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INlRO DUCCION 

El motivo por el cual se llevó a cabo el presente­
estudio, fue el deseo de conocer el origen y desarrollo de­
la fórmula para determinar la duración media de una actiVi­
dad dentro del sistema PERT que, en términos algebráicos, -
se expresa de la siguiente forma: 

t = t + 4t t 
e e m p 

6 

Esta inquietud nació después de la lectura y can -
sulta de diversas libros relacionados con la teoría del - -
FEAT y viendo que, en todos ellos se hacía mención de la~ 
fórmula citada, pero no así respecto a su procedencia, se -
pensó en la posibilidad de iniciar un estudio tendiente a -
precisar su significado y la relación entre sus elementos.~ 
Aunque al principio no se teníaningt!lna hipótesis en cuanto­
ª la propia fórmula, puesto que se desconocía por completo­
sus conceptas teóricos, después se pensó que ésta podría.­
ser un promedio, puesto que la disposición de su estructura 
así la denotaba. 

El estudio logró su cometido y así, se describe en 
sus páginas, el marco teórico que hace de punto de partida­
para el desarrollo de la fórmula que interesa,y, también,~ 
una interpretación particular de las causas por las cuales-
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los primeros estudiosos del PERT decidieron anexar el con.!:,e 
nido teórico de la fórmula de la duración.media al campo de 
la estadística. Estas observaciones se indican en los -­
puntos que forman las conclusiones del estUdio PER.T. 

En una de las lecturas del PERT, concretamente en­
el libro en español, Introducción al PERT de Evarts, 1971,­
se daban a conocer los.diversos campos en los que lametodol,E 
gía del PERT podía aplicarse; uno de ellos era la introdu~­
ción de nuevos productos al mercado. Esta circunstancia -
marcó la pauta para iniciar este nuevo estudio como comple­
mento del primero. No obstante, se observó que para l!!;n 
zar un nuevo producto, éste debía pasar una serie de fases­
previas que en su conjunto, forman su ciclo de vida; por lo 
que se juzgó conveniente conocer con detalle las implicac_f,o 
nes de cada una de ellas. 

El segundo estudio toma como enfoque principal el­
ciolo de Vida de los productos y la intervención que tiene­
la mercadotecnia en cada una de sus fases. A través de -
este este estudio se describen las distintas maneras en ca~ 
mo la mercadotecnia interviene en el proceso completo de Eº 
ner un producto huevo en el mercado, 

Se espera que en lo posible, este estudio pueda -­
ser de alguna manera útil y ayude a r.e.solver problemas pr!c 
ticos en cuanto a la introducción de productos nuevos ha­
ciendo uso del método PERT, así como para profundizar y me­
jorar estudios adicionales relacionados con esta materia. 
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CAPITULO I 

EL PERT 

l· .. 1. ORIGEN 

El PERT se creó en 1957 en la Special Proyects - -
Off ice, Bureau of Naval We!3-pons (Oficina de Proyectos Espe­
ciales del Departamento de Armas Navales) juri"b:l con la par­
ticipación de la Lock-heed Aircraft Corporation, firma nor­
teamericana constructora de aviones, y la Booz Allen and ~ 
Hamiltan, firma de consultares de Chicago. Este grupo se 
denominó Program Evaluation and Review Task PERT (.Tarea de­
Aevisión y Evaluación de Programas) • Debido al éxito ob,E.e 
nido en el trabajo se decidió modificar el significada de -
las siglas al de Program·Evaluation and Aeview Technique -­
(Técnica de Revisión y Evaluación de Programas)·; acepción -
actual de esta técnica. 

El objetivo de la primera aplicación fue reducir -
el tiempo previsto para el proyecto balístico·Polaris, que­
consistía en la construcción de una flota de submarinos ató -micos como una fase integral del programa de defensa de los 
Estados Unidds de No:t:teamérica. Se considera que la ap,!i 
cación del PEAT redujo en más de un año el tiempo original­
mente prevista para el proyecta. 
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1,2. DEFINICION 

El PERT es básicamente una técnica de planeación y 
control, que hace uso de una representación gráfica como !!!.e 
dio descriptivo del trabajo necesario para alcanzar el obj­
jetivo de un proyecto, 

EL PERT se distingue de otras técnicas semejantes­
por el empleo, en su metodología, de algunos conocimientos­
estadísticos y por su relación con los calculadores automá­
ticos¡ no obstante esta última característica, en este tra~ 
bajo se tratará únicamente de los cálculos manuales. 

El grafo reticular es el aspecto esencial del PERT! 
Su empleo proporciona información del adelanto del proyecto, 
del tiempo mínimo para realizarlo, de la duración estimada 
de las actividades y ~us probabilidades de éxito, además de 
ayudar a conocer y analizar la relación y dependencia entre 
las mismas, así como dirigir por excepción las desviaciones 
habidas en relación con lo indicado en el pro~rama. 

1.3. GENERl\LIDADES, 

Por las características de metodología del PERT, 
éste es más eficiente en proyectos cuyos trabajos son in- -
ciertos o desconocidos y su duración es considerable. Ori-
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ginalmente el PERT se creó como un auxiliar en la · planifi 
cación de proyectos de investigación y desarrollo, situa- -
ción que conformó sus procedimientos básicos de operación y 
que da cabida a las siguientes ventajas: 

A.- La producción de planes realistas, detallados 
y de fácil difusipn que incrementan las proba­
bilidades de alcanzar los objetivos del proy~c 
to. 

B.- La predicción de las duraciones y la certitud­
de las mismas. 

c.- El centrar la atención en las partes del pro-­
yecto que son supeptibles de impedir o demorar 
su realización. 

D.- Informar de la incompleta utilización de los -
recursos. 

E.- La simulación fácil de a:l tema ti vas. 

F.- La obtención de informes completos y frecuentes 
del estado del proyecto. 
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La representación gráfica de un proyecta suminis­
tra un plan detallado de los trabajos que det::sn ejecutarse­
Y el orden de su realización en los plazos convenidos para­
alcanzar un objetivo. De esta manera el PERT muestra,, pa­
so a paso, la ejecución de las actividades necesarias para­
la terminación de un trabajo completo. Quienes utilizan -
el PERT como herramienta de dirección, cuentan con una base 
sobre la cual dirigir, tomar decisiones y asignar recursos­
para cumplir can la ejecución de un proyecta en un tiempo ... · 
estipulado. 

La capacidad del PERT de estimar el futuro posi 
ble, se CDnsidera entre las características más importantes 
y por lo cual es valioso. El director del proyecto, toman­
do en cuenta las circunstancias que prevalecen, no necesita 
hacer más que vigilar que las actividades se hagan de mane­
ra en como ellas se reflejan en el plan para conseguir los­
objetivos deseados. El PERT, es pues, una herramienta para 
mostrar de manera real, el trabajo necesario en la CXJnsecu­
ción de un objetivo. El procedimiento que se sigue en la 
estimación de la duración 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 duración de las 
actividades, en el PERT se utiliza un instrumento estadíst! 
ca que sirve para determinar la duración más probable de ~ 
da una de las actividades, así como el plazo de realización 
de las fases :importantes del proyecto y las probabilidades­
para diferentes fechas de término del proyecto. 
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La acción ~e dirección ·:se lleva a :cabo cuando la -
atención del director o de los responsables del proyecto, -
se concentra en las tareas del camino crítico, que es el -:..:. 
más largo de todos y el que indica.la duración total del -­
proyecto. La importancia del camino crítico se desprende­
del hecho de que, una demora en cualquiera de sus activida­
des dilataría, OJmo consecuencia, el tiempo asignado para -
su terminación. El grafo PERT facilita la dirección al -
reve·lar el camino .crítico y las actividades que lo componen; 
así, el director puede evitar demoras que, de verificarse,­
pondrían en riesgo la culminación prevista del acontecimien 
to-objetivo (el último del proyecto). 

No todos los caminos,.:en la red PEAT, son igu.!:l 
mente críticos y los recursos de los menos críticos pueden­
utilizarse en aquellos que por su duración tienen más ries­
go en su realización, asegurando de esta manera, el éxito -
en el cumplimiento del proyecto. 

El carácter flexible del FERT hace posible pla­
nificar diferentes formas de ejecutar un proyecto y poder - 1 

seleccionar entre ellas la más idónea, considerando siempre, 
los objetivos particulares. 1 Lo anterior se realiza con -­
una rapidez y precisión mayores que las de las técnicas que 
procedieron al PERT, y en la actualidad, gracias tamoién, a 
la intervención de los calculadores electrónicos. 

Tomando en cuenta los objetivos de control, el-
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flujo de información, entre los responsables del proyecto, 
es de vital importancia. La información es necesaria, -
entre otras cosas, cuando existen modificaciones en el al­
cance y asignación de recursos de las actividades; para ~ 
mantener al tanto del progreso que guarda el proyecto en -
relación con los planes, para dar a conocer sus responsabi 
lidades a las distintas secciones administrativas que es -
tán involucradas, y en general, cuando hay cambios en los­
planes originales. Otra ventaja del PERT que es impar -
tante señalar, es la posibilidad de no producir informa- .:. 
ción histórica, sino que por el contrario, los informes -­
pueden ser completamente oportunos, tal y como lo pueden -
ser los informes diarios. 

El siguiente capítulo es una introducción al -
conocimiento de los elementos principales del grafo PER.T, -
su definición y la función que desempeñan en la elaboración 
de un análisis sistemático de un proyecto en su conjunto. 



Gl\PITLLD II 

EL DIAGRAMA PARTICULAR 

; ''' 2.1. 8- DIAffiAMA DE Gl\NTT 
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Es evidente la situación transitoria de la téc­
nica y del conocimiento científico, que hoy más que nunca,­
avanzan con una rapidez creciente. El efecto que este c~ 
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 planificación es una de ellas y se observa que en las ~m 
presas se realiza cada vez con mayor precisión y exactitud·. 
Fue Henry Gantt, quien por vez primera, se dió cuenta de la 
necesidad de un mecanismo capaz de hacer que la tarea de es­
timar los diversos sucesos posibles en el futuro, junto con 
sus efectos correspondientes, tuvieran una imagen más pre -
sente y real de lo que hasta en ese momento se había logra­
do. - Su diagrama de Gantt o de Barras, como también se le-
1conoce,, representa el primer paso firme en la tarea de re­
presentar gráficamente y de manera fiel, la consecuencia !:!e 
cesaria de. actividades en la consecución de un objetivo, 
Este último, su especificación clara y completa, son requi­
sitos indispensables en la ejecución de todo proyecto. Se 
entiende por proyecto, "un esquema para utilizar ciertos re 

- -cursos-generalmente hombres, máquinas y materiales-, con el 
fin de alcanzar un determinado objetivo". La indicación -
del objetivo de manera clara y completa permite establecer­
con más detalle los planes del proyecto respectivo, siendo­
posible esta operación mediante la utilización de un diagE_a 
ma de Barras o un grafo PERT. 
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El.diagrama de Gantt, es un gráfico lineal que­
muestra la ocurrencia de las actividades de un proyecto du­
rante un.período determinado. Cada división del gráfico­
representa un intervalo de tiempo. Esta doble significa -
ción, (la de la ocurTencia de la actividad y la del tiempo­
transcurrido) de cada segmento es lo que lo hace un instru­
mento muy útil para la dirección. 

En estos diagramas, las barras ubicadas en PE!!:ª 
lelo o que se solapan, indican que las actividades que re -
presentan pueden efectuarse simultáneamente, o al menos, en 

.la porción en que se verifica el solape. Las barras en -
serie, de manera que una barra termina cX!ando otra comienza 
indican que las actividades que representan, usualfusnta·se-
realizan en ese orden. Así, en el gráfico de la figura -
2-1, que muestra la construcción de una casa, la construc -
ción de la estructura no puede comenzar hasta que la exca~a 
ción de la fundación ha quedado terminada. En su casó, -
las actividades que principian en la misma fecha del gráfi­
co de Gant:t, se supone que pueden realizarse al mismo tiem-
po •. 

Excavación fundJci6n · 

Co·nstrucci6n estructura 

lnstalac.i6~ mampostería 

~ Construcci6n paredes 
"' ~ 
.:: 
u 
-< 

Ac~b3do oderior 

Fecha octuol 

l nstd!aci6n conduccione; 

1 nstoloci6n eléc•rica 
Li>ronado y 

· enyesado de los muros 

Decoraci6n interior 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 . JO 11 12 

Tiempo en 1emonos 

Figura 2 • J 
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·El marcado parcial de las bar?Bs indica e¡ ~ 
adelanto actual del proyecto.. El gráfico indica que las -
actividade~ se han desarrollado normalmente a excepción de -
la mampostería y que una de. ellas (el acabado exterior) se­
encuentra adelante· de lp programado. 

El hecho útil para el proyecto y que estos dia­
gra~as no ponen de manifiesto, es la interdependencia o re­
lación entre las distintas actividades. La programación -
de las actividades en paralelo no indica necesarianente su­
orden de ejecución. El problema surge, en este caso, al -
considerar la situación de la mampostería y la decoración ~ 
interior, En la figura 2-1, el trabajo de mampostería se 
encuentra atrasado en una semana y si la decoración depende 
de aquella, la fecha de término del proyecto, se r.etrasar.á­
como consecuencia en el atraso de la mampostería. El - -
atraso de la mampostería en una semana parece no tener im­
portancia puesto que el diagrama revela que, el proyecto -­
termina con la decoración interior, dos semanas después del 
tiempo programado para la mampostería. No obstante, bajo 
la suposición de que el diagrama señala que fue necesaria -
una semana de trabajo en mampostería para r8alizar inmedia 

. -
tamente después una semana de trabajo en docoración inte-:'.-:-
rior (o simplemente que el trabajo por hacer en decoraGión­
interior depende, para su terminación, de la semana de atra 
so en mampostería) y que el trabajo posterior de estas do;­
acti vidades se llevará a cabo en esta secuenci.a, obviamen­
te la fecha de término del proyecto se extenderá en el tiem 
po en una semana adicional, que es el intervalo que corres­
ponde al atraso en mampostería. 
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De manera contraria, si el atraso de la mampos­
tería no af~cta el trabajo de la decoración interior, en el 
sentido de que. ·ambas actividades se pueden efectuar s:í.mul -
táneamente, es decir, que el· trabajo de los albañiles no -­
interfiere en el del decorador; el atraso de los. primeros -

'no atrasa el término del proyecto. 

Se puede concluir entonces que, la dificyltad -
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 más importantes -
que lo limiten como herramienta de planificación y control. 

Otra imperfección del diagrama de Gantt, que -­
fue causa de un avance en su evolución, es el inconveniente 
que existe al definir el progreso de un proyecto cuando una 
barra representa la realización de un trabajo prolongado. -
En esta situación es difícil: indicar con precisión que tra;,.. 
bajo debe ejecutarse en un instante preciso de tiempo. Co 
mo ilustración, si la barra de construcción de paredes im-­
plica que éstas deben en locarse en un prden deteminado, la 
secuencia de actividades no es revelada. La dificultad -
desaparece conla sreación del Diagrama de Etapas, donde las 
barras de longitud amplia se dividen en porciones más peq~e 
ñas que representan la actividad necesaria en la cadena.pa­
ra la culminación del trabajo completo que denota la barra­
mayor, Un diagrama de Gantt transformado a uno de etapas"."' 
se muestra sucesivamente en las figuras 2.2. y 2.3. 
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No obstante que el Oíagrama de Etapas es una -
iñnovación h~cia el grafo actUal del PERT, subsisten en él 
las imperfeccíones de sus predecesores que lo íncapacítan­
también para mostrar las interdependencias y relacíones de 
las actividades de un.proyecto. 

Como puede verse en el diagrama de la figura-
2.4, s_ólo es necesario un elemento para mostrar la interr~ 
lación de las actividades y de esta manera reconocer la s~ 
cuenoia de su ejecución. Esta depencia puede manifesta::. 

·se mediante flechas que unan etapas o acontecimientos. 

A 1 

B 1 

"' e 1 " "O 
Cl 

"O D 1 ·:¡: 

:e 
< E 

F 

G 1 1 . 

Duraciones 
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.A 

.s DO 
~"e DDD 
~ 
·z o DCJD 
~E ÓD 

F DDD 

Duracic.ne5 

.Tgur11..z.3 

La figura 2.4 muestra el siguiente ejemplo:: 

Flgura2.'fJ 
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2.2. El GPAFO FERT 

El diagrama reticular es el aspecto esencial- -
del método PEAT. En él se muestran las.relaciones entre.~ 
las actividades que deben realizarse y, coma carsocuencia,­
la ocurrencia.de las di~tinU:ls acontecimientos necesarios -
para conseguir un determinada objetivo. Los elementos bá 
sicas del PERT san, par tanta, la red, las acontecimientos; 
y actividades, que, para su mejor comprensión, se definen -
enseguida en las términos empleados por el 000 (Departamen­
to de Defensa) y la NASl\ (Administración Nacional de Aero ~ 
náutica y del Espacio) de las E. U. al publicar su Guide -­
PERT COST· Systems Design (Washington, O. C. Ga\Jerment Dffi·­
ce, Junio, 1962): · 

Red: Un Plan de flujo que comprende todas las -
actividades y eventos que se deben reali -
zar para alcanzar las objetivas del proy~c 
to, mostrando la secuencia en que se han -
planeada, así coma.sus interde~endencias 
e interrrelacianes. 

Evento: Un logra que se puede definir dentro de un 
plan (para un proyecto) y .. que se puede re­
conocer en el tiempo. Los eventos no - -
consumen tiempo ni recursos y normalmente­
se representan en la red can círculos o -­
rectángulos. 
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Actividad: Un elemento (para un proyecto) que se repre 
senta. en una red por medio de una flecha.Una 
actividad no se puede empezar hasta qúe 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. Además, -
una actividad puede simplimente representar 
conexión o interdependencia entre dos even­
tos la red • 

• »· De esta manera, el grafo es una integración de-
un ñúmero de acontecimientos ligados entre si por activida­

. des. El grafo principia en un único 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 concentración elevada que requiere el -­
PERT, al asignar prioridades de ejecución en actividades, 
evita la emisión de puntos importantes en un proyecto. 

Los acotecimientos y actividades se señalan en­
la red como en la figura 2,5. En este. caso, el proyecto, 
completo se representa por la utilización 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 sección ti tu lada "Planes, Proyectos y -

Programas del libro Matemáticas para la Empresa del autor -
(Albert Battersby, 1969) 
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· .. ·,. 
:ivLm Jt\tn 

Fig. ,Z.5 .~ F!ccb y nodos 

El diagrama representa un ejemplo verídico ocu­
rrido en los hangares de: la Escuela Aeronáutica de Cranfield. 
El proyecto sirvió para realizar "una inspección Check III" 
de un avión ó. H. "Doven; el objetivo a alcanzar era "ins -
pección realizada y avión disponible". Existen diferen -
cias entre las diversas técnicas de planificación y control, 
en relación a la importancia que se concede a las activida­
des y acontecimientos, elementos de un proyecto. En el -
método CPM (Criticfil Path Methed) , por ejemplo, se hace énfa 
sis sobre la importancia de las tareas y en el PERT, de ma­
nera contraria, la atención se concentra sobre los aconte -
cimientos o eventos. Esto se debe, principalmente, a la­
rnetodología del PERT, que consiste, en un método sistemáti­
co de cálculo de la duración mínima de un proyecto y donde­
se reconocen las posibilidades e incertidumbre correspon- -
diRntes a 'SUS distintas fechas posibles. 

Según lo antes dicho, un grafo puede estar 
orientado hacia las actividades o hacia los acontecimientos, 
Un grafo orientado hacia los eventos es aquel en que todas­
las descripciones e indicaciones corresponden a los eventos 
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de las actividades, Sucede exactamente lo contraio cuan -· do las indicaciones y descripciones corresponden a las·acti -vidades. Al PERT, como antes se dijo le atañe la prirnera-
si tuación. 

Se ejemplifica lo anterior mediante el grafo de 
la·fiJura 2.6 que presenta una parte del proyecto completo­
que consideramos en nu.estro estudio. 83 trata de inspec­
cicnar, reparar y comprobar la reparación de las partes que 
sr describen del avión O. H. ºDove". 

Puesto que en el PERT, la identificación de los 
eventos es importante, es necesario para la inscripción de­
los sucesos e hechos en los acontecimientos, seguir ciertas 
reglas que a continuación se indican: 

• 

a) .- Cada inscripción comenzará con la palabra­
principio o fin. Debido a que un aconteci -miento no consume tiempo ni recursos, el 
evento no puede ser m~s que el principio -
o fin de una actividad. 

b).- La palabra principal será un nombre de la 
cosa que se trabaja y las palabras restan­
tes (usualmente de dos a cuatro) que asumen,. 
una función calificativa pueden ser adjeii -

- - ---·-~----·--· __ ,.ll 
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vos o fot.mas vérbales en gerundio o participio. 
Lo importante en- todo caso es que las de'scrip­
ciones sean breves y claras. En la práctica­
las palabras principio y fin se abrevian con una 
"P" Y: una"P ~También el uso determina que los -
acontecimientos "principio~' desaparezcan de los 
dibujos de los proyectos. Este proceder se -
basa en ei razonamiento lógico 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 que sigue inmediatamente a la reali­
zación del acontecimiento precedente. Así, -
la práctica apoya el empleo de los acontecimien 
tos "Fin" • 

ÍÍ¡"t¡ Z· 6 Comtrucci6n del grafo 

-·ll'!'l'Oblr 
reparación 
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Cuando el obje~ivo del proyecto se ha definido­
en ténninos específicos, se está en a:indiciones de proceder 
a dibujar el grafo. Las recomendaciones para efectuar ~s 
ta esta .operación· ·son .varia·s· ":i diversas, Uno de estos P!:º 
cedimientos comienza con la elaboración de un gráfico esque -mático en base a la información contenida en un diagrama de 
Gantt. El grafo esquemático señala los puntos importan -
tes del proyecto aunque no contienen la información de una­
red más completa. 

El objetivo de este procedimiento es obtener ~ 
una secuencia lógica en las relaciones de las tareas nece~a 
rias en un proyecto. El grafo esquemático de la figura -
2.? es el correspondiente al diagrama de Gantt de la figura 
2.1. Una vez que el grafo esquemátiro ha sido aprobado -
por la persona responsable, las actividades que comprencten­
porciones grandes del proyecto pueden descomponerse con más 
detalle. Para un grafo más detallado puede seguirse el -
procedimiento del método prospectivo o retrospectivo. Es­
te método es el de mayor aceptación entre Ios especiaiistas 
PERT debido a sus características propias. 

En el método retrospectivo, la planeación prin­
pia en el acontecimiento-objetivo y se retrocede por los ,!;!i 
versos caminos para anotar las actividades y acontec:iinien·:­
tos que por su naturaleza son anteriores al fin del proyec.;-·, 
to de esta manera se van colocando los acontecimientos y -
actividades que p?Bceden a los ya anotados hasta alcanzar -
el acontecimiento primero del proyecta, A los ~special_!s 



Figura 2.1 · (ORIGF..N: }{, L. Dean, ~Fundamentals of N,etwork 
Plannlng and Analysls», Remlngton Rand Unlvac Dlvlslon, 

Enero, 1962). 

1\) 
1\) 
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tas PERT les es más fácil ~naliz~:J:. el proyecto retrospecti­
vamente y determinar más biént las actividades que preceden 
a otras que las que les siguen. 

De manera contraria, en el método prospectivo,­
se coloca primeramente el acontecimiento con que se inicia­
el proyecto y se colocan sucesivamente los acontecimientos­
que siguen, llegando así al acontecimiento que señala el -­
fin del proyecto. 

Cualquiera que sea el método utilizado en la -­
construcción del grafo, tres preguntas ayudan a conservar -
la lógica de las secuencias de los trabajos que lo integran. 
Las preguntas deber. hacerse por cada acontecimiento que se­
color,a en el grafo y éstas son: 

a.- ¿Qué acontecimiento y actividades deben te­
ner antes de efectuar este acontecimiento? 

b .- ¿Qué acontecimiento y activid;.J.des no pueden 
efectuarse hasta que tenga lugar este acon 
tecimiento.? 

c.- ¿Qué acontecimiento y actividades pueden- -
realizarse a la vez, es decir, simultánea­
mente? 
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Es conveniente decir que los grafos tendrán un­
grado de descripción mayor en aquellos nivBles que sean - -
operatorios que aquellas q~e correspondan a los niveles di­
rectivos. Los grafos de este nivel tendrán actividf.Jes -
que comprendan grandes porciones del proyecto, que se frac­
cionarán a medida que los proyectos se preparan para mas- -
trar las responsabilidades de los niveles inferiores en la­
escala jerárquica. 

El detalle de los grafos depende entre otros .:;;... 
factores de los siguientes: 

A.- Grado en el cual pueden identificarse las -
actividades críticas. 

B.- Dificultad o facilidad aparentes de control 
de estas actividades críticas. 

c.- La cantidad de tiempo asigamada a la pro9!.a 
mación del proyecto. 

o·.- Nivel al cual se delega la responsabilidad­
de las varias fases del proyecto. 

E:.- Información de la cual puede disponerse. 
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Es necesario agregar también que la minuóiosi -
dad de los grafos está en función de la proximidad en tiem­
po de la realización de sus trabajos (un trabajo próximo se 
rá más detallado que uno a realizarse en un plazo mayo?') y­
la posibilidad de que algunos de ellos pertenezcan al cami­
no crítico. 

Una vez que el grafo ha sido integrado en todas 
sus fases de manera lógica, se procede a estimar la dura- -
ción de cada una de sus actividades. Como ya se indicó,­
el PERT es representativo de los proyectos de I y O; que ~ 
por sus particularidades ocasionan que la determinación del 
tiempo de las actividades se V8a afectada por cierto grado­
de incertidumbre. Esta situación dió origen a la necesi -
dad de estimar tres duraciones posibles para cada actividad 
Estas duraciones son: 

a.-( t ) Tiempo Optimista. Es la duración que -
tendrá la realizagió~ de una actividad si no se presentan -
complicaciones o dificultad8s imprevistas, es decir, si to­
do marcha casi perfectamente. La probabilidad de efec- -
tuar la tarea -en este tiempo es muy pequeña. Se considera 
como regla práctica conceder una posibilidad entre cien de~ 
que la actividad tendrá lugar en un tiempo menor que el op-. 
timista. 

b.-( t ) Tiempo más probable. Es el tiempo más 
probable que una ~ctividad tomará para su realización. ~$ 
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ta estimación se hace tomando en cuent~ toda la información 
ca nveniente, 

c.-(t) Tiempo Pesimista. Es la duración.que -
tendrá una activigad si se presentan complicacioneE o difi­
cultades inhabituales (salvo las d~ fuerza mayor como son -
las huelgas, incendios, terremotos D inúndaciones), Su pro­
balidad también es baja y se reconoce que se puede presen -
tar un caso de cada cien posibles, de realizar la actividad 
en ún tiempo mayor que el pesimista • 

. El analista PERT debe obtener estas estimacio -
nes de las personas que tienen responsabilidad directa de -
los trabajos y que por su experiencia y' conocimiento son -­
las más aptas para proporcionarlas. El acopio de las esj;:i 
maciones se hace, generalmente, .mediante entrevistas perso­
nales con preferencia a las comunicaciones escritas. 

Las estimaciones se anotan sobre las activida -
des del grafo en el orden t , t , t , como se puede ver en­

o m p 
la figura 2.a. 
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Un método eficiente para sqlicitar las estima -
ciones aún no se ha definido y puede decirse que no existe­
ninguno que tenga aceptación~general. La experiencia ha -
demostrado que el valor de las estimaciones depende de las­
siguientes condiciones: 

El orden en el cual se·piden las duraciones (E!.P 
timistas, más probables, pesimistas) • 

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

Trabajo del estimador (ingeniel;'a~investigaci6n y 
desarrollo, producción, ventas). 

La probabilidad de que las duraciones sean crí-
ticas. 

La calidad de las estimaciones recientes. 

Se considera conveniente hacer las estimaciones 
de tiempo en particular pura cada actividad, en lugar de ~e 
guir un camino definido de tareas. La necesidad de esta -
forma de estimación S8 deriva del hecho de que los estima_9.o 
res preconcibsn la duración de un camino y en función de ~s 
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 duración para una actividad será mas exacta si la esti­
mación de su tiempo se hace con independencia de las demás. 

El paso siguiente en la construcción del grafo-
e s· la numeración de los acontecimientos. Esta numera-
ción puede ser en secuencia o al azar. En las dos situa 
ciones, la numeración· salteada ofrece ventajas. La numera 
ción salteada permite la introducción de nuevos aconteci~ ·.­
mientas sin que por este hecho se tenga que numerar nueva -
mente el grafo o introducir número.s fuera de secuencia. 
Los acontecimientos se numeran de manera .salteada con múlti 
plos de diez. ·La numeración progresiva como se ha indica­
do, se muestra en la figura 2.9 

Figura Z.~ 
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El número que corresponda al nuevo acontecimien 
to se situa entre el de su acontecimiento anterior y el de­
su inmediato posterior. Así, si en la actividad 10-20 se­
introduce uno nuevo, su número podría ser el 15. Este ,!i 
po de numeración dependerá~ por consiguiente, de la ya esta 
blecida en el grafo. 

2. 3 ACTIVIDADES FICTICIAS Y DlflACIONES 
VIRTUALES. 

Las· actividades ficticias y las duraciones vir­
"b..lales son importantes en la cons~ucción de un proyecto ~ 
porque ayudan a manterer su secuencia lógica y se obtiene -
una descripción más realista. 

Es necesario indicar antes de continuar la ex -
plicación, que los términos actividades ficticias y duracfo 
nes virtuales se deriva de los corTespondientes vocablos 
ingleses dummy activities y lead times, que por su signifi­
cación literal en español, y por la explicación original ~ 
del autor Harry F. Evarts en su libro int:i,.tulado "Introduc­
tion to PERT" publicado por la Allyn arid Bacon Inc., obser­
vamos que la interpretación que de ellas ·hace el traductor-­
del mismo libro, R. Companys Pascual,·es equivocada e inv_§.r 
sa y dificulta, por tanto, la comprensión de estos concep -
tos en su traducción del libro mencionado. En el apartado 
"Actividades Virtuales y Duraciones Ficticias11 de la ver- -
sión en español, el traductor llama actividades virtuales -
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a las ficticias y ficticias a las virtuales. Este errar­
en la concepción se extiende en otras obras de A. Companys­
Pascual que tratan sobre planeación y control de proyectos. 
La observación se hace para poner sobre aviso a los lecto -
res que deseen consultar los libros mencionados y disce:nir 
claramente los conceptos relativos a las actividades ficti­
cias y duraciones virtuales. 

Con objeto de proseguir la explicación, se des­
glosa (en el avión O. H. "Dove"] la reparación del tren de ~ 
aterrizaje en las actividades siguientes: 

Probar el mecanisno de retracción. 
FSparar el mecanismo de retracción del tren de­
aterrizaje. 
Recargar el sistema de emergencia. 
Revisión creneral. 

Tanto la reparación como la recarga son poste:~ 
riores a la re\iisión del mecanisno de retracción y antece :­
den a la inspección general. 

Tal situación se refleja en el grafo de la figu 
ra 2.10 (a) El problema que se presenta en el dibujo es que~ 
los números 9 y 10 se refieren a dos actividades distintas, 
es decir, a la "reparación" y a la "recarga"~ Cuando se -
trabaja en base a las actividades es un poco laborioso iden 
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tificar a las mismas mediante la descr:i,pción de las tareas, 
por consiguiente, para su identificación, cada actividad ~ 
dispone de :das números que la identifican y destacan de las 
demás. Cama la situación presente puede prestarse a sit_!;a 
ciones equívocas, se utiliza para aclarar la situación de -
relación entre estas actividades, el mecanismo de la acti~i 
dad ficticia. Esta actividad no representa la realiza- -
ción de ningúri. .trabajo u operación 'Y por ende no exige ti~m 
po ni recursos. La representación gráfica de la actividad 
ficiticia es variada: una de las fonnas es segmentar el ar­
co que la representa como se ilustra en la figura 2.10 (b). 

. Con la introducción de la actividad ficticia en 
el diagrama, la. "rectificación" y la "recarga" se identifi­
can ahora como actividades individuales, puesto que la mo!:!_i 
f icación hace corresponder a la primera la numeración dual-
9-10 y a la seg~nda 10-11 • 

. El objetivo de la actividad ficticia es, por ~ 
tanto, preservar una secuencia lógica entre las actividades 
e identificarlas por sus números correspondientes. 

La oportunidad de utilizar a la activiqad fic~i 
cia como un medio para mantener una secuencia lógica en· .la­
realización de las actividades se analiza en el siguiente -
caso, En la reparación del avión de nuestro ejemplo, la -
inspección de los extintores de incendios puede suceder si­
multáneamente, con la de los motores derecho e izquierdo, -
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pera ninguna de estas actividades puede tener lugar si an 
tes na se han limpiado ambas motores.· La representación 
gráfica de esta actividad es factible gracias al recurso de 
la actividad fictiCia como pu8de apreciarse en la figura 
2.11 

8 

(h¡ 

«) 

comprobar 
mcc:111i,m,1 d•: 

rctrJccit'•I) 

cn;nrrobJr 
llll'Olli>lll'> l!,, 

. n·ir;icd,ín 

rectificar n:·~n1:icn:.J 
lf<" fL"trJCC!l',n 

rccJrgJr sistcm.1. 
d.: l'lllcrgrncia 

.rcctitic3r mcc:mismo 
d~ n:trKci.'.•11 

fl:C;líf;:?r s1stc1~1a 

1..1(' C:IU.t:f~l'!Kla 

f'i;;:ZJ(J- uriliu.:-ión de acti,·i,bdes fictkias en la numerac:ón 
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insp~rcion3r 

11101nr izqnicr,lo 
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Fi¡ 2. fl t" Utili.zlción de Jcti\·i,IJ1lcs ficticfas par:i mostrar b sccucnci:i lógica 
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Las actividades ficticias en este caso determi­
nan el orden en que deben desarrollarse las actividades, De 
esta manera la actividad "inspeccionar extintores de incen­
dios" no puede ejecutarse hasta que las 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 que se estudia a continuación. 

En este ejemplo la, actividad ficiticia se reco 
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nace en el grafo por el valor asignado !3. sus duraciones que 
son 0-0-0, colocadas sobre la actividad. En el graf'o de -
la f'igura 2.12, las flechas que confluyen .. en el bloque de -
la producción piloto, representan el mismo trabajo que es,­
"efectuar la producción piloto". Esta actividad como to -
das, tiene sus duraciones correspondientes, que de ponerse­
en cada uno de los arcos ocasionaría errores y confusiones­
en. el cálculo de la duración del proyecto. 

Figuraa.12: 
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El problema puede resolverse como se refleja en 
las figuras 2.13 y 2.14 que muestran procedimientos opcion~ -les. 

Figura ,Z,J$ 

Fi9uro1Z.Jl.1 
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Las actividade~ y duraciones virtuales se utili 
zan en los diagramas de flechas para m·ostrar las relacio--
nes adecuadas en tiempo, en la ejecución de las actividades. 
Utilizando el mismo ejemplo de la producción piloto, se ob­
serva en el grafo que se siguen dos caminos distintos_para­
alcanzar la culminación del proyecto~ Uno de los caminas­
es más largo que el otro y la relación de sus duraciones .:­
(considerando únicamente la más probable) en forma de tabla 
es: 

TABLA 2.1 

CAMINO TIEMPO 

10-20-40 
10-30-50 

24 + 16 = 40 semanas 
2 + 5 = 7 semanas· 

Es il6gico y poco probable que los obreros sean­
contratados y adiestrados en el comienzo del proyecto y que 
permanecerán inactivos durante 33 semanas esperando la ter­
minación del edificio y la disponibilidad del equipo. Es­
mucho más razonable estimar que los obreros serán contrata­
dos y adiestrados inmediatamente antes del momento en· que -
serán necesarios, Esta consideración se puede plasmar en~ 
el grafo mediante el uso de actividades y duraciones virtua -les como lo muestra la figura 2.15. 

El cálculo de la duración virtual se puede rea­
lizar de diferentes formas, dos de las cuales se explican a 



37 

continuación. No obstante que sus procedimientos son dis­
tintos' en ambos, se requiere la totalización de las estima­
ciones a lo largo de los dos caminos, operación que se des­
cribe ·en la siguiente tabla: 

TABLA 2.2 

CAMINO TOTALES DE LOS CAMINOS 

OPTIMISTA MAS ffiOBABLE PESIMISTA 
10-30 2 2 3 
30-50 4 5 6 - - -6 7 9 

10-20 20 24 30 
2D-40 8 16 20 -28 40 50 

Despuefs que los totales se han obtenido, las du -raciones optimistas, más probables y pesimistas del camino-
más corto se restan del camino más largo; procedimientos -
que da resultado las cifras LT 22-33-41 que pueden verse so 
bre la actividad 10-25 de la figura 2.15 



Fin Edificio 8-16-20 

Flgur11 .2. .15 
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El otro método consiste, después de determinar­
los totales, en restar de la duración ·nptimista del camino­
más largo, (28), el total de la. duración p~simista (9), que 
corresponde al camino más i::orto, 

TABLA 2. 3 

DIFERENCIA DE LOS TDTALES 

CA.MINO OPTIMISTA Mt\ S FROBABLE PESIMIITTA 

10-30-40 28 40 50 

25-30-50 6 7 9 
22 33 41 

El resultado de la resta se anota sobre la ac,.:!:i 
vidad que se trate, en este caso la 10-25, como aparece en­
la figura 2.16 

LT 19-19-19 

Figura 2 .J 6 .. 



Cabe aclarar que la exactii;ud de las duraciones 
virtuales no es muy importante debido a que estas duracio -
nes no corresponden a caminos en los cuales las actividades 
no son críticas. Si los caminos fuesen críticos no se ne -cesitarían de duraciones ·virtuales. Otra de las razones -
que influyen para no considerar demasiado importantes estas 
duraciones, es el carácter, dinémico de los proyectos, que­
se modifican constantemente de acuerdo a las necesidades. -
Otra de la utilización de las actividades virtuales se deri 
va de los diagramas de Gantt. 

Considérese el diagrama de Gantt de la figura -
2.17 El diagrama indica que las tres actividades del pro­
yecto (diseño, fabricación y control) pueden realizarse si­
multáneamente en su may8r parte, pero que la fabricación ,9.e 
be comenzar dos semanas después que el diseño, y el cnntrol 
dos semanas después de la fabricación. las condiciones -
del proyecto pueden reflejarse mediante grafos como los de­
las figuras 2,18 y 2.19 

Pr.,,er.'O 1 
F.1 brocación 

Control _________ . ____ _.... ___ . ___ .-=----~-· ~.___._.__. 
o 2 3 4 5 6.. 7 8 9 10 11 12 

.Tiemoo e' semanas 

Figura ;Z.11' 
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El primero utiliza aotivid~des y duraciones vir 
tuales y el segundo actividades ficticias pero no virtuales. 
E.ste ¡jltimo grafo depende de la posibilidad de poder defi .. ~ 
nir distintas fases o etapas en las actividades, es decir,­
de que puedan descomponerse en partes. Estos dos proce.s!,i 
mientas son opcionales y pueden emplearse según los puntos­
de vista y la conveniencia que presenten a sus posibles be­
ne;¡ficiarios. 

Rgura 2 .j 8 



o 

Principio 
Fabric<>ci6n. 

4 

o 

6 

F1gur11i 2,.19 
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CAPITULO IIL 

3, 1 TIEMPO ESPEPADD 

En el método PERT de análisis, para poder deter 
minar el tiempo que requerirá la realización total de un :­
proyecto, es necesario conocer la duración posible de cada­
una de las actividades que lo integran, En el PERT, de,!;!i 
do a su metodología y a las condiciones de los proyectos en 
que.se aplica, es indispensable estimar tres tiempos para~ 
cada una de las actividades, Estas estimaciones como an­
tes se indicó son la optimista, más probable y pesimista, 

Al asignar sucesivamente como tiempo posible de 
cada una de las actividades, las duraciones optimistas, más 
probables y pesimistas, se obtendrán diferentes resultado.s­
en el tiempo que requerirá la ejecución total de un proyec­
to, La descripción gráfica de esta situación se presenta 
en la figura 3.1 En el diagrama se observan dos caminos­
principales que conducen al evento objetivo, 
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F1gura 3. ! 

La asignación sucesiva, para estos dos caminos, 
de las tres estimaciones, da lugar a tiempos diferentes pa­
ra la terminación del proyecto. La afirmación anterior -
puede comprobarse me~iante la relación total de los tiempos 
en forma de tabla: 

TABLA 3.1 

PE8v1ST • twJAS .. DPTMIS, 
. :PFDBABLE 

Camino A: 10-20-40-70-100-110-120 39 26 18 
(:;amino 8: 10-30-60-80-90-110-120 38 27 18 
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Así, al utilizar la duración pesimista para las 
actividades, el camino A es el crítico, en cambio, el ca~i 
no B es el más largo cuando se utiliza la duración más pr~ 
bable y finalmente, los caminos A y B son igualmente crít_! 
cos cuando es la duración optimista la que se utiliza. - -
Puesto que no puede haber tantos caminos críticos en un- -
proyecto, debido a que verdaderamente hay un único camino­
crítico, se plantea el problema de reconocer cuál es ese -
camino crítico. Los primeros utilizadores del PffiT qui­
sieron dar un enfoque científico al problema e idearon pa­
ra su solución la fórmula de la duración media de una acti 
viciad, cuya expresión numérica es la siguiente: 

t = t + 4 t + t 
e o m p 

6 

donde: 

to = duración optimista 

t = duración más probable 
m 

t 
p = duración pesimista. 

Como introducción al análisis de la fórmula, se 
define a ésta como un promedio ponderado de los tiempos i.Q 
vertidos en la realización de una actividad, cuando ésta -
se repite muchas veces y siempre bajo las mismas condicio­
nes. 
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El m~todo de las pioneros del PERT consistía en 
·integrar, P.StadÍsticamente, las tres estimaciones de una ~C 
tividad a una curva de distr.ibución de frecuencias que se -
presentaría si la actividad se repitiera varias veces. Uha 
curva de distribución es el gráfico que representa, en sus­
coordenadas, la repetición de una misma actividad tomando -
en el eje de las abscisas los tiempos reales de ejecución -
y en el eje de las ordenadas las f~ecuencias correspondien­
tes, Tres de estas curvas se muestran en la figura 3.2 -
En las mimas se indican las estimaciones t c5 \ y- tp corres 
pondientes a tres actividades supuestas. 

···~ 
fig 
..JU wz 
a:w 

a: 
~a: 
- ::> uu 
zo 
ww Be 
IJJ 
a: 
u. 

ACTIVIDAD A 

te 
1 

o 2 • • • 

ACTIVIDAD B ACTIVIDAD C 

o z • • 8 10 o 2 4 • • 10 

DURACION DE ACTIVIDAD 

FIGURA . 3.2 . Curvás de distribución. 
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De acuerdo con las definiciones descritas para­
cada una de las duraciones (t , t , t) y sin análisis rigu 

o m P d" t .-rosos , se presume que sus va.lores correspon ien es se ªJ~S 
tarían a los extremos y al punto máximo de una curva de dis 
tribución. Por tanto, la duración más probable ( t ) ocu'Pa 
ría el puritomodal de la curva de distribución y que~ en t~r 
minos estadísticos, es el promedio que corresponde al valor 
que más veces se presenta en una distribución de frecuen -­
cias. Las otras duraciones ( t y t ) , por su baja proba­
bilidad de ocurrencia, ocuparíag, co~o ya se dijo, los pun­
tos extremos de una curva de distribución. Los utiliza-­
dores del PERT consideraron que la curva de distribución -
de frecuencias para una actividad, tenía una gran simili -­
tud con otra que los matemáticos conocían como distribución 
beta o normal, Por este hecho, decidieron que el grado de 
semejanza era lo suficientemente grande y, por consiguiente, 
una buena base para tomar a la curva normal como modelo pa­
ra sus cómputos. 

Así pues, la duración med:is. ( t ) de una activi­
dad se calcula (siempre bajo los principio~ de la distribu­
ción normal) de manera que la probabilidad de su ocurrencia 
sea de un f§:F/o. En otras palabras, si el tiempo de ejecu­
ción real de una actividad no coinciden con el valor prev_!a 
mente calculado de la duración media, la probabilidad de -­
que sea menor o mayor que ésta será de un 5QJ/o. 

Para la comprension del proceso de derivación -
de la fórmula de t (duración media) para una actividad, ~ 

8 
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que se describe en páginas posteriores, tomando como mode­
lo una curva de distrib.lcián ligeramente asimétrica, se de 
be partir el hecho siginificativo de la intención científ_! 
ca que quisieron dar los pioreros del PERT al cálculo de -
los tiempos esperados que tomaría la ejecución de determi­
nadas actividades en un proyecto. 

Mucho ayudó a lograr esta ubicación científica·, 
el conocimiento real de la posición relativa que guardan,­
dentro de una a..irva de distrib.lción asimétrica, los disti.Q 
tos promedios de la moda, la media y la mediana. En efe,g 
to, se ha demostrado empíricamente que en una curva de di~ 

trib.Jción ligeramente asim3trica, la posición de la media­
na se localiza a 1/3 (un tercio) de la distancia entre la­
media y la moda sobre la escala de las X. 

Esta circunstancia partiaJlar aunada al hecho -
de que el cálculo de toda t se realiza de manera que la -
probabilidad de su concea.Jclón sea siempre de un 5rY/o, sumi 
nistra un grado mayor de seguridad y confiabilidad 'en las: 
resultados de los cálOJlos de las duraciones medias de las 
actividades; empleando para ello la fórmula de t para to­
da actividad. Esta fórm..ila tiene la siguiente ~xpresión­
nt.imériea: 

t t + 4t +t 
e e m p 

6 
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Ahora, volvamos con las do.s circunstancias pri­
mordiales expuestas antes- la curva de distribución asimé -
trica y la tendencia científica en el cálculo de t • 

e 

Cuando se obtiene una curva de dis­
tribución de frecuencia simétrica,· los valores de los tres­
promedios de la media, mediana y moda son equivalentes; es-

•decir, ·~ = Md = Mo. No obstante, como antes se dijo, cuan 
do ·1a distribución de las frecuencias arriba y abajo del :_ 
promedio de la moda no son las mismas, se tiene una curva -
dR distribución asimétrica. , Se reitera nuevamente, que -

-· en este caso, la posición de la mediana se ubica a 1/3 de -
la distancia entre la media y la moda. La posición rela!i 
va de estos promedios puede consultarse en las curvas de la 
figura 3.3 (De Shao 1970), 



Gr6flca a, 3 
localización de la media, medionci y moda 'en el eje de las X. 

en distribuciones simétricas y asimétrica1 

l. Diltrlbucl6n alm~trlca 

Eat'ala de las f 

Media = Mediana = Moda 

lt. Distribución asimétrica-Asimétrica hacia Ja derecha o hacia Joi valores m41 altos (una dis­
tribución poslliva~ente asimétrica). 

Escala de las f 

Area de astmetrla 

Moda Mediana Media. 

UI. Distribución asimétrica-Asimétrica hacia Ja Izquierda o hacia IOI valorea mAs bajos <una 
distribución negativamente dslmétrlca). 

EM:ala de las f 

Media Mediana Moda 

50 
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La ásimetría de la distribución puede estar -
cargada la derecha, o dicho de igual manera, hacia los vale 

. ·-res más altos del eje de las X. En este caso se dice que-
la asimetría es positiva y el valor de la media se encuen -
tra afectado por los valores más altas de la distribución -
por lo que aquella se ve jalada hacia la derecha o hacia ~ 
los valores más altos de la escala. Cuando.la curva es -­
asimétrica a la izquierda, la posición relativa de los pro­
medios es la misma aunque opuesta; es decir, la mediana aún 
se encuentra entre la moda y la media, pero se encuentra ha 
cia la izquierda de la moda. 

La función que desempeña cada uno de los prome­
dios en estas curvas de distribución es la siguiente: ·1a .!!!º 
da ocupa el punto que corresponde al valor de la frecuencia 
más alta, la mediana se situa de manera que divide a la c~r 
va en dos áreas iguales; es decir, es el valor central de ~ 
la distribución y la media es el promedio de los valores de 
la distribución para los cuales la curva es dada. 

La situación que guarda la mediana respecto a­
la media y la.moda, en una distribución asimétrica, se ex­
presa mediante la siguiente fórmula: (De Shao, 1970). 

X = 5.1 
Md = 5.5 

EMo = 5.1 - 3(5.l - 5.5) = 5.1 - 3(-0.4) =6.3 millas 
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Ahora, si se despeja la mediana de la fÓnnula­
para la moda y se hace caso omiso de su valor ya conocido, 
se puede encontrar también s~ valor: 

E Mo = X - 3(X - Md) ; luego X - 3X + ~ Md = E Ma ¡. 

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

Mediana = Moda Empírica + 2 ( Media) 
3 

Md = E Mo + 2 ~ Se substitu-
----~~----------3 yen valores: 

Md Q 6,3 + 2 (5.1); 
3 

Md = 6.3 + 10.2 = 16.5/3 = 5.5 
3 

La expresión gráfica de la relación de estas -
promedios es la siguiente: 

escala de Y 3(.f - M11) = 3( - o.4) 

1 g~ 
• ..... -~~~_.;;;;;;...__..;;.._..;:-,,,.----..:..-~.,..--· - .. - escala de X 

º1 .... - .. ~l---:_i· ___ r. ·r 
~------------------- EMo 
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0.04 es 1/3 de la distanci~ de 5.1 (x) a 6,3 ~~ 
(E Mo) • 

Ejemplo: 2. Se tiene: 

X = 9.56 
Md = 9 
E Mo= 9.56 - 3(9,56 -·9) = 9.56 - 3 (D.56)= 
$ 7.88 

Este ejemplo muestra una distrib.Jción con asimetría positi­
va,' puesta que la media es mayor que la mediana y la moda,o 
exr-iresado gráficamente: 

escala de Y 3 (X - Md) = 3 ( +0.56) 

\
~ 

X- Md = +0.56 
--=-.,,.,,------~"---'=-A.--=..7L-···- escala de X 

l~-·-··_T_._ .. _ .. __ :_is_:_º ____ l, T 
0,56 es 1/3 de la distancia de 7.88 (E Mo) a -
9.ss (x). 

Dentro del marco teórica del PERf, la posición­
relativa de t respecta de m y el punto medio de a y b, tl;e 
ne la siguien~e comprbación. 

Veáse la figura. 3.4 (De Hein, 1971) 
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m fe Punto- medio 
. o+b 

·2 
b 

e\'ento 

Fig.·3.Y t.'bicación de t, entre m y el punto mtdio 

Cuando t (Diferente) de m, la posición de -
t dentro de un terci5 de la distancia entre m y el punto !!le 
dlo entre a y b se demustra como sigue: 

punto medio = a + b 
2 

distancia de m al punto medio = a + b - m 
2 

Un tercio de ~a distancia de m al punto medio 1/3 

( a + b - m) 
2 

= a + b - m -6 3 

El tiempo más probable, m, más un tercio de la­
distancia de m al punto medio es: 



m + (a + b - [!!) =Cm+ ~ - [!!) 
6 ·3 6 3 

= 6m+a+b - 2m 
6 

=6m-2m+a+b=4m+a+b= 

Por tanto t 
e 

6 

= a + 4m + b 

6 

6 
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a +·4m + b 

6 

En concordancia con la demostración anterior, -
la duración media ocupa el lugar de la mediana en una dis -
tribución de frecuencias para cualquier actividad. Por lo 
mismo toda duración media tiene un 5rY/o de probabilidades de 
que 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 ef°l en una fe­
cha programada. Por todo lo anterior, se observa que la­
posición de t bajo la curva de distribución asimétrica es­
la que ocupa,een su caso, la mediana y que, en términos es­
tadísticos es el promedio que divide a la curva en dos par­
tes iguales. Puesto que es de esta manera, es decir, la -
posición de t = Md; en una curva de distribución de proba­
bilidad normal, su ubicación correspondería al punto medio­
de la distribución, situación misma que determina que la ~ 
probabilidad de ejecutar una actividad en el tiempo que m~r 
ca su duración media (t) sea de un 5CP/o. No obstante es­
ta declaración, la posiEión de t permite afirmar también -
que, existe a su vez una probabilidad de 0.50 de no termi -
nar la actividad en la fecha estipulada por su duración me-
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dia (t), así como un 50io de que la actividad tome un tiem 
po mayof que su duración media. Tal es la posición cien~í 
fica de t - un mecanismo que permite conceder una probabi­
lidad de ~n 50io de terminar una actividad en el plazo que -
estipula, así como un 50io de probabilidad de que la ejecu -
ción real de la tarea exceda o sea menor que su duración me 
dia. 

En este momento se dispone ya de la fórmula de­
la duración media que constituye un instrumento seguro en -
el cálculo de los caminos críticos y se puede por tanto, de 
terminar el camino más largo del grafo de la figura 3.1. 
El cálculo se dispone en forma de tabla: 

TABLA .3.2 

CAMINO A CAMINO 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 3.2 -26.9 27.3 

Se observa, en consecuencia, que el camino B, -
por su duración, es el camino crítico. 
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3.2 . LA: FECHA MAS TEMFRANA ESPERADA (TE ) 

El camino crítico de la figura 3.1 pudo detenni 
. -

narse por la simple suma de las duraciones medias de las !c 
tividades en los caminos principales del proyecto. Fue -
suficiente la relación de las t de las actividades y efec­
tuar su suma para reconocer ~l '6amino qué reqJerirá más 
tiempo. 

En la práctica este tipo de situaciones es poco 
frecuente y surgen interralaciones. de mayor c.omplejidad • ·­
cuando los diagramas de redes tien13n un alcance mayor. En 
estos casos, por lo general, los proyectos reflejan inter:!:e 
laciones en las que dos o más actividades deben seguir o 
proceder a un evento de manera similar en como sucede en la 
figura 3.5 

10 

f•~ 3.5 



La introducción de das nuev.os conceptas f acili­
ta el análisis de las rutas críticas y de holgura: la fecha 
más temprana esperada y la fecha última admisible para la -
terminación de un evento. 

La fecha más temprana (T ).es la fecha en la --
d · 1 E, t· M' qu!3 en pr'tlme ia se espera se a canzara un even o.. as --

concretamente, la TE para un acontecimiento es la suma de -
las duraciones medias calculadas estadísticamente para to -
das· las actividades situadas en la ruta más ia.rga, desde el 
principio del proyecto, hasta el acontecimiento en cuenstión 
De esta manera, la TE para el acontecimiento 20 de la figu­
ra 3.6 es 5.3, para el acontecimiento 30 es B.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 +3.1+5.8+ 7.3). 

(~ ~.:? 
\., . -------

ft~·· 3.& 
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Debe recordarse que el valqr de.una T se refie 
re al de un acontecimiento y el de t al de una a~tividad: 
·cama dato distintivo entre estos dosetiempos debe señalar­
se la independencia en el cálculo de toda duración media y­
por oposición, la dependencia de la fecha más temprana para 
un acontecimiento, puesto que ésta no puede conocerse hasta 
que las duraciones medias de todas las.actividades que lo -
preceden han sido calculadas. 

Debido al procedimiento que se sigue en el cal­
culo de T , cuando dos o más actividades confluyen en un ~ 
mismo aco~tecimiento debe calcularse más de una TE. Esta­
situación se presenta en el grafo de la figura 3.7 

50 1-1-1~ 
f.&~ 
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El cálculo de la fecha en que se espera alean -
zar el acontecimiento 50 se facilita si se prepara una re];a 
ción en forma de tabla como la siguiente: 

TABLA 3.3 

CAMINO 10-20-40-60 CAMINO 10-30-50 

1.2 9,8 

5.D 10~2 

6.3 
TE 20.0 

TE 12.5 

La duración 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 la TE 
que corresponde al evento 50. Este problema se resuelve -
si se considera que un acontecimiento no puede alcanzarse -
hasta que todas las actividades que lo proceden se han com­
pletado, Por lo tanto, la TE para el acontecimiento 50 es 
el valor 20.0 

3, 3 LA FECHA l.L TIMA ADMJ: SIBLE ( \) 

La· última fecha aceptable para un acoriteciirriierito 
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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ter.minarse en la fecha programada de término, La TL para­
el acontecimiento final es la fecha objetivo del proyecto.­
Si no se ha asignado una fecha de término, entonces la T -
para el proyecto es la TE: del último acontecimiento. L 
En estas condiciones, por lo tanto. TL = TE. 

El tiempo TL para un acontecimiento dado, se ~ 
calcula exactamente de manera contraria a como se. calcula -
el tiempo T , en otras palabras, la duración media de cada­
actividad s~ resta progresivamente, empezando por la fecha­
programada de término y retrocediendo después par los div_§r 
sos caminas hasta llegar al acontecimiento.cuyo TL se busca. 

Otro procedimiento opcional y que da el misma -
resultada, es sumar las duraciones medias de las activida -
des sobre la ruta más 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 selresta de la última fecha admi­
sible para completar el proyecto. Para ejemplificar, con­
sideremos que el grafo de la figura 3.6 es sólo una parte -
de un proyecto completo. Se desea determinar la TL para -
el acontecimiento 10 bonociendo que la fecha última admisi­
ble para el acontecimiento 50 es 30.0 Empleando el pri -
mer procedimiento se tiene que la TL 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). Así enton­
ces9 la fecha última en que puede tener lugar el aconteci -
miento 10 sin ocasionar retrasos es 8.5. De manera seme-
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jante, el segundo procedimiento da el mismo resultado, pu~s 
to que la suma de las duraciones medias de las actividades-
10-20, 20-30, 30-40, y 40-50 que es 21.5 al restarse del va 
lor de 30.D (fecha última admisible para el acontecimientc;-
50), el valor de la diferencia es de B.5. 

Debido a que en el cálculo de TL prevalecen los 
tiempo esperados de las rutas más largas, cuando dos o más 
actividades siguen a un evento, debe calcularse más de un -
TL para dicho evento. Como ejemplo consideremos el grafo 
de la figura 3.7, en el que se desea especificar la TL del­
acontecimiento 10 y la fecha de término del proyecto es - -
30.D. La suma de los tiempos de los dos caminos que con~u 

cen al acontecimiento 60 son diferentes y que restados de -
su fecha última de término dan valores distintos para la T 
qel acont~cimiento 10. Los cálculos pueden disponerse en~ 
forina de.tabla de la manera siguiente: 

TABLA 3.4 

CAMINO 10-20-40-50-60 CAMINO lQ-.;.30-50-60 

t 10-20 1.2 t 10-30 9.8 
e e 

t 20-40 5.0 t 30-50 10.2 
e e 

t 40-50 6.3 t 50-60 1.0 
e e 

t 50-60 1.0 Suma de t 21.0 
e - e 

Suma de t 
13.5 

e 

\ acontecimiento 60 30.D \ acontecimiento 60 30.0 
menos suma de t 13.5 menos suma de t 21.0 

\ acontecimiento ro 16.5 \ acontecimiento ID 9.0 
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Como puede verse en este ejemplo, hay dos valo­
res distintos para la TL del acontecimiento 10. La preg!:!n 
ta inevitable es ¿Cuál de ellos debe usarse? debe elegir­
se la T menor, que en este caso es 9, con miras a que el 
aconteclmiento 10 termine en una fecha lo suficientemente 
temprana para tener tiempo suficiente para colocar las de 
más actividad8s del grafo. Al asignar el valor 9 como TL­
del acontecimiento 10 se tiene suficiente margen para el -
camino 10-30-50-60 que ~equiere:un tiempo mayor que el cami 
no 10-20-40-50-60. 

Las fechas últimas admisibles san un factor im­
portante en el método de hitos utilizado en el cálculo de -
la probabilidad de ~erminar un proyecto en una f'echa. Es­
te método se analiza en la sección 3.9. 

3.4 MARGEN 

El margen de un camino determinado es la dife· ~ 
rencia en tiempo entre la duración programada para la com -
pleta realización del proyecto y el tiempo necesario para -
el camino. La holgura o margen para cualquier acontec~·­
miento pu~de obtenerse mediante el conocimiento de la dif e­
rencia entrP. sus fechas de término \ y T • Por lo tanto, 
el margen se obtiene aplicando la siguien~e fórmula: 
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El márgen de un camino es positivo si la fecha­
en que tendrá lugar el último acontecimiento en promedio -
(T ) es anterior a la fecha programada de término (T~) del­
pr~yecto. En el caso de que la primera sea posterior a -
la segunda, el márgen será negativo. 

3.5 PRJBABILIDAD DE CUMA..IR ()JN LAS FECHAS 

PROffiAW\DAS 

El sistema ~T de análisis se caracteriza por­
su metodología esencialmente estadística. Sus procedimien 
tos son de gran utilidad en la toma de decisiones que tie -
nen relación con la probable realización de determinados ~u 
cesas en el grafo. Esta probabilidad depende en gran me~i 
da, sino completamente, de que los acontecimientos del pro­
yecto tengan fechas programadas. Estas fechas correspon­
den a sucesos determinados que representan la realización -
de una fase específica 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 demás11 • Las fechas programadas pueden ser concecuen -
cia de factores externos ajenos al proyecto; como ejemplos­
pueden citarse los tiempos que un contrato establece como -
obligatorios o las órdenes emanadas de la dirección. Un -
hito puede representar al mismo tiempo, un punto de refer~n 
cia en la indicación del progreso realizado, un objetivo ~ 
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por alcanzar o la terminación de una fase importante del 
proyecto. 

Cualquier acontecimiento puede ser seleccionado 
y a todo evento escogido con este fin corresponden dos fe -
chas de terminación distintas: 

\ 
1).- Una fecha programada de término que no es­

tá en función de las estimaciones hechas para las activida­
des que integran el proyecto y. 

2).- La fecha más temprana de realización, cal­
culada para el acontecimiento-hito en base a.las activida -
des que le preceden. A cada uno de estos tiempos o fe:- -
chas de terminación corresponden, por principio, probabili­
dades de ejecución distintas. ·1 

Al analizar el contenido teórico de la duración 
media ( t ) de una actividad, se afirmó que sus conceptos -
eran imp5r.tantes para comprender el procedimiento que se si . -
gUe en el cálculo de la probabilidad de cumplir con una fe-
cha programada o fecha-hito. Las conclusiones básicas de­
rivadas del estudio de la duración media fueron las sigui!ln 
tes: 

a).- La duración media ( t ) dividía a la curva­
da distribución de u~a actividad en dos -­
partes iguales exactas. 
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b).- Que de acuerdo con su posición y en ténni­
nos estadísticos, su ubicación bajo una ~ 
curva de distribución de frecuencias lige­
ramente asimétrica, correspondía a la que­
en su caso guarda la mediana. 

Se puede afirmar en consecuencia, que a toda ,E!,u 
racion media de una actividad corresponde siempre una proba 
bilidad de un 5rY/a en su ejecución. De esta manera, un=-
5rY/o del área bajo la curva de distribución se~ encuentra a -
la izquierda de t y el otro 5rY/o a su derecha. El concep­
to anterior puedeeser igualmente expresado, declarando que­
la probabilidad de. que la duración real de una actividad -­
sea mayo o menor que su t es de un 5rY/o. 

e 

Ahora bién, si se suman las curvas de· :distribu­
ción de todas las actividades que forman el camino más lar­
go del grafo, el total de dicha suma será la T para el - -
acontecimiento-objetivo, que de acuerdo con la~ caracterís­
ticas de la duración media ( t ) , tendrá a su vez una proba­
bilidad de 0.50. Esto es cierto para cualquier aconteci­
miento, puesto que los tiempos esperados se calculan de ma­
rnera que sus valores tengan probabilidades de O. 50, No -
obstante, un proyecto tiene, usualmente, una fecha de té11!Ji 
no programada y es muy poco probable que esta fecha coinci­
da con la fecha mínima del acontecimiento final. En es -
tas circunstancias, la probabilidad de acabar el proyecto -
en la fecha programada no será de un 5rY/a y puede ser calcu­
lada estadísticamente utilizando la curva de la distribu- -
ción normal. 
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3. 6 LA CURVA NORMAL 

La experiencia ha demostrado que la curva de ~ 
distribución de una TE para un proyeqto formado por un gran 
número de tareas, se asemeja a la curva de la distribución­
nonnal. Esta distribución se conüce también con el nombre 
de distribución de probabilidad normal. La representación 
gráfica de una distribución normal muestra a una curva en -
forma de campana completamente simétrica. Un ejemplo grá­
fico de una curva normal se muestra en la figu~a 3.8 

Ordenadas de la curva. nQf_mol: valores de f (z) 

r }1,1. 3.s 
La curva normal. estándar 
(ver gráficc. 3 ° I Z f para ilus­
tración detallada). 
Ejemplo 

z = º· ordenada = 0.39894; 
z = 1.S (o -1.S) 

ordenada = 0.12952 

Puesto que la forma de la curva de una distri~u 
ción normal. es perfectamente simétrica,el punta med'ia de la· rur 
va normal es la media (O) de la distribución. La sinietrí~ 
de la curva consiste en que las ordenadas x localizadas a -
la misma distancia de la media, pero en dirección opuest~· :ª 
ésta,tienen la mismalaltura. AiH '.en la :t:u~va normal de la fi_au 
ra 3.8. Las elevaciones de las ordenadas en los puntos -1-
y 1, a ambos lados de la media, son las mismas. 
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La fonna de la distribuciófi .. de una curva normal 
indica que la distribución de sus frecuencias está caneen -
tracia en su porción central y que los valores arriba y aba~ 
jo de la media están igualmente distribuidos. La curva ~ 
normal es a¡tamente representativa de muchos datos estadis­
ticos que se comportan de acuerdo a su distribución, y par­
ser una curva continua, el número 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 tamaño del área que el evento presen­
ta bajo la curva. 

3.? CONSffiUCCION DE UNA CLAVA NORMAL 

La construcción de una curva normal se fundamen 
ta en la altura de sus ordenadas (variable y) que corres­
ponden a cada uno de los puntos x sobre el eje de las X. 
La altura de las ordenadas se determina por la aplicación -
de la siguiente fórmula: (De Shao, 1970). . 

Y = N f (z) 
X 

o 

donde 
x = X - la distancia entre X y en el eje de las-x 

/'1... = la media de la población o universo (de las X) 
y 

X* la altura de la ordenada Y en el punto x sobre el eje 
de las X 

N * número de elementos o casos en la población. 
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<:t'" = x la desviación estándar de la población. 
z=x/ , la distancia x expresada en unidades de 

f( z) = función de z (no f veces z) • El valor de f( z) dep8!! : 
de los valores de z y puede ser obtenido de la ta:­
bla 3.5 

TABLA 3, 5 
VALORES DE f(z) PARA z = O A 4 A UN INTERVALO DE 0.25 

z(= :) f(z) z(= ~) f(?) 

0.00 0.39894 2.25 0.03174 
0.25 0.38667 2.50 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 
l.50 0.12952 3.75 0.00035 
1.75 0.08628 4.00 0.00014 
2.00 0.05399 

Nota: Para valores más detallados de /(z), véase la ta­
bla 3 en el apéndice. 

Los valores que deben ser cionocidos para cons~ 
truir una curva normal son: N, M. , y(f • 

Ejemplo l. Supongamos que el promedio mensual -
de ingreso de 10 ,OOO trabajadores de King City es $ 500 y -
la desviación estándar es $ 100 Construír una curva nor -
mal. 

BJLUCION. Aquí, N = 10,000; f.!..=$ 500, ó = $ 100 
N/( = 10,000/100 = 100 
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La altura de una ordenada' en un punta x es Y. -
Las ordenadas en intervalos de l/2<f (=$100 1/2 = $ 50) a~ 
partir de la media (ftl = $ 51'.:JO) hasta 3 <i"" (a z=3) están c!!l 
culadas en la tabla 3.6.de tal manera que suficientes caar-;. 
denadas en la gráfica ~as permitirán dibujar la curva nor ~ 
mal. 

X x=X-µ. 

SOO(= µ) o 
S50 50 
600 100 

. 650 ISO 
700 200 
750 2SO 
800 300 

TABLA 3 · 6 
CALCULOS PARA EL EJEMPLO 1 

z ='= x/u /(Z) 

o 0.39894 
o.so 0.35207 
1.00 0.24197 
a.so 0.129S2 
2.00 0.05399 
2.50 0.01753 
3.00 0.00443 

N Y.,=-/(z) 
CT 

39.894 
35.207 
24.197 
12.9S2 
5.399 
1.753 
0.443 

Si se pasa una línea suave, sabre el plana de -
las coordenadas, por las puntas de la columna Y se obtiene . X 
la curva normal correspondiente (grafica 3.9) 
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Se reitera nuevamente la naturaleza simétrica ~ ., 
de la curva normal, es decir, las ordenadas a la izquierda­
y derecha de la media ( ) que tienen la misma distancia ; 
respecto del origen del eje de las X, en este caso /vl. =500, 
tienen la misma altura. Así, los punms 400 y 600 tienen.:. 
la misma altura, '( = 24.197, para la cual los cálculos -
correspondientes son: (x = 400-500 = - 100 = - l ) y - - 7 
( X = 600 - 500 = 100 = 15 ) • 

Ejemplo 2. Se refiere al ejemplo l. Suponga­
mos que el promedio mensual de ingreso de los 10,000 traba­
jadores en King Ci ty es $ 600 y la desviación estándar es -
también $ 100. Construir una curva normal, 

SJLUCION. Aquí, N = 10,000; M... = $ 600; q-'" = $ 100 y 

NI(= 10,000/100 = 100 
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Las ordenad.as en intervalo9 de 1/2 .<r ( =$100-
x 1/2 = $ 50) a partir de la media (M..) ·hasta 3<restán cal~ 
culadas en la tabla 3.7 

Nótese que los cálculos, excepto-aquellos en la 
primera columna (X) , son los mismos que los de la t~bla 3.6 
Los resultados están también marcados en la gráfica 3.9 Nó­
tese que la forma de la curva A y el tamaño del área bajo ~ 
la curva son las mismas que las de la curva B. La única di 
f erencia entre las dos curvas es la localización de las or­
denadas en la escala de las X. Por ejemplo, la máxima or­
denada (Y) de '.la . curva. A~ está en el puntá X = $ 500 (la !!!e 
dia en el sjemplo 1) , mientras que para la curva B, está en 
el punto X = $ .600 (la media en el ejemplo 2) 

X x=X-µ. 

600(= µ) o 
6SO so 
700 100 
750 150 
800 200 
850 2SO 
900 300 

TABLA 3.1 
CALCULOS PARA El EJEMPLO 2 

i = "'" /(z) 

o 0.39894 
o.so 0.3S207 
1.00 0.24197 
1.SO 0.12952 
2.00 0.05399 
2.SO 0.01753 
3.00 0.00443 

N Ys=-;;/(i) 

39.894 
35.207 
24.197 
12.952 
5.399 
1.753 
0.443 
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Haciendo referencia al ejemplo anterior, se CE,n 
-sidera en seguida el caso particular cuando alguno de los -
valores de los datos clave; N, m , y cT. se· modifican. 

Ejemplo 4. Se refiere al ejemplo l. Suponga -
mas que el promedio mensual de ingreso de los 10,000 traba­
jadores en King City es también $ 500, pero la desviación -
estándar es solamente $ 50. Construir una curva de distri­
bución normal. 

SJLUDION. Aquí N = 10 ,ocio; K = $ 500; o = $ 501 y 
N/(r- = 10 1000/50 = 200 

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

X x=X-¡¡ 

$500(=µ.) $ o 
525 25 
sso· 50 
515 15 
600 100 
625 125 
650 150 

JAllLA 3 c8 
CALCULOS PARA EL EJEMPLO 4 

Z=x/a /(r.) 

o 0.39894 
o.so 0.35207 
1.00 0.24197 
1.SO 0.12952 
2.00 0.05399 
2.50 0.01753 
3.00 -0.00443 

- N Y.,=,-/(z) 
O' 

79.788 
70.414 
48.394 
25.904 
10.798 
3.506 
0.886 
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Los resultados están marcagos en la gráfica 
3.10 curva O. La gráfica muestra también la curva A para 
comparación. Notese que cuando ó-:decrepe:;J.acurva (D) es -
altamente apuntada. 

Gr6f!ca' .3 .10 
Comparación de dos dlstribuclone~ normoles 

Misma N < = 10,000 trabajadores) y µ ( = ~500) 
Diferentes desviaciones eet4ndar: a = $100 para curva A 

o = $l50 para curva D 

Número· de trabaJadorea 
Urecuencla teórica) 
80r--r~~-.-~~--.~~~.---~~..-~~...-~~....----.S<T 

20 

10 

o 
300 400 500 ~- 700 800 (X). 

" -·l -2 -1 o 2 J (s, curva .A> 

... ) -2 -1 o l )la, curva ~ 



75 

El apuntamiento que presenta la curva O es muy­
importante para la introducción a los conceptos de la curva 
normal estándar. Como puede verse en la gráfica 3.10 , 
la dos curvas A y O son simétricas no obstante que la me -
dida de sus desviaciones estándar son diferentes. Por lo 
tanto, la dispersión de la curva O es menor que la de curva 
A y se dice que el apuntamiento de la primera es mayor que­
el de la segunda. 

Al medir el grado de apuntamiento o kurtosis de 
una curva de distribución simétrica, se determina la conc~n 
tración de los datos alrededor del área de la moda, o: :su -
descentralización respecto a ella hacia ambos extremos de -
la distribución. La concentración de los datos se mide -
respecto a la moda porque es éste el promedio al que corres 
pande el valor de la frecuencia más alta. Todo ello bajo­
el supuesto de que la X = M =i Md. 

o 

El apuntamiento de una curva de distribución -
puede determinarse mediante el uso de fórmulas apropiadas,­
sin embargo, un procedimiento sencillo de indicar dicho - -
apuntamiento es la observación simple de la forma de la d_!s 
tribución para una curva de frecuencias, La figura 3.11 -
muestra tres curvas de distribución simétrica con diferen -
tes grados de apuntamiento. La curva A, que representa el 
apuntamiento mayor se conoce como leptokurtica, la curva B, 
que se asemeja a una distribución normal es llamada mesokJ¿r 
tica y por último, la curva e, que es la más achatada, se -
conoce como platikurtica. 
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Gr6flca 3, ll 
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La curva A muestra que los estudiantes de la ma 
teria de inglés obtuvieran, en su mayoría, calificaciones -
muy similares; la curva 8 muestra la distribución normal de 
las calificaciones para los estudiantes de la clase de his­
toria y la curva C denota una gran variación entre las cal;i 
ficaciones de los estudiantes de la clase de matemáticas. 

Las curvas de todos los ejemplos anteriores han 
sido curvas de distribución simétrica que no obstante su ~ 
forma, pueden adaptarse a la de la curva normal estándar. -
Esta conversión se ootiene cambiando la designación de las­
uni.dades de amplitud en las escalas de los ejes X e Y de la 
~u~a original para que coi.ncida con las de la rnrva normal 
estándar. La cur:va nomal estándar se obtiene al asignar­
los valores respectivos de la unidad y cero a las datos cl;a 
ve: N, , y utilizados en la construcción de curvas noI'­
males. De esta manera se tiene: 

N = 1 (las frecuencias totales de la distribu -
ción son consideradas como una ünidad) 

= 1 (la desviación estándar es expresada como 
unidad) 

= O ( la media de la distribución poblacional 
es expresada como cero, el origen sobre 
la escala de las X) • 

Por lo tanto, z = x/ = x. La fórmula 11-1 puede ser escri 
ta: y 

z = 1/1 f (z) ó Y = f (z) 
z 



Los valores de las ordenati~s Yz = f (z), a in -
tervalos de 0,25 que van desde z = O a 4, se muestran en la 
tabla 3.5 Cuando los valores f (z) se. marcan sobre los -
ejes coordenados, se obtiene, por el trazo de una linea a -
traves de todos los pur:itos, la curva normal estándar.. La­
curva normal estándar tiene una población igual a la unidad 
(N=l) , desviación estándar unitaria ( , = 1) y media de va ~ 
lar cero ( =o). Su representación gráfica se muestra -
en la figura 3.12 

Gr6flca · °3.l 2 
Lo curvo normal · estóndar 

!Loa eacalai X e Y coinciden con los de las curvos A, B, C y D~ 

(LCJll 111cCJloa d6 lat X e Y colncidlln con 
laa CU7'11al A, B, C 11 D) 

r,(=.JJ{z)) 
Curvu 

Y.(;_,J{z)) A~D 
.40 .---.----.----r---=---r----r---T""'."-,.40 40 20 80 

.20 

.10 

o 
-3 -2 -1 

o o o o 
o 2 

"_; lcr " - 2a ti-·lcr. " 14 + lu 1&+ la "+ 3cr 
$200 $300 S400 S500 S600 $700 $800 (l[, CIH''1Clll A .lls 0) 

$300 $400 ssoo sroo $700 $800 $900 (X, curva JI) 

SJSO S400 S4SO ssoo ssso $600 S6SO (.X, curva Dl 
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La curva normal estándar tiene las siguientes -
propiedades: 

1.- La curva es simétrica con respecto al eje -­
de las Y 

o 

2.- La curva se aproxima al eje de las X más y­
más estrechamente cuando z es mayor en va:­
lor absoluto que + 3, Sin embargo, la cur - -va se extiende sin límite en ambas direccio 
nes. ~uesto que .f ( z ) nunca es cero pa';a 
cualquier valor de z, la curva no intercep­
tará el eje de las X. 

3.- La cut:va tiene un· punto máximo cuando z = O; 
es decir, f(z) = D.39894. 

4.- La curva tiene puntns de inflexión cuando -
z = + 1; es decir, la curva es cóncava ha -
cia abajo entre z = ~l y z = + 1, y es cón­
cava hacia arriba a la derecha de z = +l y­
a la izquierda de z ~ ~l. 

5.- Cualquier punto sobre la curva no es el va­
lor de la probabilidad, es decir, la orde~a 
da en el púnto es una altura relativa a la­
máxima ordenada. Sin embargo, el área to -
tal bajo la curva y sobre el eje de las X 
es probabilidad total de la distribución, o 
igual a l. 
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Todas las curvas normales pueden ser converti -
das a la forma de la curva normal estándar. La conversión­
puede ser hecha cambiando la designación de la unidad de am 
plitud en las escalas de ambos ejes, X e Y, de Ja curva n_2r 
mal original para coincidir con la curva normal estándar ..... 
Las ordenadas Y. de la curva normal san obtenidas multipli­
cando f(z) por ~l valor constante N/ ) • Cuando los núme­
ros clave, marcados sobre la escala Y de la curva normal -
son divididos por el voalor constante N/ , los cocientes- · 
coincidirán.. con los valores en la escala de las Y de la ..._ 
curva normal estándar. Así, el valor 40 en la escala de-­
las Y para la .curva O (donde N = 10,000 y = 50) coincidi­
rá con el número de la curva normal estándar, puesto que: 

40: N/ = 40: 10,000 = 40 X 1/200 = 0.20 
50 

De la misma V!anera el número 80 en la eséala de 
las Y para la misma curva O, coincidirá con el valor O .40 -
para:·.1a a.Jrva normal estándar, .. puesto que: 

80 : N/ = 80 10,000/50 = 80 X 1/200 = 0.40 

Los valores de la escala de las X pueden iden• 
tificarse fácilmente mediante la asignación a las mismas, -
del: .número ( z) de desviaciones estándar ( ) , es decir, z , 
que les corresponda. Por lo, tanto a z, se le conoce tam• 
bién como desviación normal estádar. La gráfica 4.12 mu~s 
traen realidad que las curvas A, B, C y O y la curva normal 
estándar tiene la misma fo:rma. 
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Como antes se indicó, el ár,ea total bajo la cur 
va normal y ~obre el eje de las X representa la probabili -
dad total de la distribucipn~ es decir, el 1000/a o la unidad. 
Esta ~a es segmentada por las ordenadas {Y) colocadas en­
el eje de las X. Es~ división da lugar a los distintos -
valores de probabilidad bajo la curva, Las ·probabilidades 
para los espacios comprendidos entre las ordenadas coloca -
das a intervalos de 0.25., desde O.DO hasta 4.0D, sobre el­
eje de las X se muestra en la tabla 3.9 

TAllLA 3. ~ 
AREAS BAJO LA CURVA NORMAL: VALORES DE A (z). 

ENTRE LA ORDENADA CORRESPONDIENTE A LA MEDIA (Y o) 
Y LA ORDENADA EN z (O Y,) . 

z(o ·;) 
A(z) z(o -;) 

A(Z) 
(Area) (Area) 

0.00 0.00000 2.25 0.48778 
0.25 0.00871 2.50 0.49379 
o.so 0.19146 2.75 0.49702 
0.75 o.2n31 3.00 0.49865 
1.00 0.34134 J.25 0.49942 
1.25 0.39435 3.50 0.49977 
1.50 . 0.43319 3.75 0.49991 
1.75 0.45994 4.00 0.49997 
2.00 0.47725 ! 

Nota: Para valorea mb detallado~ de A(~l, véase la tabla 4 en el apéndice. 

Ahora, estos intervalos o distancias se miden -
a partir de la máxitna ordenada (y·,) y hacia ambos lados de -
la misma en unidades de desviación estándar. Una porción­
de estas probabilidades previamente calculadas se presenta-
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en la gráfica 3.13. · 

Gr6flca '3.j~ 
Areaa bajo la curva normal para valores 1elecclo~ado1 de z de ia tabla 11 ·6 

• 
Y, 
.40..--,.~~-,.~~~,...-~~..,,..~~..,-~_;_--~~----

-3 -2 -1 o .+-1 +2 +3 (z) 
,.i-3u "-2u "' - lq "' 

p.+I,,. ii+2u 1o1 + 3u (l') 

t l.____ L_68.268%__j t ~ 
t 9S.4S% 

99.73% 

La desviación estándar es una medida de la dis­
persión que existe en una distribución de probabilidad; es­
decir, la desviación tipo, como también se le conoce, mide­
la variación q~e hay entre un grupo de valores. Por tanto, 
como puede verse en la gráfica 3.13, los valores más distan 
ciados de la máxima ordenada (Y) muestran una dispersión ~a 
yor. Esta dispersión se mide en unidades de desviación ti 
po. Así, en la gráfica se indica que hay un 68.268% del-­
área bajo la curva, entre los puntos que marcan una -1 y+ 
1 , un 95.4~/o dentro de la desviación + 2 y un 99.7-:Jl/o den - -tro de la desviación ± 3. 
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Debe concluirse en este momento, que, puesto~ 
que cualquier forma de curva normal puede convertirse a la­
da la curva normal estándar, lo único que se necesita para­
calcular las probabilidades bajo la curva normal, es la ta­
bla de valores de probabilidad para la curva normal están -
dar que se muestra en la tabla 3.9 

3.8 EJEMA..O DE APLICACION D8- METODO DE HITOS 

Debemos regresar ahora con la tarea de calcu -
lar la probabilidad de cumplir con la fecha programada de -
término para un suceso-hito que marca el fin de una fase -­
del proyecto o del proyecto completo. Para ello empleare­
mos el grafo de la figura 3.14 que representa sólo una par­
te de un provecho completo. En el se marcan las duracio -
nes medias sobre las líneas que representan las actividades 
y bajo ellas sus respectivas varianzas. La varianza es un 
término estadístico para designar la dispersión que existe­
en una distribución de probabilidad:. En el caso del PEITT, 
cada actividad cuenta con su propia curva de distribución -
y la varianza es útil para deter111inar la incertidumbre res­
pecto a las duraciones posibles de las actividades que in.:J::e 
gran el proyecto. Dei esta manera, la incertidumbre de la 
duración esperada de una actividad será mayor cuanto más -­
grande sea la separación entre las estimaciones extremas, -
t y t , de dicha actividad. La varianza de cada activi­
dgd sepcalcula con la siguiente fórmula: 



V=(b a)2 ---6 

donde: 

V = varianza 
. b = duración pesimista 
a = duración optimista 
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Cuando el valor que se obtiene de la aplicación 
de la fórmula es grande, se indica que la incertidumbre ~s 
pecto a la ejecución de una actividad es considerable; un -
valor pequeño indicará lo contrario. Por tanto, podemos­
decir que cuanto más pequeños sean los valores obtenidos en 
el cálculo de las varianzas, mayor será 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 
lar de la varianza para una T de un acontecimiento está ;n 
función de la diferencia entr~ las sumas de los tiempos op­
timistas y pesimistas para las actividades procedentes que­
integran el camino sobre el que el acontecimiento está si -
tuado. L a lógica de la confianza que se tiene respecto al 
valor de la varianza, dependiendo de que éste sea grande o­
pequeño, se deduce de la incongruencia que existe entre la~ 
estimaciones sumamente optimistas y pesimistas para una mis 
ma actividad. 
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FIGCR.\ 3, l !~Ejemplo de señalamiento de hito en un sector de un grafo. 

·Se ha visto que la maxima ordenada (Y ) divide -
o 

el ~rea bajo la curva normal en dos partes iguales exactas, 
así un 5Cfl/o del área se encuentra a la izquierda y derecha -
de la misma y que sumadas nos dan la probabilidad total o -
lOCP/o. El punto de la ordenada Y sobre el eje de las X co­
rresponde a la posición que guar~a la T del acontecimiento 
de un proyecto bajo la curva normal forfüada por las distri­
buciones de frecuencias de cada una de las actividades que­
lo preceden. Por tanto, la probabilidad de terminar la~e 
rie de actividades que anteceden al suceso-hito en su fecha 
mínima es de 0.50. Este valor c~rresponde a toda el área 
a la izquierda de T del acontecimiento-hito bajo la curva­
normal. Si la fec~a programada de término precede a la.fe 
cha mínima, el área bajo la curva a la ~zquierda de la pri­
mera será menor del 0,50, Esto da lugar a que la proba.B,i 
lidad de terminar el acontecimiento-hito en la fecha progr!: 
macia sea también menor, La probabilidad puede determinar-
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se mediante el análisis de las varianzas que proporciona 
la siguiente fórmula: 

Z = FH - MIH 

r~ VMIH 

donde: 

Z = factor de probabilidad 
FH= fecha programada para el suceso-hito 

MIH= fecha mínima de comienzo del suceso-hito 

Í V:MIHc;: suma de las .varianzas . de las actividades 
utilizadas para calcular la MIH, 

La desviación estándar en la fórmula se obtiene 
por la extracción de la raiz cuadrada de la sumatoria de .;-­
las varianzas. Después de la extracción de la raíz cuadra 
da, la fórmula es: 

Z = FH - MIH 

G 

El factor de probabilidad así encontrado indica 
el alejamiento que mantiene respecto a la media ( ) ; este 
alejamiento se mide en unidades. de desviación estándar, - -
Las probabilidades para los intervalos de desviación respec 
to a la media,·se obtienen de tablas de probabilidad para -
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distintos factores de probabilidad calculados. Al relacio­
nar el.factor de probabilidad con el área respectiva bajo­
la curva se determina la probabilidad de ese factor. (Veáse 
figura 3 .15) 

En el grafo de la figura 3.14 se ha escogido el 
acontecimiento 4 como suceso-hito. Su fecha mínima de ~ 
término es el número 24 que aparece registrado en la parte­
superior del grafo. Esta fecha es el resultado de sumar -
las duraciones medias de las actividades críticas que pre.se 
den al acontecimiento 4. Las actividades críticas se mar­
can en el grafo con doble línea y son: 0-2, 2-3 y 3-4. Los 
distintos tiémpos para este diagrama reticular figuran en -
la tabla de actividades que se muestran en seguida y que -­
sirvió de base para los cálculos: 

Actividad a m b ':ts V 

0-1 2 3 4 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 o 
2-3 3 5 13 6 2.'78 
2~ 8 11 20 12 4,0 
3-4 2 9 10 8 l.'78 

La fecha programada de término para el suceso-,bi 
to se expresa también en unidades de tiempo acumulado, pero 
depende de decisiones tomadas por la dirección y que no ª.Eª 
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recen reflejadas en el grafo. La probabilidad de terminar 
en la fecha programada para el suceso-hito se determina en­
base a las diferencias de las 17echas 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 ~ si las dos fechas mencionadas para -
el suceso-hito son iguales, su probabilidad será la misma,­
es decir, de un fJJia. Ahora, supongamos que la fecha pro­
gramada de término para el evento 4 fuese 22, tiempo que se 
encuentra a la izquierda de T y al que le correspondat. por 
lo mismo, una probabilidad me~or. Esta afirmación puede -
comprobarse calculando el factor de probabilidad correspon­
diente y transformándolo después, mediante la tabla, en una 
estimación de probabilidad: (figura 3.15) 

z = 22- 24 = - 2 = - 0.847 -----l.0+2.78+1.78 2~36 

Con este valor negativo de -0.847 entramos en la­
tabla de áreas bajo la curva normal,. buscando directamente­
la e.alumna de factores de probabilidad negativos, y se ob.­
serva que dicho valor se encuentra entre -0.8 y 0.9 que, -­
por relación con la columna "probabilidad" asignamos una -
probabilidad de 0.20 o 20ia al número 22 como fecha progr8!!!.a 
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-
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lar, absoluto Rero con signo positivo. Esta última fecha -
comprende una proción mayor del área bajo la curva, situa -
ción que concuerda con la idea intuitiva de que el asignar­
un tiempo mayor, aumentarán las probabilidades de alcanzar­
el suceso-hito· en la fecha fijada (26). De esta manera, -
el porcentaje que corresponde a la fecha 26 es D.847 ó 0.8-
que establece cuatro posibilidades de éxito de cada cinco. 

Al estimar los valores de probabilidad debe cui 
darse considerar la serie de varianzas correcta, pues puede 
haber dos caminos que den la misma o casi la misma MIH para 
un acontecimiento pero no la misma suma para sus respecti -
vas varianzas; en este caso, debe tomarse la suma mayor - -
puesto que el camino con mayor incertidumbre debe ser la 
condición predominante. 

La consideración de los factores de probabilidad­
para los suceso-hito ayuda al planificador a formular con -
alusiones generales acerca del proyecto, Los factores de­
probabilidad que se aceptan se dan entre D.25 y 0,6 Gener!l 
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 utilización de los recursos. Los fac 
tares de probabilidad inferiores a D.25 indican que hay un­
gran peligro de que el proyecto tenga una duración mayor 
que la programada, por lo que es necesario, usualmente, es­
tablecer una nueva planificación. Cuando los factores de 
probabilidad están comprendidos entre D.25 y 0,4, se hacen-
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LA PROGRAMACIÓN' POR FL CAMINO CRÍTICO' 

FACTOR DE F.ACTOR DE 
PROBABILIDAD Z PROBABlLIDA.D PROBAlllLil>AD Z PROBABILIDAD 

3.0 0.9987 . - .o 0.5000 

2.9 0.9981 - ,.l 0.4602 

2.8 0.9974_ - .2 0.4207 

2.7 0.9965 - .3 0.3821 

2.6 0.9953 - .• 4. 0.3446 

2.5 0.9938 - .i 0.3085 

'2.4 0.9918 - .6 0.2743 

2.3 0.9893 - .7 0.2420 

2.2 0.9861 - .s 0.2119 

2.1 o.9821 - .9 0.1841 

2.0 0.9772 -1.0 0.1587 

1.9 0.9713 -1.1 0.1357 

1.8 0.9641 -1.2 0.1151 

1.7 0.9554 -1.3 0.0968 

1.6 0.9452 -1.4 0.0808 

1.5 0.9332 .. -1.5 0.0668 

1.4 0.9192 -1.6- 0.0548 

1.3 _0.9032 -1.7 0.0446 

1.2 0.8849 -1.8 0.0359 

1.1 0.8643 -1.9 0.0287 

1.0 0.8413 -2.0 0.0228 

0.9 0.8159 -2.l 0.0179 

0.8 0.7881 -2.2 0.0139 

0.7 0.7580 -2.3 0.0107 

0.6 0.7257 -2.4 0~0082 

0.5 0.6915 -2.5 ó.0062 

0.4 . 0.6554 :..2.6 0.0047 

0.3 0.6179 -2.7 0.0035 

0.2 0.5793 -2.8 0.0026 

0.1 0.5398 -2.ll 0.0019 

o.o 0.5000 -3.0 0.0013 

FIGCRÁ 3 .15, Tabla de valores ·de' la función de distribución normal. 
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necesario comprobaciones constantes durante la ejecución -
del proyecto. Finalmente, una probabilidad mayor que 0.6, 
será indicio para los planificadores, que se ha: .programado­
con una inversión excesiva de recursos y existe la posibi,!i 
dad de utilizar éste excedente en otros proyectos que así -
lo ameriten o replanificar con objeto de obtener economías. 

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 interpretación 
de los resultados. Por tanto, las decisiones dependerán­
siempre de las circunstancias particulares a las alternati­
vas por elegir. No obstante, si se pone un gran esmero en 
la reunión de datos y se considera con cier.ta duda los posi -bles resultados futuros, aumentará en gran medida la segu,!:i 
dad del trabajo. ) 

En la consideración de las probabilidades relati ... 
vas a la terminación de un proyecta en una fecha programada, 
puede ser útil hacer las siguientes preguntas: ¿Cuáles son­
los valores límites inferiores de probabilidad que pueden -
obligar a asignar recursos adicionales para evitar tener -­
que liquidar con pérdidas un contrato? ¿Se pueden utilizar­
recursos extras o es más rentable emplearlos en otros pro -
yectos? ¿~Ómo afecta al nombre de la compañía un incumpli -
miento de contrato? ¿A qué cantidad ascienden las penalida­
des? se puede decir entonces que de éstos factores depende­
rá la exactitud de las dectsiones que se tomen. 
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CAPITULO IV 

EL CICl.O DE LA VIDA DE LOS ffiODUCTOS 

4.1 INTFlJDUCCION 

La realidad material de los productos siempre se­
ha visto ligada : a la actividad comercial. No obstante, -
no ha sido sino hasta tiempos recientes en que el estudio -
y análisis de su naturaleza y características se ha: enfati­
zado, como medio p~a fomentar e impulsar el trabajo lucra­
tivo de las organizaciones. La historia de la industria­
y empresas modernas ofrece amplias pruebas de que su creci­
miento se ha fundamentado, principalmente, en la evolución­
de la tecnología y en la creación subsecuente de productos­
nuevos y mejorados.. La empresa actual ha encausado su~ 
atención a adquirir el conocimiento de una dirección ef i -
caz de productos nuevos que servirá de apoyo para un creci­
miento sano. El origen del interés por este novedoso c~ 
po se remonta a los tiempos que siguen a la segunda, guerra 
mundial, que deja como sub-producto, una poderosa tecnolo -
gía creciente que será empleada para satisfacer las necesi­
dades de mercados en expansión derivados de un extraord~a 
ria aumento en la población. Es este un proceso histórico 
en el que el concepto de producto, vendría a condicionar de 
manera decisiva la supervivencia y crecimiento de las empre 
sas, que hoy más que nunca dependen, de su capacidad para -
mantener un flujo continuo de ideas nuevas, así como de las 
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herramientas adecuadas para su evaluación y transformación 
en resultados tangibles de mercado. En el medio económi­
co de nuestros días, la importancia de los nuevos produc -
tos es tal, que casi todas las empreEas se han comprometi­
do en una carrera desaforada en la cual la meta exige, pa­
ra el ganador, la introducción primera de un producto al -
mercado. 

En este momento, es forzoso considerar como pro­
totipo de referencia la economía de los Estados Unidos de­
Nortearnerica, en donde quizá se, verifiquen con mayor rea­
lidad y contundencia (y posiblemente más que en ningún - -
otro país), los efectos de las circunstancias y condicio -
nes de este tipo de mercado competitivo. Aun las organi­
zaciones más poderosas están totalmente soncientes de -.... 
que en esta lucha pro lograr la _primacía en la introduc­
ción de productos nuevos al mercado, no existen rivales de 
poca monta; ya en 1936, Crawford H. Greevewalt, como pres,! 
dente del consejo de administración de la E. I. Dupont de­
Nemours & Company declaraba que "los tiempos del monopolio 
se;: han acabado. No hay compañía que, técnicamente, sobr2 
salga tanto hoy en día como para esperar una larga monopo­
lización en un nuevo descubrimiento" • ( Pessemier, 1969) • 

Por consiguiente, la competencia incisiva del m2 
dio económico actual, ha ocasionado que la asignación de -
gastos para productos nuevos adquiera la mayor importancia 
y también que las probabilidades de éxito en el mercado se 
vean reducidas. Como una resultante más, se manifiesta -
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una reducción en el tiempo destinado a la preparación de -
productos, pruebas de mercado, y la planificación necesa -
ria de programas de introducción mercadológica. Todo ello, 
da origen a una fuerte presión creciente que se ejerce so­
bre las empresas que manejan productos nuevos y hace supo~ 
ner que en lo sucesivo, la función de dirección de produ~ 

_tos tenga una preponderancia mayor en la vida de las orga­
nizaciones. 

4•2 IMPORTANCIA 08- CICLO DE VI[)l\ 08- PRODUCTO 

Hoy en día, debido a las características de comEe 
tencia en el medio industrial y de consumo, casi todas las­
empresas han reconocido y ·adoptado el concepto de la vida -
cíclica del producto como base para orientar y dirigir sus­
acti vidades económicas. 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 crec~n 

te. Había una fuerte demanda por productos que . hacía 
que los empresarios se preocuparan y enfocaran su atención­
en incrementar los niveles de producción y en construir y -
ampliar nuevas plantas industriales. Después, el exceso -
de la producción alcanzó y cubrió ampliamente las necesida­
des del mercado. La sobreproducción existente dio luqar 
a un cambio en las relaciones comerciales. El cliente po­
día ahora elegir entre un gran un gran número de mercan ~ 
cias y ejercer libremente su elección de compra. El ingre­
so medio del cliente también aumentaba y éste era cada vez-
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una reducción en el tiempo destinado a la preparacion de -
productos, pruebas de mercado, y la planificación necesa -
ria de programas de introducción mercadblógica. Todo ello, 
da origen a una fuerte presión creciente que se ejerce so­
bre las empresas que manejan productos nuevos y hace supo~ 
ner que en lo sucesivo, la función de dirección de produo:-i 
tos tenga una preponderancia mayor en la vida de las orga­
nizaciones. 

4.2 IMPORTANCIA D8- CICLO DE VI[)lli DEL PRODUCTO 

Hoy en día, debido a las características de comEe 
tencia en el medio industrial y de consumo, casi todas las­
empresas han reconocido Y: ·adoptado el concepto de la vida -
cíclica del producto como base para orientar y dirigir sus­
actividades económicas. Este resultado final tuvo su O,!:i 
gen en el inicio de la década de los 50. Antes de este -
periodo y después de la segunda gran guerra, las empresas -
vivían circunstancias de una relativa prosperidad creci~n 

-Ce. Había una fuerte demanda por productos que . hacía 
que los empresarios se preocuparan y enfocaran su atención­
en incrementar los niveles de producción y en construir y -
ampliar nuevas plantas industriales, Después, el exceso -
de la producción alcanzó y cubrió ampliamente las necesida­
des del mercado. La sobreproducción existente dio luqar 
a un cambio en las relaciones comerciales. El cliente po­
día ahora elegir entre un gran un gran número de mercan -
cias y ejercer libremente su elección de compra. El ingre­
so medio del cliente también aumentaba y éste era cada vez-
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más exigente acerca del producto que concordara de mejor ~a 
nera con sus necesidades. Un proceso· de selección natu -
ral elimina los productos que no satisfacen requisitos m~i 
mos de calidad o funcionamiento. De esta manera el consu -midor pasa a ocupar un lugar preponderante en el campo de -
atención del fabricante y la economía anteriormente enfoca­
da a la producción cambia su curso y se transforma en una -
eminentemente orientada hacia el mercado. Tal es el ori -
gen del nuevo enfoque de mercado y junto con él, dentro del 
marco de acción.de las empresas, del indispensable concepto 
de marketing o de mercadotecnia. Por mercadotecnia, para­
los fines de este estudio, debe entenderse la concepción~ 
plia que de ella tiene Walter J. Talley Jr. 1971, y que es­
tablece de la manera siguiente: "el término mercadotecnia,­
tal como se usa aquí, abarca la función completa de la in -
vestigación de mercados, la determinación de las posibili -
dades de mercado, la planeación de mercados, la planeación­
de la distribución, toda la función de ventas, la publici -
dad y las promociones de ventas". 

La proliferación de productos en un mercado de ~ 
competencia creciente ha obligado a los directores de emp.!:e 
sa a ponderar cuidadosamente las posibilidades de éxito que 
un artículo tiene frente a las líneas de los competidores 
y preferencias del consumidor. Así entonces, cada produc­
to de una firma industrial, ya sea potencial o como miembro 
de una de sus (líneas), se ve investido de una importancia­
crucial para que la Rmpresa se mantenga en condiciones com­
petitivas. De ~hí la necesidad de administrar a todo 
producto nuevo de una manera especial y de crear para su 
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dirección 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 creación y • -
aplicación de normas y medidas estratégicas diferentes, - -
orientadas a satisfacer con mayor propiedad las necesidades 
del mercado. Estas líneas de conducta llevada a la prácti 

. -
ca en forma vigorosa ha permitido que compañías como E. I.-
Dupont, Procter & Gamble a General Faods conservan la del~n 
tera a las demás empresas y acentúen su crecimiento en el -
medio difícil de competencia de nuestros dié.s· . 

Es oportuno señalar que la longevidad de distin ·­
tos productos puede variar ampliamente dependiendo del gra-
do en que satisfagan 
gura intervención de 
mas como el algodón, 
productiva tan larga 

las necesidades del mercado y de la se -la competencia. Algunas materias P,!:i 
por ejemplo, pueden tener una vigencia 
como lo sea la actividad industrial en 

que se emplea. No obstante, los textos que tratan sobre -
teoría de productos, hacen referencia concreta de lo que ~e 
be entenderse por producto. R. S. Alexander establece -­
"aquí no usamos la palabra "producto" en el sentido econÓ!!!i 
co amplio de cualquier artículo producido -como trigo, car­
bpn1 automóvil-, sino con el estrecho significado de un ar­
tículo elaborado de acuerdo con especificaciones claras, -­
destinado a la venta bajo un nombre de marca o número de ~ 
catálogo propio". Entendiendo por producto los conceptos­
anteriormente citados, el ciclo de vida de un producto com­
prende las siguientes etapas: 



a.- Concepción o ideación 
b.- Análisis económico preliminar 
c.- Preparación del producto. 
d.- Planeación de la introducción. 
e.- Introducción. 
f,- Crecimiento. 
g,- Madurez 
h.- Decadencia. 
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En base a los conocimientos hasta a'quí expuestos 
y considerando la vida del producto como una sucesión lógi­
ca de etapas, desde la idea hasta su retiro final del mer~a 
do, se procede a formular una definición tentativa del ci -
clo de vida del producto. El ciclo de vida del producto­
es el período de tiempo que todo artículo tiene que pasar -
desde su concepción completa, pasando por su preparación e­
introducción, hasta el momento en que por sus característi­
cas incosteables se tiene que suprimir de la línea de pro -
duccción de una organización. El concepto de la vida cí -
clica de los productos es un proceso de estructura sistemá­
tica que ayuda a comprender los complejos problemas asocia­
dos con nuevos productos y que ha sido tomado por las com,ea 
pías como una base para orientar la función mercadológica -
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. Por lo tanto, un 
producto nace, crece, madura y finalmente muere. Aunque 
la división de la vida del producto es más bien genérica, 
existen pequeñas diferencias entre las diversas clasifica -
ciones de los estudiosos del ciclo vital, situación que da-
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pie para que en un intento de unificar criterios y obtener­
una per~pectiva amplia del tema que nos ocupa, se cite a ~ 
continuación el siguiente ejemplo de una división típica en 
la vida de un producto en dos grandes grupos principales; -
I) .- El ciclo del desarrollo del producto y II) .- El ciclo­
en la vida del mercado: 

(I) 
A.- Investigación: Estudios destinados a enea~ -

trar adiciones potencialmente provechosas a la línea de P,!:º 
duetos o servicios de una firma. Los estudios de mercado, 
los trabajos de investigación y desarrollo y los estudios 
de adquisición forman parte de todo programa de investiga -
ción bien organizado. 

B.- An~lisis económico preliminar; Estudios rápi­
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.- Análisis econom1co formal: Estudios cuidado -
sos y detallados para clasificar, mejorar y valorar las P,!:º 
puestas que sobrevivan a los análisis preliminares. El -
resultado final de esta actividad será una recomendación 
para desechar la propuesta, diferirla actividad o proceder 
al desarrollo de un producto o servicio tangible. 

D.- Desarrollo: Transformación de la propuesta en. 
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un producto o proceso tangible. 

E.- Prueba del producto: Realización de pruebas ~ 
de uso y de mercado para medir las reacciones de los distri 
buidores y de los consumidores del producto. 

F.- Comercialización: Implicación en la produc 
ción a gran escala y operaciones de mercado para establecer 
el artículo en el lugar deseado dentro de la línea de pro ..:.. 
duetos de la empresa. 

(II) 

A.- Introducción: Período durante el cual el pro­
ducto es presentado a los distribuidores y consumidores fi­
nales. 

B.- Crecimiento: Período durante el cual el pro -
dueto va ganando aceptación y :encontrando su puesto natural 
en el mercado • e 

C.- Competencia: Período durante el cual las afer 
tas de la competencia hacen su aparición y hayan su lugar -
natural en el mercado. 

D.- Obsolesencia: Período durante el cual las des 
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ventajas competitivas del producto indican que el producto­
no tardará en necesitar modificación o sustitución. 

E.- Terminación: Período durante el cual el pro -
dueto es sustituido por otra versión mejorada o es elimina­
do del renglón. 

No obstante, no será esta la división que se usa­
rá en este estudio; su correspondiente se~puede consultar -
en los pu~tos que integran este primer capítulo, en el que~ 
por razones de simplicidad, el proceso propuesto puede con­
densar en una de sus faces a dos distintas de otro proceso­
divisorio de la vida cíclica. 

Ppr otra parte, lo que en realidad es innegable,­
es que la dirección 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 -
más convenientemente posible a las demandas del mercado. 
Así entonces, es cada vez mayor el número de compañías que­
en la actualidad se dan cuenta que una medida o norma exiio 
sa en la fase de crecimiento puede ser catastrófica o sim -
plemente ineficaz durante la madurez o la decadencia del -­
producto, Además, las circunstancias de competencia en el 
mercado han ocasionado que la concepción completa tenga una 
importancia máxima cuando, como sucede usualmente, se per~i 
gan fines de lucro: sucediendo lo .mismo con las partes res-
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tantes del ciclo de vida, Se deduce pues, la necesidad -
como requisito indispensable para el éxito completo- de ~ 
una coexistencia íntiina y trabajo conjunto de la mercado -
tecnia y las actividades de productos nuevos durante la ~ 
vestigación, preparación e introducción, y aún más allá;~ 
es decir, en la administración del producto en el mercado, 

4.3. PEREFECTIVA GENERAL DEL CICLO DE VIDA 
DE UN PRODUCTO 

4. 3 .1. Conc13pbión .. o ideación 

Este proeeso creador se inicia regularmente con -
la creación de un nuevo proyecto para un producto. Dentro 
de la empresa los grupos que toman parte en la labor de in­
vestigación de nuevos productos son los de mercadotecnia,­
investigación básica y de sondeo. El procedimiento utili­
zado por el grupo de mercadotecnia es conocido como inves~i 
gación de la demanda que consiste en la realización de ex -
tensas entrevistas para conocer las necesidades de la cl~n 
tela, Los resultados de este estudio se verifican, por -
comparación, con los obtenidos por otra investigación con -
cienzuda que pretende establecer una vinculación entre las­
acti tudes de los clientes y la descripción de sus necesida­
des. 

Partiendo de esta base, es decir, conociendo las­
necesidades, se elaboran varios proyectos que se tamizarán-
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y evaluarán para escoger el más apropiado, que cristalizará 
como producto nueva y solución comercial de esa necesidad.­
El procedimiento anterior es seguida par las principales 
grupas de mercadotecnia en la definición de los perfiles ~ 
claves de todo producto nuevo. 

Es necesario establecer una diferenciación entre 
la investigación básica y la de sondeo, ambas, fuentes im~ 
portantes de productos nuevos. La investigación básica se 
distingue de la de sondea por que no es tan amplia coma la­
segunda y por lo mismo es más fácilmente controlable, a pe­
sar de que se realiza dentro de áreas oásicamente científi­
cas. En otras palabras, la investigación básica es lleva­
da a cabo por científicos. Esta característica puede ser­
uno de sus más grandes riesgos a causa de que las investi_g,a 
ciones no están orientadas al mercado. Los científicos no 
conocen las necesidades del consumidor. Este hecho puede­
ocasionar la creación de un montón de productos nuevo9 que­
finalmente nadie aceptará y las empresas pueden malograr ~ 
cantidades importantes de dinero en inversiones deficientes. 
El análisis de la relación entre la mercadotecnia y la in' 
vestigación científica y su orientación se hace en capítu -
los posteriores. 

Una prueba del cuidado y meticulosidad :que requ_!e 
re la investigación básica es el porcentaje del presupuesto 
de gastos, que puede ser de un 25 a un 3íY/o, invertido en ,!n 
vestigación de folletos de investigaciones realizadas, El 
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estudio persigue no hacer investigaciones que otros ya han­
hecho, La inversión 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 ampliamente en sus investigaciones básicas si aprove- -
cha: .los servicios brindados. por científicos interesados en­
los campos técnicos que la empresa desea estudiar sistem~i 
cemente. 

Otro factor relevante a considerar son las áreas­
particulares de entre todas las posibles en que la empresa­
encausará sus esfuerzos de investigación. Esta situación­
tiene íntima relación .con el problema de determinar la mag­
nitud apropiada del trabajo de investigación, El análisis 
de esta relación se presenta con más detalle en capítulos -
ulteriores, 

4.3.2. Análisis económico preliminar 

Una vez que se tiene concepción clara y amplia ~ 
del producto en perspectiva, es conveniente, realizar inme­
diatamente una análisis de las posibilidades que éste tenga 
Rn el mercado. El fin primordial del análisis es recono -
cer mediante la aplicación de un estudio exhaustivo, los -­
proyectos de productos con .mayores probabilidades de éxito. 
La importancia de esta (fase) se deriva del hecho de que la 
eficiencia en los pasos sucesivos del ciclo de vida del PEº 
dueto y las experiencias comerciales del mismo, dependen en 
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gran parte, de la calidad de las evaluaciones previas en ~ 
artículos que pasarán a un estudio y desarTollo posteriores. 

Puesto que las características del mercado carn;...·.­
bian constantemente, es fundamental conocer las tendencias­
que se verifican en las preferencias de los clientes, para·­
obtener una mejor adecuación entre las necesidades de éstos 
y las propiedades de los productos. Esta situación no na-. 
pasado desapersibida en las compañías, y la evaluación 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 investi,i!a 
ción de mercados quien realiza la función. Este criterio­
da como resultado que la dirección general tenga un control 
más preciso de las investigaciones científicas y que éstas­
se orienten hacia aquellas áreas donde la compañía es más ~ 
fuerte y obtendrá mayores beneficios, Esto obviamente, 
aumenta la productividad en la tarea de investigación. 

Un lanzamiento de producto nuevo de consecuencias 
poco satisfactorias, en el que probablemente el estudio de­
análisis no tuvo la amplitud requerida y donde también se -
revela la necesidad de una investigación orientada al mer_sa 
do es el referido por Robert A. Grayson, quien describe la­
situación 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 1 , -

que se había diseñado a fin de eliminar la .necesidad de "l~ 
varse los dientes". Se suponía que todos nos sentirrios -
culpables por no lavarnos los dientes después de cada bomi­
da. Consistía en una tableta que inducía_ la salivación, 
por cuyo medio se "enjuagaban los dientes". se eliminaban -
las partículas de comida. Aparte de tener resultados de­
sastrosos· en un mercado experimental,. sucedió algo intere -
sante con uno de los ejecutivos importantes de la compañía, 
quien se acababa de operar los ojos y no podía, por indica­
ciones médicas, lavarse los dientes·, por las sacudidas aso­
ciadas a esa actividad. 

¡:Que: o.oasion. para la tableta! pero por desgracia, 
el tal producto le provocó uómitos. 

Lo importante en este momento es ~omprender que 
el análisis económico preliminar se refiere. concretamente 
a la prueba que un producto dado t±ene que pasár con cier 
tos factores de análisis, antes de proceder a su prepara- -
ción y producción. La experiencia ha verificado que sori 8 
los factores comunes en las empresas principales que mane -
jan productos nuevos y que toman en cuenta en la realiza- -
ción de todo estudio evaluativo de un producto nuevo. Los 
factores que integran el complejo procedimiento de evalua -
oión de un nuevo producto se mencionan en seguida: 
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a) • - E:valuación del mercado. 
b) ,- Determinación de la línea de productos. 
c) 1- Evaluación de la intensidad de la competen 

cia. 
d),- Conocimiento de lo que requieren las ventas. 
e),- Determinación de los requisitos de distribu­

ción. 
f) .- Evaluación de los requisitos de fabricación. 
g) .- Cálculo estimativo de los costos de prepara­

ción y desarrollo 
h) .- Determinación de la potencialidád de las u~i 

lidades. 

Un an~lisis más detallado de estos puntos se desa 
rTolla en el capítulo 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 · encacizar a la tarea de su de~a 
rrollo, los recursos de la investigación aplicada del labo­
ratorio y las nuevas actividades relativas. La importan -
cia de esta función 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 tecnológica y científi 
ca establece escollos que son difíciles de superar en el --
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adecuado manejo del desarrollo de nuevos productos. Ayudan 
a obtener una visión complementaria de estas circunstancias 
de mercado los estudios especiales que como al igual que el 
ejemplo que a continuación se describe, propprcionan una 
idea clara de las dificultades comprendidas en esta face 
del ciclo vital: 

"Una valoración de estas dificultades está conte­
nida en un estudio de Booz, Allen y Hamilton,. el cual indi­
ca que, incluso entre compañías poderosas y bien dirigidas, 
siete de cada ocho horas dedicadas al desarrollo de produc~ 
tos técnicos por los científicos e ingenieros son dedicadas 
a productos que fallan en alguna face del prodss9.. Además, 
de cada diez productos que surgen de la investigación y de­
sarrollo, cinco fracasan en las pruebas de productos y de 
mercado, y solanente dos llegan a obtener éxitos comercia -
les. 11 

El tiempo de desarrollo de un producto nuevo pue­
de variar· considerablemente dentro de una industria o res -
pecto a cómpañías determinadas. Aún en los artículos que­
alcanzan el mercado se pueden observar fluctuaciones marca­
das, en el período que abarca desde su introducción hasta 
su supresión definitiva. T:anto el ciclo de desarro -
llo del producto como el tiempo de vida en el mercado, in -
fluyen .. directamente en las utilidades y ventas que puede Eb 
tener una firma industrial. Las innovaciones continuadas -
en productos que pasan r~pidamente de ser una idea a artí -
culos en manos del consumidor, no dejan lugar para dudar en 
este sentido. La naturaleza competitiva del mercado de --
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hoy día, puede hacer más critico este problema al ejercer 
una presión e redycción en la vida mercadológica de los :--­
productos y exigir al mismo tiempo un porcentaje mayor de 
trabajo en la investigación científica y de. desarrollo. 

Una tendencia que ha tenido gran aceptación entre 
las empresas es el concepto de "trabajo en equipo", que es­
utilizado como un eficaz instrumento de reducción de la in­
certidumbre natural asociada con el lanzamiento de produc -
tos nuevos al mercado. La organización de equipo requiere 
de la integración.de-las disciplinas técnicas necesarias .Eª 
ra la solución de un problema concreto. El desempeño ge!!e 
ral del equipo es supervisado por un hombre de ciencia, - -
quien por su autoridad tiene la responsabilidad de trazar -
el programa de investigación y que junto con la gerencia ,ge 
neral y de mercados, evaluarán la evolución del pro~eso de 
preparación del nuevo producto. Es esta la forma en como­
la mercadotecnia por su contacto íntimo 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 favorables para orientar -
la labor de investigación y preparación hacia aquellos sec­
tores en que se encuentra capacitada la compañía y que re -
dundarán en un mejor aprovechamiento de sus recursos y por­
ende, en la obtención de mayores beneficios. : Por consi- -
guiente, el trabajo conjunto de los investigadores y el - -
personal de mercadotecnia en el establecimiento de prioriE_a 
des, supresión de programas, o la adopción y ampliación de­
nuevos programas dará como resultado la evaluación constan~ 
te del producto y el resultado final será que se satisface­
rán de mejor manera las necesidades del mercado. 
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4,3,4. Planeación de la introducción 

Después que se ha terminado el proceso de prepEl!:a 
ción del producto y el departamento de producción está lis­
to para la fabricación, se debe realizar, a modo de apoyo -
a la introducción, un análisis meticuloso y elaboración de­
planes conexos acerca de los siguientes factores de mercado~ 

a.- Indole del consumidor o usuario del producto. 
b.- Indole de la competencia:;: probablemente esta 

es la consideración de la que menos aprecia­
se hace y la qtm probablemente ha ocasionado 
más fracasos que ninguna otra. 

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

d.- Planes para asegurar la distribución clave. 
e.- Determinación de un programa de ventas y de -

romento de ventas, para asegurar la distribu-. .. . c1on necesaria. 
{.- Cálculos estimativos de la utilidad que puede 

obtenerse del nuevo producto. 

Esta valoración profunda del mercado y la planif.i 
cación consiguiente, proveerán de un eficaz medio de defen­
sa del producto, para afrotar'el medio incisivo de competen -cías en el mercado. 
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La intervención de la campe tencia hace cada vez -
más difícil el trabajo de desarrollo e introducción de un -
producto nuevo: puesto que como ya se ha expresado, se re - . 
quiere ahora más tiempo, esfuerzo y dinero en la prepara-·­
ción de productos nuevos, mientras que la duración de su Ei 
clo de vida tiende a reducirse. Además, es muy frecuente­
el hecho de que no se cumplan los plazos fijados como metas 
para la terminación de la investigación científica y prepa-· 
ración, circunstancia que ocasiona la necesidad de que la -
mercadotecnia tenga que modificar y reajustar sus planes y­
programas de mercado. En consecuencia, cuando el atraso -
en la investigación científica y de preparación es.muy gr~n 
de, la mercadotecnia afronta grandes problemas porque tiene 
que volver a formular sus planes y considerar necesariamen­
te algunos problemas de desarrollo y calidad que se pueden­
presentar en la :face· de preparación. 

Es muy importante que la índole del plan de mer.9a 
dotecnia y el detalle en cada una de sus partes, se funda -
mente en la magnitud del mercado, naturaleza del consumidor 
poderío de la competencia etc,; además de considerar para -
su orientación los recursos de la empresa y las ventajas ~ 
del producto, de manera que pueda ésta competir eficazmente 
y al misno tiempo sacar provecho de las deficiencias de la­
competencia. 

4.3.5. Introducción y crecimiento. 

El producto está listo para ingresar en el merca-
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do cuando ha sorteada· 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 último realizar los planes de apoyo pa 
~a su introducción. En esta et~pa, el éxito del product~­
puede ser gradual, es decir, el nivel de la introducción ~ 
puAde ser una simple prueba de mercado, tener una acepta- -
ción regional o en el caso de un producto afortunado, lo- -
grar una distribución nacional. Este punto señala para ~ 
la gerencia, el momento oportuno de realizar una actividad­
intensa de mercadotecnia para mantener la estabilidad del -
nuevo artículo en la reciente competencia entablada. Es -
preciso que así sea a fin de contrarrestar hábilmente todos 
los f actotes que acometerán al nuevo producto y que van d~s 
de un cambio, inesperado en las preferencias de los consu!!!_i 
dores hasta la rápida respuesta de la competencia con agre- · 
sivas innovaciones de mercado, 

Existe cierta facilidad para reconocer r~pidamen­
te. al producto que fracasará o que sobrevivirá dentro del -
nuevo medio, gracias a la inmediata revelación' de la deman­
da como también a la reacción de la a:impetencia. Es este 
el momento adecuado para poner a prueba la calidad de los -
preparativos y planes efectuados para apoyar al producto,­
puesto que nunca hay una gran distancia entre las innovac!o 
nes de éxito y las diligentes copias o "refinamientos" de -
los competidores, 
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Es preciso cierto período de tiempo para que el -
producto nuevo pase de la face de introducción .a la de cre­
cimiento, que ~ntre paré'ntesis, se distingue ésta última, -
por ser la fase donde se dan las ventas máximas. La tran­
sición entre la introducción y el crecimiento depende en -
gran parte de las características y tipo del producto, si~n 
do posible para algunos obtener un punto : álgido en ventas 

·en términos de meses, mientras que para otros son ne cesa -
rios lapsos hasta de 30 años con sucesivas perfecciones tf c 
nicas para lograr un crecimiento rápido, El caso de los­
productos congelados ofrece un ejemplo de productos con - -
aceptación general _tardía_ y del que Walter J. Talley Jr.-
1971, ha.ce la siguiente relación: "también los alimentos -
congelados tardaron unos 20 años, desde que Clarence Bird -
seye por primera vez los ihtri:Jdujo ,, hasta su desarrollo rá­
pido. En el caso de los alimentos congelados esta demora­
se debió en parte a la necesidad de contar con espacio sufi 
ciente para ellos, tanto en los supermercados como en los -
hogares (esto pultimo más importante aún.) 

Por otra parte, es bastante difícil mantener la -
supremacia de un producto en crecimiento y todavía más di­
fícil es, intervenir en su ritmo de crecimiento para reavi­
varlo. La mercadotecnia nuevamente es de gran ayuda en­
esta (fase) por la ~plicación de técnicas propias para ob~e 
ner los resultados deseados. Es pues necesario, un conoci -miento amplio del mercado, implantar y ampliar la distribu-
ción, desarrollar estrategias adecuadas de precios y ofre -
cer un eficiente apoyo publicitario. Dentro de este pro.9e 
so de administración y fomento del nuevo producto, destacan 
por su importancia las siguientes etapas: 



a.- Hacer pruebas piloto. 
b.- Ratificar la magnitud del mercado. 
c.- Crear la distribución, 
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d.- Determinar las normas estratégicas relativas 
a los pracios. 

e.- Reforzar el personal de ventas. 
f ,- Proporcionar apoyo publicitario, 

Por tanto, las compañías que desen conservar una­
posición de primacía con sus productos dentro, de un merca­
do altamente competitivo, deben hacer uso de las tecnicas -
mencionadas, Esta medida evitará en gran parte que los -­
productos altamente favorecidos sean r~pidamente desplaza -
dos de sus posiciones privilegiadas, 

4.3.6. Madurez 

Para elgunos estudiosos de la vida cíclica de los 
productos, la madurez es ~quella etapa en que las unidades­
vendidas a una unidad de consumo como lo puede ser la fami­
lia, se estabilizan. 

La creciente avalancha de nuevos productos que ~ 
diariamente se lanza al mercado da origen a una fuerza que­
acelera la trayectoria de los productos existentes hacia su 
madurez y decadencia. Por esta circunstancia, la mayoríe 
de la empresas que manejan 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 atención a buscar nuevos mercados para el prod,!;:!c 
to maduro, e influir en el ritmo qs su crecimiento. Sin -
embargo, la realidad de los mercados de hoy, deja muy pocas 
posibilidades para encqntrar nuevos mercados con amplias -­
perspectivas por explotar. 

Cuando el, producto madura, generalmente, se re -
quieren nuevos cambios en la distribución para hacer más- -
atractivo el rendimiento y ampliar la base de ventas. Los 
precios deben fijarse en función del conocimiento pleno de­
la forma en que reacciona el mercado, procurando evitar C,9.m 
petencias ruinosas y dando margen a una utilidad atractiva. 
La importancia de la publicidad puede ser decisiva en esta­
fase. El factor más importante en que se fundamenta la b,!;:!e 
na publicidad es, al igual que el precio, un amplio conoci-... , . 
miento del mercado para el producto. Ademas 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 punixls de venta. La mercadotecnia p~r 
ticipa activamente en esta f ace al realizar innovaciones en 
las normas y medidas estratégicas. Los resultados pueden 
ser la creación de un mejor sistema de distribución 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 que se llama el concepto de­
mercadotecnia, que es una forma de orientación completa de­
las actividades de la empresa hacia las características del 
consumidor y del mercado, 
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4.3.7 Decadencia. 

La tendencia de un producto que ha pasado largo ~ 
tiempo en el mercado es declinar aceleradamente en su nivel 
de ventas y beneficios. Sin embargo, aumenta el número de 
emp!.esas que tienen la convicción de que existen utilidades 
latentes en los productos en decadencia. Las experien-·­
cias obtenidas en la realidad corroboran esta seguridad - -
cuando se ha llevado a cabo una administración eficaz del -
producto decadente. Esta línea de conducta a permitido-
ª las empresas obtener aportaciones productivas a las utili 
dades globales, misnas qu~ pueden servir para'~esarcir lo';­
gasto$ en actividades nuevas de investigaciones científicas 
o para costerar las adquisiciones necesarias que proveer~n 

a las firmas de nuevos ciclos vitales. 

Uno de los procedimientos· que las gerencias em­
plean para contrarrestar el descenso es la mejora del P.!:º 
dueto o el programa de mercadotecnia. No obstante, si~ 
las utilidades estimadas a obtener por este medio (conti~ -
nuan) su trayectoria de _ descenso, . es indicio de que se ,r:e 
quiere 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 !!le 
dida táctica 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 9!!;S 
tos, Este Oltimo procedimiento se define de la siguiente 
manera: "Esta expresión (ron out en inglés), tal y como se-
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se E1T1plea en este libro, significa reducir todos los gas- -
tos en apoyo del producto al mínimo nivel que permita obte­
ner las mayores ganancias del producto, mientras qure su vi 
da previsible". 

El concepto del recorte general de gastos requie~ 
re para su buena aplicación de un estudio sistemático de ~ 
los requisitos del mercado, de la competencia, de las ven -
tajas del producto, de la repercución de la publicidad en -
las compras y de los gastos de fabricación. Este análisis 
meticuloso dará origen a una serie de procedimientos optaii 
vos que tendrán por base las estimaciones más favorables de 
cada uno de los elementos que se consideran para su estudio,· 
Finalmente, se procede a seleccionar la alternativa más i,s!o 
nea para efectuar el recorte general de gastos, El proce­
so y resultados de este sistema pueden variar ampliamente y 
dRpenden siempre de las condiciones particulares del medio­
en que se desenvuelva la empresa, 
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CAPITLLO V 

CONCEPCION O IDEACION 

5 .1. GENERL\LIDADES 

Es una realidad manifiesta que el medio de la em -
presa se modifica continuamente. Esta situación hace más 
difícil reconocer las ideas de productos que pueden tener -
mercado, puesto que los camb"ios afectan todos los prdenes -
ocasionando variaciones en las tácticas y estrategias de la 
competencia, en las necesidades del consumidor, en la tec~o 
logía que puede satisfacer estas necesidades y en suma, en­
el medio económico y social. En esta forma, las capaci,9.a 
des de la organización se limitan y es necesario que la la­
bor de investigación y de desarrollo se oriente hacia, ªCC:!.e 
llas áreas que hagan posiblP. la utilización de una teicnC!_lo­
gía propia, el aprovechamiento de un material ó recurso­
básico o una habilidad especial. Por tanto, la empresa,­
que parte de un potencial específico, 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 
investigación, de ahí ;¡ue casi todos los directivos y eje~u 
tivos de empresa se preocupen por que estos trabajos de -
exploración tengan una adecuada orientación al mercado. En 
este aspecto; los directores también han procurado que aún­
los trabajos esencialmente cient~f icos se ponderen y eva- -
luen. Tal es el caso de la investigaciónbásica y de sondeo. 
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La importancia de los nuevos productos es cada -­
vez mayor y ocupa ya un lugar preponderante en la atención­
de la dirección. No obstante, las probabilidades de éxito 
de los nuevos productos se ven menguadas por las caracter.fs 
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 -
ción 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 a estudios de investi­
gación y desarrollo aumentará en los años venideros y así­
subirá de l,r:Ffa en 1969 al ':Jl/o a fines de la década de 1970,­
hasta llegar a un ff/o para el próximo siglo. 

El pequeño porcentaje de las probabilidades de ..::.. 
éxito y la asignación creciente de sumas de dinero a la la­
bor de investigación y desarrollo, revela la importancia de 
que todas las empresas que manejan productos nuevos se ca_ea 
citen en reconocer los productos con posibilidades en el -­
mercado así como en su diseño y preparación. Lo anterior­
no puede ser de otra manera. Como consecuencia de la com­
petencia tan vigorosa en el mercado, la creación de produc­
tos nuevos se ha convertido en una necesidad apremiante que­
la empresa tiene que satisfacer si. no desea verse desplaza­
da. Los presupuestos para distintos productos, comerciá~ 
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. 



TAl!u 5.~ - Inversiones en investigación y desarrollo, 

l~Vl!RSlO?\ES EN 'MIWJ~ES ilü DÓUllES l INVERSJOSl!S l'ORCENnJAU'.S 1!N 1960 •. 

l!><:DUSllUAS 

M .:tales primarioi,; 
Maquinaria 
Equipos eléctricos 

viones y accesorios 
1 nstrumeutos ( prolcsionalcs y científicos) 
Productos químicos y derivados 
Papel y productos derivados 
Productos de goma 
Piedra, arcilla y vidrio 
Productos del petróleo 
Productos alimenticios y 

extilcs y tejidos ' T 
01 ras fabricaciones 

Tot~ manufacturado. 

similares 

Rl!ALIZADO ES. 

143,6 $ 
684,8 

1.816,9 
3.471.'l 

436,5 
741,2 . 
69,l 
89,3 
86,1 

309,7 
106,9 
37,0 

1.356,5 

9.355,4 s 

1960 Pl.ANll'ICADO PARA 1964! 

1 175.2 s 

PROOl:CTOS PRODUCTOS 
COMERCIAi.ES MILlTARES 

89 11 
826,9 94 6 

2.440,3 
3.721,2 

588,5 
919,3 

70 30 
9 91 

68 32 
97 3 

93,4 
108,8 
111,2 
338,l 
144,6 
46,6 

1.599,S 

100 

1· 

o 
91 9 
97 3 
96 4 

100 o 
99 l 
83 17 

l l.113,6 s 57 43 

Fuente:. Datos del Departamento de Economía de MC:Graw·Hill, Business Week, 29 de' abril de 1961, pp. 3.\-34. 



5. 2 LA MERC'ADOTECNIA Y LA CONCEPCION DE 
FROOUCTOS 
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La mercadotecnia es una función fundamental en -
la concepción de productos nuevos. Existe para ello una­
serie de procedimientos administrativos y de control enea~ 
minados a detectar las ideas de nuevos productos. Para ob 
tener un·resultado óptimo con su utilización, estos mecani~ 
mas deben dirigir su acción hacia objetivos específicos, ~ 
previamente fijados por la dirección de la empresa, Algu­
nos de estos recursos se identifican plenamente con la mer­
cadotecnia, tal y como sucede con ~·a ivestigación de la de­
manda. La investigación básica es otra fuente importante­
de productos nuevos que al igual que las demás técnicas, su 
buen funcionamiento exige una actividad controlada. Este­
control y dirección proviene de la mercadotecnia, aunque la 
responsabilidad de los resultados corresponde a la direc- -
ción general.A continuación se estudian estos procedimien·:­
tos. 

s.2.1. LA POLITIGI\ DE LA EMPFEE'A 

Uno de los procedimientos adecuados para evitar -
erogaciones infructuosas en actividades de 1 y O, consiste­
en disponer de una política que oriente los trabajos de in­
vestigación y, evaluación preliminar hacia aquellos secta -
res potencialmente más provechosos para la empresa. La -
política debe contener normas concretas de acción respecto-
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al criterio a utilizar para valorar dil[ersas posibilidades­
de inversión, de las áreas en que se llevará a cabo: .la in -
vestigación y de la magnitud~e intensidad de la misma. 

Este proceder establece un tamiz que pondera el -
valor relati\IO de diversas propuestas de productos y evité.­
que ideas que no tendran éxito comercial cristalicen en P!º 
duetos terminados y aún lanzados al mercado, La figura 
5.1 muestra un modelo cronológico que describe la forma en­
camo las propuestas son creadas, desarrolladas o descarta 
das definitivamente. 

•1:.lUERO nr 
F~.'PU[S!A5 

MOME'ITO EN OUE ~E 
PRODUCEN LAS PROPUESTAS 

Hd'IEqo e~ PUOP'J[S'4S' tUfA -
INVE'jt\(J.t.t!OH Ftit_ nuc1-.0A CAOA. A-.J 

9 

PROPUESTAS SUPERVIVIENTES 

PR'.EBAS (ti MERCAQOS • 

i:~MER:0 1.lllZ.lCll'Jtl 

A~b:.~~~~~~~t1~~-1.~1-~.:::::::::ii:".:::r:~\.--::::..~A~fi0~ 
-4 -3 -z -1 Q '1 +1 +l +4. 

F~OPUtSIAS PRESENTAOA~ 

· FIGU!t.\ 5, J - Ejemplo de los tiempos de invcstil-(acil>n ·y supcnivcncia 
para 100 propuestas de .nuc\•os productos. . · 
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Un criterio eficaz para valorar los méritos rela­
tivos a varias propuestas de nuevos productos, es la tasa 
de rentabilidad de la inversión que se espera produzca el -
producto factible. Las características de este medio de -
evaluación hacen de el una herramienta eficiente para medir 
la conveniencia de una serie de alternativas de inversión -
en nuevos productos, En primer lugar, los conceptos del­
índice de rentabilidad son utilizados ampliamente por las -
empresas, para medir la efectividad de su desenbolso de ca­
pital en la adquisición o ampliación de sus instalaciones.­
La empresa, al utilizar este criterio contará con una medi~ 
da segura del rendimiento para una _amplia gama de compromi­
sos de capital que pueden tener la~gos períodos de recupe!a 
cion, Una segunda razón positiva para utilizar el método­
de 1 indice de rentabilidad en la evaluación de inversiones·,­
es el hecho de que la investigación y evaluación preliminar 
deben manejar técnicas que den a conocer las deferencias -!-: 
significativas acerca de la duración de las vidas económi -
cas de las inversiones así como permitir analizar los dis -
tintos modelos de ingresos que regresan a la compañía como­
un resultado de prodL1cir y comercializar un producto deter­
minado, En consecuencia, este método permite hacer una 
comparación de rendimientos entre diversos productos poten­
ciales al conocer los volúmenes y los momentos de los movi­
mientos de caja, tanto de los ingresos como de los egresos. 
La tercera y última razón, es que el método de la tasa de -
rentabilidad proporciona una serie de estimaciones para ca­
da propuesta, que pueden compararse con el costo de oportu­
nidad de capital de la empresa facilitando, mediante la c~n 
sideración de los riesgos inherentes a cada alternativa, la 
selección de la opción que más convenga. 
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Los .detalles de· los métodos de evaluación de in -
versiones se é111Jpliarán en el capitulo VII al considerar la­

: teoría: del valor presente y su relación con las inversio.­
nes en productos nuevos. 

La evoluci6n constante del amocimiento técnico­
Y científico ha ocasionado que las perspectivas de los cam­
pos de acción de las empresas se amplien. Esta circunst~n 
cia va íntimamente ligada con el problema de determinar las 
posibles áreas de exploración y el grado de intencidad de -
ésta. En otras palabras, se presenta el problema de ele -
gir los sectores en que se llevará a cabo la investigación­
y determinar su amplitud y profundidad. Cuando las com­
pañías confrontan estos problemas se ven en la incomoda po­
sición de elegir entre actuaciones y a fin de evitar la po­
sibilidad de cometer serias emisiones, la dirección puede -
incrementar sus conocimientos de los recursos de la campa:.~ 
ñía, el medio social, económico y científico de los terre -
nos en que se encausará la investigación. Los estudios de 
investigación y reconocimiento ayudan en la selección de un 
área especial, que debe ser definida ampliamente a efectos­
de análisis. Aunque existe un gran número de áreas posi 
bles e intensidades de investigación con las· que cada una -
debe ser tratada, el costo del análisis obliga a la direc -
ción a hacer uso de una serie limitada de alternativa bien­
definidas. Dentro de ·estas se pueden citar las siguientes: 

a).- Una compañía puede investigar productos de -
las mismas especialidades de los que vende corrientemente,-
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Los .detalles de los métodos de evaluación de in ·­
versiones se ampliarán en el capitulo VII al considerar la­

>tearía: del valor presente y su relación con las inversio. -
nes en productos nuevos. 

La evolución constante del CDnocimiento técnico­
Y científico ha ocasionado que las perspectivas de los cam­
pos de acción de las empresas se amplien. Esta circunst!:n 
cia ya íntimamente ligada con el problema de determinar las 
posibles áreas de exploración y el grado de intencidad de -
ésta. En otras palabras, se presenta el problema de ele -
gir los sectores en que se llevará a ~abo la investigación­
y determinar su amplitud y profundidad. Cuando las com­
pañías confrontan estos problemas se ven en la incomoda po­
sición de elegir entre actuaciones y a fin de evitar la po­
sibilidad de cometer serias emisiones, la dirección puede -
incrementar sus conocimientos de los recursos de la campa:-~ 
ñía, el medio social, económico y científico de los terre -
nos en que se encausará la investigación. Los estudios de 
investigación y reconocimiento ayudan en la selección de un 
área especial, que debe ser definida ampliamente a efectos­
de análisis. Aunque existe un gran número de áreas posi -
bles e intensidades de investigación con los-que cada una -
debe ser tratada, el costo del análisis obliga a la direc -
ción a hacer uso de una serie limitada de alternativa bien­
definidas. Dentro de 'estas se pueden citar las siguientes: 

a).- Una compañía puede investigar productos de -
las mismas especialidades de los que vende corrientemente,-
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los cuales pueden ser producidos por sus propios medios y -

manejados a través de los mismos canales de distribución -­
que su gama de productos actual. 

b) .- Por otro lado, una política 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 distribución, pero también añadir ar_!í 
culos potencialmente provechosos' a su gama de productos sin 
considerar el grado de acomplamiento de los mismos a los -­
productos actualmente manejados. 

e).- Otra posibilidad sería extender más el área­
investigando nuevos productos que puedan ser vendidos a tra 
vés de los mismos canales de distribución que la firma em~ 
plea éorriént8mente, o bién fabricados con los medios de -­
producción existentes en la firma. 

d).- Finalmente, una compañía puede considerar la 
posibilidad de añadir artículos que no le es dable producir 
con sus medios o no puede manejar a través de sus actuales 
canales de distribución, pero que ofrecen atractivas posi~i 
lidades de beneficios. Cada política alternativa que SLI,.9e 
sivamente se ha sugerido, ensancha el área o áreas que la -
compañía planea explorar. 

En relación con el problema de establecer los des 
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lindes de la magnitud de la investigación en las áreas es.s:p 
gidas, se presentan en la actividad industrial y comercial­
dos situaciones principales; en el primer caso las empresas 
pueden tener ya señaladas intensidades seleccionadas de in­
vestigación, cuyo costo total se incrementará a medida que­
aumente el número de las áreas cubiertas, y en el segundo -
caso,las compañias pueden establecer como pplítica,:füerto -
nivel de gastos para investigación y desarrollo, que reper­
cutirá necesariamente en la profundidad en que se realicen­
lo s estudios dentro de las nuevas áreas adoptadas. 

Por otra parte, si la realidad demuestra que el 
campo donde la empresa pretende adquirir competencia y el -
grado de especialización que le es factible, es demasiado -
amplio y variado, esta gran área puede fraccionares. Cada 
clase particular de productos puede valorarse a fin de eli­
minar el trabajo de investigación y· desarrolla· aqu8i1os. pro..: 
duetos que puedan resultar menos prometedores. Este pro_se 
so de eliminación continuará hasta el momento en que la em­
presa pudiera obtener una intensidad adecuada de investiga­
ción y desarrollo, capaz de mantenerse en aquellas áreas -­
con mayores propabilidades de éxito. 

5.2.2. PROCEDIMIENTOS DE LA MERCADOTECNIA 

Hoy día, es de gran preocupación para los altos -
directivos dipponer dentro de ~a estructura general de las­
empresas, de una organización apropiada que desempeñe acti-
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vidades de búsqueda y selección de nuevos productos. La ~· 
mercadotecnia, a fin de asegurar el éxito en los trabajos -
de exploración y determinación de los productos potenciales, 
ha creado procedimientos propios que cuadyuvan en la difí -
cil tarea de elegir los proctos de éxito en el mercado. 
Algunos de estos procedimientos pueden ser no tan a:>mplejos 
y de fácil estructura como los son el de grupos de proyectos 
y la investigación de la demanda. Sin embargo el probl:e 
ma de los nuevos productos en la actualidad, no solo se li­
mita al establecimiento de una estructura investigadora, ~i 
no que también exige de un eficientR sistema de dirección -
y control. Con miras a orientar la labor de investiga- -
ción hacia el mercado, estos ~istemas de dirección procuran 
tener un control más constante y cercano de todas las acti­
vidades de la organización que participan en el desarrollo­
de un producto nuevo. En este momento, la cuestión que se 
plantea consiste en determinar, de entre las distintaE fun­
ciones de una empresa, el organismo más idóneo para llevar­
a cabo la dirección de productos nuevos. Por consiguien­
te, en la sección 5,3 de este C?PÍtulo y con base en la ex­
periencia, se hace un análisis de las circunstancias en tor 
no a la tarea de esta direccion desempeñada por la direc- -
ción de mercadotecnia o por el departamento de investiga- -
ción de mercados. Las razones que se argumentan propenden 
a esclarecer el problema relativo a la asignación de la res 
ponsabilidad de la dirección de nuevos productos, 

Por otra parte, se puede decir que no todo es de­
sacuerdo en el terreno de la dirección de nuevos productos­
y se ha llegado a concluir que una eficaz dirección en este 
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sentido, se fundamenta en tres factores de éxito, que son -
la planeación anticipada, la coordinación y la comunicación 
Es ya, también de aceptación general, reconocer a la acti~i 
dad conjunta de estos tres principios como "planificación -
de nuevos productos". 

s.2.2.1. GAJPOS QUE SELECCIONEN PROYECTOS. 

Un procedimiento de amplia aceptación en las em.­
presas, es la creación de grupos de trabajo que seleccionen 
los proyectos de productos con más 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 act~i 
dades de creación de productos nuevos, mejora de productos­
º de procedimientos, afectará necesariamente a las divisio­
nes de mercadotecnia, fabricación e ingeniería, entre otras. 

Este grupo de peritos se encargará de implantar -
procedimientos de 11 tamización11 y seleccionar los proyectos­
de productos sobresalientes. La eterogeneidad de las fun­
ciones desempeñadas en los gnupos de proyectos, impide que­
éstos sean integrados por científ'icos dedicados a la inves­
tigación, quienes no tienen una preparación especializada -
y la expP.riencia necesaria que exige la solución de proble­
mas que pueden afectar a las disímbolas áreas de la empresa •. 
Por tanto, el grupo de especialistas del equipo de proyec -
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tos tendrá la suficiente capacidad para atender y escuchar­
~as sugerencias de cada uno de los sectores implicados en -
el desarrollo de los trabajos, establecer prioridades y de­
terminar las ventajas y deficiencias de un proyecto determi 
nado~ Como requisito previo a la labor del grupo de pro­
yectos, la direcció·., general debe establecer objetivos defi 
nidos de .expansión. y de lucro, para una mejor orientación 
de los trabajos del grupo especialista que dará 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 mé!i 
tc;s de una nueva propuesta, sigue los siguientes pasos: - -
( Talley, 19?1) 

A.- "Proyectos de sondeo" poco costoso. 
B.- Evaluación financiera. 

a) .- Costos previstos de preparación y desa -
rrollo. 

b).- Volumen de las ventas. 
c).- Precio de venta. 
d).- Los praductos de los competidores. 

o.- Cálculo c.,~e determina si es posible obtener 
un 4íY/o de rendimiento anual sobre la inver- -
sión, (Si no se cumplen los requisitos pre- -
vios se descarta la propuesta.) 

D.- A3visión del proyecto dos veces cada mes. 

E.- C~lculo financiero previo a la asignación de­
fondos para su producción, 
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F' ·:- Evaluación posterior (después de que el pro -
dueto se lanzó al mercado). 

5. 2-. 2. 2-. INVESTIGL\CION DE LA DEMA.NDA. 

En la actualidad, son varias las empresas que se­
han dado cuenta de la importancia de crear grupos especia -
les dentro del departamento de mercadotecnia, que se dedi -
quen a la investigación de productos en demanda. Estos 
grupos están integrados, por lo general d8 cuatro a ocho- -
investigadores que dedican todo su tiempo a encontrar nue -
vas oportunidades acerca de nuevos productos que tengan m~r 
cado. El trabajo de este grupo investigador consiste en -
realizar un esfuerzo directo y serio cerca de los clientes­
potenciales para descubrir las características clave que de 
be contener el producto en potencia. 

Se indica que no hay nada nuevo en la investiga­
ción de la demanda, puesto que muchos de los departamentos 
de ventas de las empresas, han realizado esfuerzos informa 
les en este sentido durante varios años, Las empresas -
que hacen uso de esfuerzos sistemáticos para conocer las -
oportunidades de nuevos productos, siguen un proceso de p~ 
sos como el que sigue: 

A.- Entrevistas en amplia escala para determinar 
lo que requiere la clientela. 
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B.- Comprobación cuidadosa de que, lo que hacen 
los clientes, corresponde a lo que ellos di 
cen que necesitan o piden. 

c.- Proyectar conceptuaJmente, y después de tami­
zar los proyectos para resolver lo que requ.f.e 
re la demanda. 

o.- Elegir el concepto que parezca mejov, , 

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

En la práética, la utilización de la investiga- -
ción de la demanda ha dado como resultado, la mayoría de -­
las veces, un producto que satisface una necesidad concreta 
del consumidor, Es este un procedimiento que utilizado de 
manera sistemática. y objetiva, puede ayudar en mucho en el­
reconocimiento de productos que tendrán aceptación en el ~ 
mercado. 

5.3. LA DIRECCION DE FRODUCTOS NUEVOS 

Como se ha mencionado, la planificación del pro -
dueto no es un hecho aislado y requiere de una coordina'ción 
completa en todas las áreas de acción de la empresa que in­
tervienen en la creación 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 investigación, en su preparación y en su introducción al 
mercado. A causa de las diversas dificultades asociadas -
con la creación de productos nuevos, se reconoce la necesi -dad de que exista un organismo único encargada de dar dir~c 
ción en todas las fases del proceso creativo. Esta labor­
de dirección se establece mediante una plánificación adec.!:!.a 
da de las necesidades futuras de nuevos productos, con la -
coordinación objetiva de las actividades específicas que .f.n 
tervienen durante el desarrollo del producto y finalmente,­
con la difusión de la información pertinente y necesaria 
acerca de los pormenores de los productos que interesan. 

En este apartado, la dirección de productos se -­
pondera y evalúa desde dos puntos de vista distintos. Por 
un lado, se analiza la propuesta de que sea la dirección de 
mercadotecnia la que realize la dirección de nuevos produc­
tos y por el otro, la importancia del papel del departamen­
to de investigación de mercados en la dirección del aspecto 
en cuestión y tan crucial para la vida de las empresas. 

5.3.1. EL ENFOQUE DE LA DJRECCION 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 dirección de pro -
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duetos; es decir, en la planificación, en la coordinación -
y en la comunicación. A continuación se hace una clasifi 
cac1on de estas dificultades comunes y que sbn una prueba: 

1 

de una deficiente dirección ,de productos nuevos. 

5.3.1.1. DIFICLJLTAQES DE PLANIFIGL\CION 

A.- A más de un año o dos de distancia, la compa­
ñía no tiene idea virtualmente, de los productos nuevos que 
podrá introducir en el futuro. 

. 
B.- Se desarrollan productos nuevos debido a la -

necesidad de alcanzar a los competidores o de satisfacer -
una demanda presente en el mercado; esta situación conduce­
ª programas de urgencia, debido a la falta de tiempo. 

c.- El departamento de I y D no sabe que desarro­
llar o tiene tantos proyectos que casi nunca logra comple -
tar ninguno. 

D.- El presidente piensa: "Hay un producto que -
convendría investigar uno de estos días11 , lo cual es sínto­
ma de que el trabajo de productos nuevos no cuenta con el -
personal suficiente. 
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5.3.l.2, DIFICULTADES DE COORDINACION 

A.- El director de productos se reune con el di!-­
rector de I y O y lo persuade a consagrarse a su producto -
"consentido", con la consecuencia de que un producto toma -
existencia sin el consentimiento ni la aprobación de la di­
rección. 

B.- Los ~iembros de la dirección se enamoran de -
una idea de producto a la que hacen su favorita e impulsan­
contra toda oposición, dando lugar a una vaca "sagrada" que 
entrará en el mercado sin que se le haya evaluado adecuada­
mente, 

C,- No hay ningún hombre que esté en contacto con 
todos los aspectos diferentes de cada programa. 

D.- El producto resulta distinto de lo que la di­
rección creía que eran los objetivos originales. 

5, 3. l. 3. DIFICUL TAO ES DE CXJMUNICACION. 

A,- Un contador o un diseñador 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 -
quen ideas de productos. 
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B.- El viceprP.sidente de mercadotecnia o el ger~n 
te de la planta hacen encanios o críticas de una idea de -­
producto basada en informaciones incompletas o predispues -
tas. 

La clasificación anterior muestra algunos ejem­
plos que dan una idea de la importancia que reviste el cui­
dado de cada uno de los aspectos de la dirección de produc­
tos, es decir, de la planificación, coordinación y comuni_sa 
ción. En consecuencia, la unidad coordinadora, enfocada­
ª la actividad de la planificación anticipada, debe fornen -
tar o estimular la creación de un grupo de personas con ha­
bilidades manifiestas de capacidad inventiva que, mediante­
la existencia de un procedimiento que así lo garantiza, mo­
tiven mutuamente su pensamiento y provoquen ideas novedosas 
para nuevos productos. Estos individuos deben pertenecer-
a las diferentes áreas de operación de la empresa y tener -
los conocimientos suficientes para hacer aportaciones valio 
sas. 

El grupo debe aprender el trabajo de la investi_ga 
ción de mercados y enfocar su actividad al estudio de la -
información sobresaliente de nuevos productos, para anali -
zar e interpretar hechos acerca de las tendencias del mer_sa 
do que sugieran artículos nuevos, definir los perfiles b~i 
cos que las tendencias indican o estudiar y depurar las - -
ideas fortuitas que procedan de cualquier persona. Esta -
orientación de la exploración de nuevas ideas, permitirá -­
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 relación a la coordinación, los esfuerzos del 
grupo de dirección alcanza prácticamente todas las fases -
de la vida cíclica del producto, aunque en alguna de ellas­
su iflüencia e intervención, puede tener más fuerza que en­
otras. Los puntos siguientes establecen una concepción Eº 
minante de las áreas de responsabilidad específica del gru­
po coordinador: 

A.- Planificar el producto o estimular el proceso 
de planificación; reunir mentes creadoras y vigilar que ten 

. -
ga lugar un trabajo organizado y a conciencia de planifica-
ción anticipada. 

b.- Establecer calendarios y prioridades tanto ,!.n 
mediatas como a Jargo plazo, del trabajo del nuevo producto, 
y ejercer constante presión para garantizar su cumplimiento. 

c.- Evaluar planes e'ideas de productos y presen­
tar la información a los directores, quienes adoptarán deci 
siones sobre bases completas y objetivas. 

d.- Ejercer presión sobre proyectos con menos ~ 
prioridad pa~o potencialmente beneficiosos. 

e.- Actuar como único punto de revisión de todas 
las ideas de productos, sin que se oponga ninguna barrera~ 
organizativa. 



136 

f.- Funcionar como un sistema de verificación y -

equilibrio de la información y las opiniones surgidas en el 
transcurso de los programas de productos. 

g.- Dirigir los programas de productos de modo -­
que se desenvuelvan de acuerdo con las normas de prácticas­
sensatas. 

h.- Proporcionar un único punto de cnntacto 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 información para todos los departamentos intere 
sacios, y de someter a la atención de las personas idóneas -
toda la información que pudiera alterar el curso de un pro­
grama de productos. 

La consideración de los puntos '8, f y i anterio -
res hacen una introducción al último factor a tomar en cu§n 
ta para una dirección eficaz de nuevos productos. La im -
portancia de la existencia de un sistema de comunicación li 
gado íntimamente al proceso de'nuevos producros, se deduce­
del: .hecho de que una información provechosa es altamente -
útil para lograr un equilibrio en la coordinación de esfu§r 
zas hacia los objetivos deseados, Esta situación se hace-
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todavía más notoria, si se reconoce la, influencia del medio 
ambiente sobre los desempeños de la empresa. Las situac,;ho 

· nes de mercado se modifican~constantemente, efecto que ob];i 
ga a 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 información -
oportuna para dar a conocer todos los cambios habidos. A,!:!e 
más, con objeto de definir los progr.amas que no tendrán éxi 
to, la dirección 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 centro- depur:a 
dar y equilibrador de: .la información y como se muestra en -
la figura 5-2 (Phi3lps, 1975) 

FIGURA 5 · 2 
ES INDISPENSABLE QUE EXISTA UN CENTRO DEPURADOR Y CLASIFICADOR DE 

LA PLANIFICACION DE INFORMACION DEL PROGRAMA . . 

Esto 
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En general, es bastante difícil coordinar todo el 
proceso de nuevos productos, desde el nacimiento de la idea 
hasta su introduccción al mercado, convertida ya, en un P.!:º 
dueto tangible. 

Cuando la dirección general tropieza con este ti­
po de problemas que impiden una ádministración eficaz del -
proceso de nuevos productos, se opta comunmente, entre dos­
cosas, O bien, la dirección de productos no se asignan a -
ningún sector en particular, sino más bien a todos en gene­
ral (con lo cual nunca se hará nada) o se delega la respon­
sabilidad a una función de línea. 

Es :bastant13 usual que la responsabilidad se delegue 
en la dirección de mercadotecnia, debido esto, principalmen -te, a que los técnicos de mercado, son los primeros en su-
frir las consecuencias de una inadecuada línea de productos 
y porque, son también, los que inician la búsqueda de nue -
vos productos. Nuevamente y a pesar de ello, es muy pro­
bable que los problemas aún no se hayan resuelto. La ex,ee 
riencia de la dirección de .. mercadotecnia en la planifica- -
ción de productos demuestra que se tienen, regularmente, 
los siguientes escoyos: 

A.- Ocupado en sus tareas de movimiento de merc,!;n 
cias, el técnico de mercada-y, 1 en particular, el director­
de productos-no puede sino posponer el trabajo de pensar en 
los productos del mañana ••• hastas·que llega el momento en-
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que la tarea ha perdido su carácter de planificación antici -pacta y se ha convertido en la obligación de ofrecer de inme -diato un producto nuevo. 

B.- La tarea de planificación anticipada no siem -pre resulta compatible con el trabajo cotidiano de movimi~n 
to de mercancías, - - - que propiamente es responsabilidad­
de la dirección de mercadotecnia. 

c.- En la mercadotecnia, se tiende a dejarse in -
fluir muy: .fácilmente por las necesidades momentáneas del -
mercado, con lo cual se dificulta la actividad de proyectar 
el pensamiento a un futuro suficientemente lejano. 

O.- 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 progrB111as de productos. 

E.- La mercadotecnia no siempre piensa en térmi~ 
nos de versificación. 

Una opcion adicional sería asignar la responsabi­
lidad de la dirección de productos al departamento de I y O, 
pero este caso al igual que en los anteriores, se pueden -:-­
presentar dificul tade's similares a las de la dirección de 
mercadotecnia en el desarrollo de la función. Además de -
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que el departamento de I y D también no dispone del tiempa­
suficiente para la planeación de productos; tiene el incon­
veniente de que se encuentra bastante alejado del mercado -
y, por consiguiente, su actividad no tendría la orientación 
adecuada. 

Debe concluirse finalmente, que la planeación de­
productos se desempeña mejor baja la autoridad del presid,!;!.n 
te que a cargo del departamento de mercadotecnia o cual• -

·_quier otra función de línea. Con esta medida no se quiere· 
significar que todos los problemas se resuelvan y se reque­
rirá del apoyo de departamentos qomo el de investigación de 
mercadas, investigación y desarrollo, o el de finanzas para 
obtener un rendimiento óptimo. De esta manera, la direc­
ción principal, debe ser siempre la fuerza impulsora de la­
implantación de programas adecuados de nuevos productos. 

5.3,2. El ENFOQlE DE LA INVESfIGA.CION DE MEACAOOS 

53 ha comentado ya, en el apartado anterior, el -
problema que existe acerca de· asignar la responsabilidad ~ 
principal de la dirección de productos entre las funciones­
de mercadotecnia. El análisis de la asignación a la dir,!;!.C 
ción de mercadotecnia, comprueba de que no produce buenos -
resultados. En esta sección se estudia la decisión de de­
legar la autoridad y responsabilidad de la función que nos­
acupa, al departamento de investigación de mercadas. Las­
razones que favorecen a esta decisión estriban en las carac 
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terísticas propias de la investigación de mercados y en las 
ventajas que proporciona su organización especifica dentro­
de la empresa. Por otra parte, la dirección de productos­
eficaz sigue fundamentándose, al igual que en el caso de la 
dirección de mercadotecnia, en los principios de la plani.fi 
cación anticipada, la coordinación y las comunicaciones. 

Es evidente que la amplitud de las responsabili -
dades en la dirección de productos es tan amplia, que impi­
de la realización de cualquier esfuerzo profundo en las ac~ 
tividades de nuevos productos, especialmente dentro de los-
importantísimos terrenos del desarrollo técnico de los artí -culos. En consecuencia, la propuesta de la investig~ción-
de m~rcados se hace con el fin de producir una situación- -
ideal en la que el laboratorio de investigaciones (que es -
el lugar de creación de los productos nuevos) , mantenga re­
laciones estrechas con los principales directores para esia 
blecer la orientación precisa del trabajo de desarrollar -­
nuevas categorías de artículos en las líneas de la empresa. 
Así, habrá un contacto continuo y directo entre los grupos­
primarios que tienen intereses íntimos en los nuevos pro~c 
tos; los directores, los consumidores y los empleados de I­
y O (Se incluye aquí los miembros de laboratorio). 

El trabajo dell .departamento de investigación tie­
ne lugar en cada una de las fases del proceso completo de -
un producto nuevo y así, interviene en la recopilación, de­
información de procedencia directa o indirecta, en su aná,!i 
sis e interpretación en función de las oportunidades qL1e -
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existen de nuevos productos, en la aplicación de técnicas -
avanzadas que proporcionen orientación sobre la susceptibi­
lidad del consumidor ante un nuevo artículo, antes de pro_se 
der al desempolso de fondos para su afinamiento definitivo­
º en las pruebas de consumo del producto para medir su ac~p 
tación. Según la postura adoptada, se considera que las -
razones expuestas tienen validez suficiente para declarar -
expresamente que es el departamento de investigación de m~r 
cadas el que debe realizar la dirección de:prdductos sobre­
la base de un contacto continuo con los laboratorios duran­
te todas las fases del proceso de desarrollar el producto.­
Tal afirmación encuentra un respaldo muy grande en las ven­
tajas que se derivan de este punto de vista: · 

A.- Los investigadores de mercado son los que tl;e 
nen la comunicación más estrecha con los consumidores; par­
lo tanto, son los mejor enterados acerca de sus gustos y -­
repugnanciás, su ideosincracia y sus otras característi -
cas, ·entre todos los grupos de la compañía. 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.' 

B.- El departamento hace informes directos a algu -nos representantes de la dirección principal: el vicepresi-
dente de mercadotecnia, el vicepresidente ejecutivo o el ~ 
presidente, en quienes recáe la responsabilidad general de­
proporcionar dirección al proceso de productos nuevos. 
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c.- Sus empleados están capacitados para usar téc 
nicas avanzadas de diseño y. análisis, con más experienc~­
que ningún otro grupo de técnicos de mercado de la compañía 
Esas características fomentarán relaciones estrechas de tra 
bajo con los técnicos de laboratorio,, cuyas aptitudes son-­
parecidas. 

·D.- El lado fuerte del personal de investigación­
de mercados, consiste en su punto de vista sistemático y ob 
jetivo del análisis y la interpretación de datos. Estos':::. 
aspectos tienen gran importancia para dirigir el trabajo de 
productos y evaluar los avances del laboratorio. 

E.- En sí mismo, el departamento es un organismo­
coordinador dentro de las funciones de mercado, pues actúa­
como un enlace entre los consumidores y la dirección de mer -cadotecnia. La nueva actitud no haria más que ampliar sus 
funciones de coordinación a otros renglones distintos de la 
compañía, donde el conocimiento de los consumidores reviste 
importancia. 

La importancia del departamento de investigación­
de mercados se ve realzada especialmente durante el período 
de desarrollo del producto, donde su intervención acertada­
da como resultado que las propiedades del producto aprobado 
concuerden ampliamente con las necesidades del mercado. La 
participación de la investigación de mercados en el tiempo­
de preparación del producto sigue una secuencia lógica en -
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las tareas, que van, desde la planeación de los proyectos ~ 
de investigación hasta la verificación y evaluación de los­
adelantos del trabajo del laboratorio, Las funciones que­
desempeña en esta fase son las siguientes. 

1.-Auxiliara la dirección de mercados en la pla~ 
nificación de programas de investigación de productos. 
Gracias a sus continuos análisis e investigaciones de con~u 
midores y mercados, el departamento de investigación de m.~.r 

cadas está en una posición idónea para descubrir tendencias 
no manifiestas, determinar oportunidades para productos n,!;;!.e 
vos y planificar cambios en los productos existentes, de ~ 
acuerdo con las necesidades competitivas. 

2.- Definir perfiles específicos de los productos 
nuevos, con base en datos acerca del mercado y los consumi­
dores. Se estudian todos los datos existentes para defi .. ~ 
nir pautas de uso, niveles de conocimiento, necesidades y -
actitudes, de modo que las especificaciones del producto ~ 
armonicen estrechamente con el consumidor. Si no existe -
tal información, los investigadores de mercado pueden pro.,eo 
ner y ejecutar un programa apropiado para reunirla. Por -
supuesto, esta es una tarea que es necesario realizar antes 
de efectuar la asignación al organismo de investigación y -
desarrollo. 

3.- Trabajar en contacto directo con el laborato­
rio planificado el proyecto para medir y evaluar algunas --
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etapas de desarrollo. Después de que el director de inv~s 
tigación y desarrollo ha programado el trabajo del laboret1o 
ria, los inves~igadores de mercado ayudan a fijar los pro -
gramas detallados de actividades. El objetivo principal -
consiste en seleccionar las etapas de desarrollo donde con~ 
viene referirse a formas de medida y evaluación. 

En esta función reside el mayor provecho del pro­
cedimiento que se recomienda, pues aquí se producen los c.sn 
tactos directos que redundaran relaciones eficientes con el 
laboratorio. No hace falta decir que el reQOrdatorio - -
constante del consumidor, representado por. los investigado­
res de mercado, resulta fructífero para los técnicos del l;a 
boratorio, que normalmente no orientan su trabajo hacia el­
mercado, asuman ese punto de vista. 

4.- Establecer técnicas adecaudamente diseñadas ~ 
para evaluar los adelantos del laboratorio y administrar el 
programa general de medición. Se utilizan todos los méto­
dos conocidos de diseño experimental, pruebas controladas -
de·muestreo y técnicas locales qe uso. Se administra el­
trabajo al nivel del laboratorio y por medio de las funcio­
nes éentralizadas de investigación: la elección definitiva­
dependerá de cada etapa de desarrollo. 

5.- Analizar e interpretar todos los datos exper,i 
mentales. El personal de investigación de mercados anali­
za e interpreta toda la información relativa a los procedi-
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mientas experimentales del laboratorio, a fin de interpre -
tar los datos desde el punto de vista del meréado y los C_2n 
sumidores, no solo con criterio técnico. 

Como ya habrá podido observarse, el desempeño de­
las funciones anteriores por el departamento de investiga-­
ción de mercados busca, básicamente, lograr que el produc-­
to satisfaga en gran medida las necesidades del mercado, 
Por consiguiente, se ha descrito el procedimiento que se ~i 
gue para lograr el resultado mencionado, Sin embargo, pa­
ra teneruna idea más clara de la coordinación que la inves­
tigación de mercados ejerce sobre el desarrollo del nuevo­
produ cto, es necesario conocer un modelo de organización Eª 
ra el control y dirección del trabajo de productos nuevos. 

En este modelo de organización se establece un -­
vínculo entre la oficina principal del departamento de I y­
o y los técnicos del laboratorio. Este papel de enlace -
lo ejecutan un analista capacitado de investigación, con el 
fin de proporcionar servicio a los técnicos del laboratorio 
cuando lo soliciten. ~a responsabilidad del analista es -
triba en administrar el programa experimental del laborato­
rio de acuerdo con los procedimientos generales estableci ·­
dos por la investigación de mercados, 

Aún cuando las actividades del analista están es­
pecíficamente definidas se debe dar margen que ejerza su ~ 
criterio en cuanto a la selección de diseños experimentales 
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o procedimientos analíticos. 

El analista se identifica plenamente con el labo­
boratorio y rinde informes directos a sus superiores admi.~ 
nistrativos, es decir, a la dirección de I y D. Por co~i 
guiente, la relación que sostiene con la oficina principal-

de la investigación de mercados es indirecta y se reduce -
a un contacto puramente funcional, lo que significa ínter -
cambio de ideas, revisión de análisis e interpretaciones y­
actividades parecidas. A pesar de ello, la responsabili:'.­
dad general del programa recae en la dirección de la inves­
tigación de mercados. 

A parte de esta relación funcional con el labora­
torio, la dirección de investigación de mercados sostiene -
relaciones de trabajo y comunicación con otros departamen -
tos de direcciones principales. Los contactos más frecuen 

' -
tes .tienen lugar entre la dirección de I y D y la de nuevos 
productos. Esto tiene como rin, que el departamento de _!n 
vestigación de mercados comunique información a los otros 
departamentos directivos para conocer y evaluar ideas de 
nuevos productos-. 

La figura 5.3 describe gráficamente la posición 
del analista dentro de la organización del laboratorio y -­
las líneas necesarias de comunicación y autoridad directa -
y funcional para llevar a cabo un programa de nuevos produc 
tos: ( Pheeps, 1975) • -



FIGURA 5.3 
GRAFICO DE ORGANIZACION CON LOS CAMBIOS PROPUESTOS DE RELACIONES 
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Posteriormente y de acuerdo a este enfoque parti­
cular, el paso a seguir es la obtención de una evaluación -
verdadera del adelanto del laboratorio durante las primeras 
etapas de desarrollo y medir las reacciones de los consumi­
dores finales ante el producto lo más rápido que se pueda;­
antes de proceder a invertir. esfuerzos adicionales en las 
perfecciones últimas del laboratorio. La mayoría de las 
situaciones que se presentan se engloban dentro de los si 
guientes pasos específicos. 

l.- Un grupo o muestra de expertos evalúan· las -­
propiedades de los productos que elaboran, lo que arrojará-

- una medida. válida y objetiva de~.las posibilidades de los :­
productos en el. mercado. Debe señalarse que las opiniones 
de los expertos se toman en cuenta desde el pµntá de vista­
de depurar las cualidades del producto y no debe omitirse -
el objetivo principal: lá satiSfacción del grupo consumidor. 

2.- Se realizan las primeras pruebas iniciales de 
aceptación del' producto con grupos, que van desde 25 a 100-
personas. En esta fase reviste más importancia la orien!a 
ción de la reacción de los consumidores que su representa -
tividad. En este punto se inicia el análisis e interpre!a 
ción de los datos obtenidos de las pruebas tomando.en con~i 
deración el valor del producto otorgado por los expertos. -
Los refinamientos sugeridos por las pruebas requieren, por­
lo regular, el inicio de un nuevo ciclo de desarrollo para­
perfeccionar el producto. Con el producto así obtenido se 
iniciarán las pruebas definitivas para comprobar la acepta­
ción del mercado a gran escala, 



151 

3.- La realización de las Pruebas a gran escala -
deben aproximarse a lo normal en cuanto se pueda. Su mag~i 

tud debe permitir el reconocimiento de las diferencias en -
secciones y analizar las principales familias consumidoras­
de la marca. 

Sumarizando, los conceptos expresados en este b,::e 
ve estudio se basan en el principio de que la coordinación­
Y la comunicación son la esencia de una planificación opti­
ma. Es también importante señalar la convicción de que se 
deben ampliar las responsabilidades de los investigadores 
de mercado extendiendo sus fUnciones a áreas que no esten -
relacionadas directamente con el mercado. 

5.4. LA M::RCADOTECNIA Y LA INVESTIGACIDN 
CIENTIFICA 

5.4.1, GENERL\LIDADES 

Dentro del.ambiente competitivo de nuestros días, 
aumenta el número de empresas convencidas de que, la invel! 
tigación científica representa un factor determinante para 
el incremento de las utilidades. Así, son muchas las o,:: 
ganizaciones que en la actualidad se muestran deseosas por 
probar suerte en el terreno de la investigación básica. 
Sin embargo, la ·actividad provechosa en estos campos, exi­
ge ·la ~plicación de ciertos principios de organización y -
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evaluación a fin de obtener un rendimiento máximo en los -­
esfuerzos de las compañías. 

En conformidad con lo dicho, es de aceptación ge­
neral reconocer que se pueden también crear nuevos produc -
tos mediante la aplicación de la investigación de sondeo y­
básica. La experiencia de las empresas demuestra que lo -
mencionado se han derivado de estas exploraciones descubri­
mientos sensacionales de productos fundamentalmente nuevos. 
Aun cuando en la práctica los términos de sondeo y básica -
pueden utilizarse indistintamente, en realidad son un tanto 
diferentes. La investigación de sondeo como lo denota su­
nombrs entraña esfuerzos más difusos que la básica, en -
otras palabras, comparativamente hablando tiene menos limi­
taciones concretas. Se indica que un ejemplo de investiga 
ción de sondeo, es la selección de raíces para extraerles -
las substancias químicas activas y ensayar sus efectos fi -
siológicos en ratones y otros animales. Por el contrario, 
la investigación básica, que también se realiza en el marco 
de los conocimientos científicos, puede sar orientada de !!!ª 
nsra más concreta por la dirección de la empresa. Dentro­
de la actividad industrial, el término de investigación bá­
sica se ve más favorecido en su uso, por lo cual, se utili­
zará con preferencia en lo que resta de este estudio. 

5.4.2. ORGANIZACIDN DE LA INVESTIGACION BASICA 

La empresa que pretenda incursionar por vez pri!!!e 
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ra en los terrenos de la investigación. básica, debe ante to 
. -

do organizar eficazmente los trabajos de investigación. El 
primer paso a seguir es la división de la imagen generaliza 
da de la investigación y preparación de productos en tre;-­
grandes clases: la investigación básica; la investigación -
aplicada y la preparación de productos, La tarea de la in 
vestigación básica estriba en encontrar nuevos conocimien-­
tos, que conducirán de manera indirecta, a la creación de -
nuevos productos. La investigación aplicada, a su vez,· -
consiste en la utilización práctica de los conocimientos -
existentes para producir productos nuevos. Finalmente, la 
preparación de productos es la actividad de introducir me -
joras en los productos y ampliar las líneas de los mismos. 

Después de esta somera clasificación, se presenta 
la cuestión de integrar a la empresa los recursos que des~m 
peñarán las tareas mencionadas. La dirección debe preocu­
parse por que los científicos aprobados reunan cualidades -
de capacidad y calidad científicas prominentes y además, -­
estén interesados en las ramas de investigación que la em 
presa desea explotar. Es este un requisito básico que de­
be cumplirse, puesto que el único control que la dirección­
ejerse sobre la investigación básica, es el de la calidad -
de los hombres que la realizan. De esta manera, la orga­
nización contará con científicos notables que laboren en te 
rrenos en los que mantienen puesto su interés. 

La condición anterior es uno de los factores es~n 
ciales para asegurar el éxito de los proyectos de investi]a 
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ción. La razón de esta exigencia se deduce del hecho real 
de que, una gran may9ría de los descubrimientos importantes . 
en la investigación, que pueden dar origen a nuevos produc-
tos, son accidentales, y puede ocurrrir que un cientírico -
obtenga un subproducto de su investigación original y que ~ 
no puede ser su objetivo primordial. Si el científico no­
tiene capacidad para determinar los usos potenciales del -­
subproducto en otras esferas de acción, se perderán esfuer­
zos, tiempo y utilidades potenciales sin pravehco alguno. 

Por otra parte, la capacidad científica de los -­
hombres de ciencia, debe calificarse en base a la OJmpleji­
dad y dificultades de los trabajos que realizan, Uno de -
los aspectos más difíciles en las relaciones con el persa -
nal de científicos, es el de motivarlos a que desarrollen..­
el nivel máximo de su rendimiento. 

La experiencia ha demostrado que un don de mando­
bien encausado puede ser de gran ayuda, de manera q...¡e la !!!º 
tivación del científico se fundamenta en las sugerencias, -
en pláticas de incentivo y en las discuciones técnicas que­
sostengan con los dirigentes del proyecto o jefes de grupo. 
Es necesario señalar que el jefe de grupo debe.ev~tar incu­
rrir en el error de señalar el "paso siguiente" o el proce­
dimiento a seguir al científico. Por lo general, debe es­
perarse que los cientif.icos en su trabajo tengan más capa_ci 
dad para programar su desarrollo que cualquier persona su -
per\iisora en jefe. Este principio tiene mayor válidei en­
el caso de la investigación básica que en el de la investí-
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gación básica que en el de la investigación aplicada, en la 
que se pide a los cientif icos que elaboren un producto d~ 
terminado. En el desarrollo de la investigaci6n científi­
ca, es muy importante que las gerencias principales demues­
tren interés por conocer o revisar el trabajo de los cientí -ficos. Estas "revisiones" pueden ser una fuente sobresa -
lienta de motivación para acelerar el adelanto de los pro -
yectos, Algunas empresas se han especializado en mostrar­
intérés por el desarrollo de los trabajos de investigación­
integrando comisiones revisoras de alta jerarquía que agru­
pan al presidente, va,rio s vice presidentes y a: .los directo 
res principales. Puede existir un científico supervisor 
que se mantenga al tanto de los trabajos cotidianos y que 
presentará sus programas a la comisión revisadora de alto 
nivel. Como un resultado del intercambio de información 
en los dos sentidos, de arriba a abajo o viceversa, se pue­
de crear un alto espíritu de cusr~p así como un propósito -
de incrementar el avance de los proyectos. Pero lo que es 
más importante, es que mediante este procedimiento la ger,§_n 
cia general o de mercados, puede 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 información puede ser semejante al mostrado 
en la figura 5·s'3 en la que el dirnctor de investigaciones -
puede iniciar la comunicación con los científicos con las -
preguntas: ¿qué':tiene usted? ¿que significa? para proseguir 
su desarrollo en base a explicaciones técnicas de lo que -­
significan los descubrimientos. 
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Es indispensable que el grupo de investigación Éá 
sica en la organización de la empresa, se encuentre separa­
do de la investigación aplicada. También es d.e suma im -
portancia que el grupo básico esté a las órdenes de un jefe 
de departamento que igualmente esté interesado en la inves­
tigación básica. 

La causa principal de la separación entre los g!:u 
pos de la investigación básica y la aplicada radica en la 
diferencia de sus propósitos. La investigación básica -­
pretende lograr conocimientos esencialmente nuevos y la - -
aplicada aprovechar estos conocimientos en el desarrollo o­
preparación de nuevos productos. En esta forma, los ci~n 
tíficos dedicados a la investigación básica no se verán - -
apremiados a ocuparse en la resolución de problemas cotid_!a 
nos y sí en cambio, se les permitirá dedicarse al estudil 
de cuestiones a largo plazo. 

En los terrenos de la investigación básica es - -
provechoso asegurarse que los científicos no investigan al­
gún asunto que ya ha sido descubierto y posiblemente publi­
cado en .un períodióo de poca importancia. Por esta razón­
se puede alentar a los científicos dedicados a la investiga 
ción a emplear del 25 al 30~ de su tiempo en la revisión de 
artículos publicados. Esta postura podría significar un -
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aprovechamiento de los conocimientos actuales que podría -
conducir a un nuevo descubrimiento da grandes alcances en -
las ramas de productos nuevos. En este sentido se puede -
asignar hasta un 40io del presupuesto.para la investigación­
básica a servicios de biblioteca. 

Por otra parte, existen ciertos principios impar -
tantes para estructurar la organización externa de la inv~s 
tigaoión. El más importante de todos es el mantenimiento 
en un nivel mínimo las categorías o niveles de la organiza­
ción, que se interpongan entre el director de investigacio­
nes y los niveles inferiores. Una manera de organización -
el trabajo consiste en mantener dos niveles entre los cien­
tíficos de rango inferior y el director principal de inves­
tigaciones, de tal forma que un número de 6 a 10 científi -
cos estén a las órdenes de un superior, el cual, a su vez,­
dependerá directamente del director. Se reitera nuevamen­
te, que esta forma de organización tiene mucha semejanza ~ 
con la descrita en la f.igura 6.3 de este capítulo, au~que -
tendría que agregarse un nivel inferior al del supervisor -
para corresponder a una descripción exacta. Por lo gene -
ral, los científicos se organizarán de acuerdo a su rama ~s 
pacífica de acción, es decir, el grupo de los químicos, los 
físicos y así por el estilo,· 

Finalmente se debe destacar que la responsabili -
dad principal del director de investigaciones es la selec -
cionar científicos de alto nivel interesados en las áreas -
de exploración de importancia para la compañía y la de dar-
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a conocer el posible significado de las conocimientos de 
los hombres de ciencia aplicados al trabajo. 

5.4.4. ORIENTACION DE LA INVESTIGACION BASICA 

La gran utilidad de la mercadotecnia en la inve~ 

tigación básica estriba en la orientación que puede propor­
cionar, conociendo las demandas de productos potenciales, -
candidatos a estudios.:científicas. La mercadotecnia puede 
también, evaluar las posibilidades de mercado de un nuevo -
proyecto que se esté considerando en la mente del científi­
co como resultado de un nueva· descubrimiento. Por esta -
causa, la mayoría de las empresas han integrado un repres~n 
tante de mercadotecnia en las comisiones revisadoras de las 
investigaciones básicas. Aunque la capacidad áe la mer~a 
dotecnia no es tal, que se puedan expresar juicios críticos, 
afirmativos o negativos, que sean definitivos en el inicia­
º desarrollo de los trabajas, si en cambio, puede ser de -­
gran utilidad para dedicar lo que debe o no hacerse, toman­
do en cuenta los movimientos del mercado o los cambios habi 
dos en éste. 

En general, la mercadotecnia se encuentra en una~ 
posición envidiable para sugerir ramas de investigación y -

la importancia relativa de un sector rP.Specto de otro. 
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5.5. DISTINTAS FOR~S DE ORGANIZACION 

Los conceptos que en esta sección se expresan t,!e 
nen su origen principal en los resultados obtenidos por una 
investigación realizada por Robert A. Grayson, acerca de ~i 
pos específicos de organización y su efecto en la eficacia­
lograda en el desenvolvimiento de actividades de productos­
nuevos. Una descripción más amplia de los detalles de la­
misma, se encuentra comprendida en su artículo "Si ,Quere -
mas Productos Nuevos Organicémonos Para Obtenerlos" y que -
fonTJa parte de un compendio de escritos sobre tareas de -­
productos nuevos del libro titulado "Dirección de Productos" 
realsizádo por o. Maynar Phelps a partir de las publicac,!o 
nes de la American Marketing Association que tratan sobre -
este sector crucial en la vida de los negocios. El artícu 
lo referido ocupa las paáginas 42 a la 52 del libro mencio­
nado. A continuación. se entre en materia. 

Se parte de la base de que el tipo de estructura­
y organización de una empresa, se encuentra íntimamente re­
lacionada con el número de productos nuevos que se colocan­
en el mercado. Así, una empresa con estructura X lanzará­
más productos nuevos que otra con estructura Y. Además, -
el éxito es el requisito fundamental de todo programa de -­
nuevos productos y es integrado por dos ingredientes prin_E:i 
pales: (1) la capacidad de creación y (2) La salida produc­
tiva. Se indica que la presencia de uno sin la del otro -
puede conducir a una suboptimización de cualquier programa­
de productos nuevos, 
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Can el análisis de seis formas generales de arga­
nizac1on para productos nuevos, se procede a formular cier~ 
tas generalizaciones acerca de la capacidad de creación, ~ 
aunque no se tengan pruebas fehacientes que respalden este­
punto de vista. Por consiguiente, se establece la hipóte­
sis de que existe una relación estrecha entre la capacidad­
de creación y la salida productiva, na obstante de que esta 
suposición aún no se comprueba debido a que los productos -
verdadRramente nuevos se presentan una vez cada diez añas,­
como en el casa de nylon, los productos xerax; a las artícu­
los de la palaroid. 

En el caso de la figura 5.4 el director de prod.!:!.c 
tas se dédica al mismo tiempo a la creación de at:ticulos ~ 
nuevas y administrar. las marcas existentes. Debido a es­
to, atenderá principalmente al mercada inmediato y a am- ·.­
pliar sus líneas. Por lo tanta, de esta organización na 
puede derivarse mucha creación y más bien se presenta una -
actitud pracmática que va de acuerda con los mercados de- -
hoy. Así, mientras las marcas del director de productos­
no estén en crisis, todo marchará.bien, en caso contraria -
la empresa sucumbirá así como la posibilidad de creación de 
productos nuevos. 
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EL DESARROLLO DE PRODUCTOS NUEVOS DENTRO DE UNA ORGANIZACION 
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En la figura 5.5 se muestra una adaptación de- -
gran aceptación entre las empresas de la situación presen -
tada en la figura 5.4 la modificación consiste en la inter­
posición de un director general de productos nuevos del que 
dependen dos ejecutivos; uno para productos nuevos y atro­
para marcas existentes, De esta manera, las criéis del -
director de marcas actuales se convierten en crisis para el 
director general de productos y el director de artículos -­
nuevos debe esperar que los problemas se resuelvan para in­
tentar avanzar en su trabajo, En consecuencia, Íos perio­
dos de crisis pueden utilizar:se fácilmente comp pretextos -
durante largo tiempo, para justificar la falta de decisio -
nes respecto a sugerencias de productos nuevos. No obstan 
te la inclusión del director general de productos, el pro :-
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blema aún subsiste, puesto que el dire9tor sigue orientada 
hacia el mercado y las marcas existentes • ., 

FIGURA: 5.5 
DIVISION DE RESPONSABILIDADES ENTRE LOS PRODUCTOS NUEVOS Y LAS 

MARCAS EXISTENTES 

.•te.~ 

" Manufactura Finanzas 

Presidente 

Ventas 

1 V O 

Director general 
de oroductos 

Director tJe 
productos nuevos 

Director para 
marca~ eKtstentes 

Otro sistFima que las empresas utiUzan para am -
pliar la dirección de productos nuevos, consiste en la uti­
lización de comités que se encargaran de supervisar el de~a 
~rollo del trabajo en esos terrenos. La deficien~ia prin­
cipal de esta forma de organización estriba en que la acJ:i 
viciad del comité se reduce a discutir y .evaluar las entra -
das, tomando muy· poco en cuenta su calidad y cantidad. 
Además si la integración del grupo es muy numerosa· y se c.9.n 
duce en forma democrática, habrá muy pocas probabilidadeo -

. ~ 
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de realización, puesto que los seres h~manos dependen de ~ 
sus medios de procedencia, sumango a esto que la mayoría de 
ellos seran de campos extraños a la mercadotecnia, con lo 
cual se éarece de un maróo apropiado de referencia. (fig. 
5.6) 

etc. 

FIGURA'._5. 6 
AUMENTO DE. ALCANCES MEDIANTE UNA COMISION 

Presidente 

Manufactura Finanzas 

Comlsión de 
pro~uctos nuevos 

Mercadotecnia l .y o 

Algunas empresas en su propósito por ampliar los­
al cances de la creación dR nuevos productos, han asiganado -
la responsabilidad al departamento de investigación y desa­
rrollo. Esta opción puede tener éxito cuando se trata de 
organizaciónes fabricantes de productos famarcéuticos y que 
son éticamente producidos, pero en Bl caso de empresas ~e 
bienes de consumo, la investigación y desarrollo n~cesita -
de una fuerte orientación de técnicas de mercado a fin de -
evitar la producción de una numerosa cantidad de productos­
que finalmente nadie consumirá (fig. 5.7) 
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FIGURA 5.lo 
UN CAMBIO DEL CENTRO DE DESARROLLO DE PRODUCTOS NUEVOS 

Presidente 

etc. 

Manufactur.a Finanzas ~err:adotecnia 

Productos exis~ Desarrollo depr 
tentes. V proceso duetos nuevos 

El quinto sistema de organización se conoce con -
el nombre de "fuerzas para la tarea" • En este caso, se -
trata de un grupo integrado por varios miembros de diversos 
departamentos, al que se le asigna la responsabilidad de -­
llevar un producto específico al mercado, Por lo general, 
se supone aquí que otras personas ya han desarrollado la 
idea o que un grupo de mercadotecnia ha !=!Probado e¡l proyec­
to. La gran inconveniencia de este procedimiento es que -
cada miembro del grupo es representativo del departamento -
del cual procede y se encuentra limitado por las restricc_!o 
nes establecidas por su jefe inmediato. Por añadidura, ~ 
los conocimientos y experiencias adquiridas.durante el tra­
bajo resultan int~ansiferibles, ya que el grupo se desinte­
gra una vez que se complementa el proyecto. 

El sexto y último sistema es el del departarnento­
de productos nuevos, Este tiene el inconveniente inmedia-
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to de aumentar los e.astas Over Heai::I ('costos fijos generales 
y no atribuibles) . El departamento ~ integra por varios­
expertos en diversas áreas d~ operación y la amplitud de ~ 
sus capacidades les permite rto limitarse a las líneas de -­
productos existentes, sino que pueden también· atender las -
necesidades inmediatas del mercado. Como resultado de la­
estabilidad del grupo, los expertos se conservan así como ~ 
la continuidad del mercado. (Fig •. 5.8) 

zación da 
se por el 
ción. 

. FIGURAº 5.8 
EL SISTEMA OPTIMO 

P•11\••I''"'"' 

M1rc~.Jo1 ....... ,,. :• 1.--'_' o__. 

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

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

La respuesta a la pregunta de qué tipo de organi~ 
lugar a la salida más productiva, puede dilucidar 

. -análisis de los datos obtenidos por la investiga-

El hecho de que en alguna estructura organizati -
vas, no se obtenga una salida más productiva en relación --
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con productos nuevos, se debe a que en algunas empresas la 
responsabilidad de productos nuevos recae en funcionarios­
de línea que día con:día desempeñan actividades importan -
tes relacionadas con productos establecidos; esto dificul­
ta el desarrollo de productos nuevos. En cambio, en o -­
tras ocmpañías se ha designado a una entidad especial para­
el desempeño de. la función, con la ventaja consiguiente de­
que no tienen otras responsabilidades. 

El objetivo de la investigación realizada, como -
antes se dijo, fue analizar la siguiente hipótesis concre­
ta: "el tipo de relaciones informativas derivadas de la es­
tructura formal de la organización: se correlaciona signi!i 
cativamente con el número de productos nuevos que se desa -
rrollan en la compañía". Así entonces, la investigación -
se realizó de la siguiente manera: 

a).- Se compilaron listas de líneas de productos 
existentes al finalizar el año de 1960 1 a través de campa -
ñías de encuestas de publicidad y mercados. 

b).- Se .calculó el número de adhisiones de prod!;!c 
tos a 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!'·<­
ñias (inclusive regionales) para compararlas con los datos-
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ya obtenidos, El resultado indicó que los datos secunda-
rios eran exactos en un 100'/o. 

d) ,- Posteriormente, se elaboró un porcentaje con 
relación a cada compañía, dividiendo el número de productos 
introduciacis a partir de 1961 por el número de productos -
que había en línea al finalizar 1960, 

e).- Despúes de calcular las proporciones de pro­
ductos nuevos, se procedió a clasificar a las empresas de -
acuerdo con su tipo de organización:; es decir, apartando -
las compañías donde habia ejecutivo de tiempo completo para 
productos nuevos, ejecutivo de medio tiempo para productos­
nuevos y los que no tenían ningún ejecutivo de productos ~ 
nuevos. 

Los resultados más importantes de la investiga~:·.-
oión son los siguientes: 

Las compañías organizadas con ejecutivos de tiem­
po completo para productos nuevos producen un 60.9J/o más de­
productos nuevos.que las compañías que tienen ejecutivos de 
medio tiempo y un 60,9'/o' más que las compañías que no tienen 
ejecutivo de productos nuevos. De esto se desprende, que­
los dos últimos· métodos son manifiestamente inferiores a la 
organización con ejecutivo de tiempo completo para produc -
tos nuevos. 
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Dentro de este punto se observa que un 7'"!l/o de las 
empresas entrevistadas realizó cambios administrativos, que 
indica que la dirección busca mejorar la productividad exj;s 
tente. De este porcentaje, la mitad de las compañías for­
maron una división separada de: productos nuevos. Se obs~r 
vó también, que las compañías sin organización especial pa­
ra productos nuevos habían incrementado 81 número de comi-­
siones y grupos de trabajo respecto de productos nuevos a -
diversos niveles de dirección. 

Finalmente, las dos terceras partes de las compa­
ñí~s que habían experimentado cambios en su organización de - -
clararon que 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 dir'ección y la carencia de exper -
tos de mercado. Las pautas de problemas son muy parecidas 
en las tres organizaciones, con expepción de las del "dine­
ro" y de estructura organizativa. Por consiguiente, la es­
casez monetaria parece, atribular al grupo de ejecutivos de 
tiempo completo mt..ioho más que a las compañías sin ejecµti· ,_ 
vos de productos nuevos y dos veces más que los ejecutivos­
de tiempo parcial~ Ademés,.la.scompaffias :um ejecutivos defriedii::i 
tiempo , y sin ejecutivo de productos nuevos, declaran que 
sus estructuras organizativas embarazaoa ampliamente su t,::;a 
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 concepción de los -
problemas organizativos, el SEP/o de la~ compañías con ejecu­
tivos de medio tiempo recomendaban cambios organizativos y­
casi las tres cuartas partes se inclinaban por la creación­
de un departamento separado de pruductos nuevos, La esca­
cez de conocimientos de expertos sobre mercados en las com­
pañías sin ejecutivo de productos nuevos se manifiesta en -
la opinión del SEP~ de ellos: las soluciones de sus proble­
mas procederían de aumentar sus conocimientos deficientes -
de mercado, mediante los cuales lograrán obtener resultados 
máximos en sus actividades de productos nuevos, Como es -
de esperarse, los ejecutivos de tie~po completo piensan que 
sus soluciones residen en ajustes. de presupuestos. 

En consecuencia, se dice que: ••• casi todos los­
problemas quedaron dentroL:de las regiones de mercadotecnia­
y actitud de la dirección. Por otra parte, la mayoría de­
las soluciones se referian a cambios organizativos y a pla­
nificar, y en medida un poco menor, a la mercadotecnia. 
Eso nos conduce a creer que, dentro de las empresas, muchas 
personas consideran que la solución de una enorme cantidad­
de problemas reside en cambios organizativos y en mejorar -
los procedimientos de planificación. 
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CAPITLl.O VI 

ANALISIS ECONOMICO PRELIMINAR 

6.1, GENEAALIDADES 

Una vez que se tiene una concepción clara y am- -
plia del producto latente, como un resultado obtenido de la 
actividad de la investigación básica o de la demanda, es -­
conveniente realizar de inmediato un análisis de sus posibi -lidade en eLmercado. El fin primordial del análisis es -
reconocer, mediante la aplicación de un estudio exhaustivo, 
los proyectos 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 P!:e 
vias en artículos que pasarán a un estudio y desarrollo - -
posteriores. 

Por lo general, en la practica, la realización de 
la función en la empresa tiene un carácter general y colec­
tivo, así, los departamentos que destacan en la evaluación­
del nuevo producto son el de mercadotecnia, fabricación, fi­
nanzas o el de investigación y desarrollo, 

En consecuencia, el criterio de evaluación de la-
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empresa da como resultado que la dirección general tenga un 
control más preciso sobre las investigaciones científicas y 
que éstas se orienten hacia aquellas áreas con mayores pro­
babilidades de éxito, aumentando obviamente, la productivi­
dad 9n la tarea de investigación. 

En suma, la importancia de la valoración de las -
posibilidades de un producto en el mercado, reci~e en el -­
ahorro de millones de dólares que representa el evitar la -
inversión de fondos en productos sin posibilidades comercia 
les, y que seguramente ocasionarían grandes despilfarros -;_ 
la empresa. Dentro de la evaluación de las posibilidades­
de mercado para un producto, la etapa de planeación ha to~a 
do una importancia relevante debido al aumento del control­
que· la dirección establece sobre la investigación .. científi­
ca y por el aumento de productividad que de ahí se deriva. 

6.2 FACTORES DE LA EMPRES\ Y SU ~DIO 

La realidad demuestra que son cada vez más las -­
compañías que se preocupan por mantener una vigilancia más­
estrecha y continua sobre los nuevos proyectos y la investi 
gación científica. Las empresas pueden asignar esta re~­
ponsabilidad de vigilancia a una sola persona como lo puede 
ser un contralor financiero o a un comité formado por eje_su 
tivos de la más alta jerarquía. Esta medida ayudan a re­
ducir. en gran número los proyectos con escasa potencialidad 

__ _¡, 
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productiva en el mercado, al mismo tiempo que permite la -
concentración de los esfluerzos en aquellas áreas que redu!J 
darán en resultados ampliamente positivos y provechosos, -
La experiencia de las relaciones con las empresas señala -
que son ocho lbs factores que constituyen el.objeto primo_:: 
dial de un estudio evaluativo de las posibilidades de un -
nuevo producto en el mercado. 
a continuación. 

6.2.l, EL MERCADO. 

Estos factores se estudian 

Los estudios de importancia rele~~nte y que de -
ben anteponerse a todos los demás, se refieren al volumen,­
naturaleza y características 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 cálculo del uolumen potencial de ventas del prod.!::!,c 
to. Para la realización de este último, es posible proce­
der de la siguiente manera; primero se calcula la potencia­
lidad del mercado y sobre esta base, se estima después, el­
nivel de penetración que espera alcanzar la empresa en tér­
minos razonables (tomando en cuenta las posibles reacciones 
de la competencia), este procedimiento llevará a una cifra­
de ventas expresada en unidades monetarias. La siguiente­
lista de factores se deben considerar en el estudio para -
integrar una idea global acerca del mercado. 



173. 

Niveles de precios: los precios deben fijarse to­
mando en cuenta los de la fase de introducción y las posi -
bles modificaciones como respuesta a la intervención de la­
competencia. Las estrategias de precios se establecen, ~ 
por lo general, para mantener una posición defensiva en el­
mercado. 

Magnitud del mercado: se determina la amplitud -
del mercado y el nivel de penetración factible de la empr~ 
sa, así como su ritmo, niveles de precios y los costos del 
programa de mercadeó., 

Ubicación del mercado: se localiza con exactitud 
la posición del mercado a fin de determinar medidas acerca 
de la organización de la fuerza de ventas, los servicios de 
mantenimiento o la distribución, en función de la ubica- -­
ción 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 com,ee 
tencia. En este caso, el riesgo será mayór si el produc­
to que interesa es meramente una perfección de otros ya - -
ex.istentes. 

Prestigio de la empresa en el mercado: Es irripor -
tante en este punto, considerar la imagen de la empresa en­
el mercado, sus conocimientos en el área de ventas, sus re-
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laciones con los clientes o la posibilidad de que el produc -to tenga amplia aceptación a fin de tomar desiciones acerca 
de los precios de los productos. 

El factor estacional: la empresa debe reconocer 
si el producto en cuestión tendrá una demanda estacional o­
pertenece al grupo de productos de demanda constanté. En­
el primer caso, tendrá muy en cuenta que los períodos rela­
tivamente largos de fuerte acumulación en inventarios y la­
fase de ventas corta, son inevitables en la rama de produc­
tos con demanda temporal. 

Potencialidades de exportación: la competencia -
mundial de los mercados internacionales influye en la con­
figuración y naturaleza del mercado y muchas veces obliga­
ª la introducción de productos, aun cuando el mercado lo -
cal puede no necesitarlos. En este sentido, es fundamen­
tal considerar las condiciones económicas que prevalecen -
en otros países, tal y como sucede con las medias de pro -
teccíón 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 producción del producto puede considerarse con 
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veniente en razón del resultado del análisis de la potenc.!,a 
lidad del mercado y los volúmenes de venta. A este paso­
sigue el de detenninar la posibilidad.de incluir,el produc­
to en cuestión, en .. alguna línea o familia de productos que­
ya existen en la empresa. Esta posibilidad es importante y 
comprende el examen y estudio de los siguientes puntos: 

Estilo y diseño del producto: en este punto se::!.ª 
loran los recursos de la empresa en función de las ventajas 
que se tengan sobre la competencia y que hagan posible la -
producción de un producto superior dentro de una misma rama. 

Méritos del nuevo producto para completar la lí -
nea actual: el valor del producto es aún mayor si refuerza­
la importancia de los actuales o puede encajar en una línea 
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 fo!'Tllas del producto pueden ser líquidas,' en 
polvo, con materiales deshidratados o en obleas. 

Ventajas sobre productos similares ya existentes 
y perfeccionanientos de los mismos: cuando el producto no -
ofrece sino ligeras ~entajas sobre los que ya existen en el 
mercado, la reali~aCión del proyecto exigirá otras condicl;o 
nes importantes, como que el producto sea completamente de­
una línea de la empresa o que los pronósticos de .los volú -
menes de ventas sean favorables. 
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Probabilidades de que .la clientela reconozca la -
mejoras: Si se pretende que el producto salga bien librado­
de las fases de introducción y crecimiento en la dura campe -tencia del mercadCJ-t las diferencias del producto deben ser-
lo suficientemente manifiestas para que así lo reconozcan -
los usuarios y puedan discernir de entre los de la competen -cia, 

Probabilidades de que el producto se convierta en 
artículo de consumo: dentro de este factor, se consideran­
si'b.laciones tales como la posibilidad de que la naturaleza­
del producto atraiga un gran número de competidores poten . .:..: 
ciales, ia posición ventajosa de la compañía respecto a las 
materias primas del producto o la capacidad que la empresa­
po sea pera conquistar cierta posición de predominio en el -
mercado como dueña del producto. 

6.2.3. LA COMPETENCIA 

Es característica significativa del medio compe~i 
tivo de hoy día,· que el ritmo de·desarrollo de nuevos pro -
duetos ha aumentado y acelerado la tasa de envejecimiento -
de los ya existentes, Por lo tanto, la introducción de -
productos nuevos se ha convertido en una necesidad apremi~n 
te, Los productos de introducción reciente se ven rápida­
mente desplazados por otros de compañías más poderosas con­
mayores recursos en las ventas, distribución o mercadotec -
nia. Por'esta razón casi todas las empresas se preocupan-
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por valorar las fuerzas de la competencia al introducir un­
nuevo producto. En este momento, es preciso valorar faoJ;¿o 
res tales como: 

El apego del público a las marcas competidoras: -
Uno de los principales obstáculos que los nuevos productos­
tienen que vencer, es la preferencia acentuada del p\Jblioo­
por las marcas existentes. Algunas veces, estos obstácu -
los resultan infranquiables para los competidores, relativa 
mente débiles. 

La investigación: .de mercados puede· resultar una 
valiosa ayuda en la valoración de la fuerza de algunas mar­
cas en el gusto de los consumidores. 

Plenitud de la línea de productos de la empresa, 
comparada con la de los competidores: las empresas que pre­
sentan un solo producto, como un jabón o un alimento infan­
til, se encuentran en desventaja manifiesta respecto de C.9,m 
petidores con Hneas de productos más amplias. Estas· :pµs­
den tener una publicidad y fomento de ventas mucho más pro­
ductivas, además de que disponen de mayores ventajas en la­
distribución. La situación ideal estriba en que la empre­
sa tenga líneas de productos suficientemente amplias para -
que compita en el mercado en igualdad de circunstancias en­
el fomentQ 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 caneen 
trarse en aquellos fabricantes del mismo artículo, sino c:Íue 
debe considerar también el efecto de los productos que pue­
dan ser sucedaneos del producto que se estudia. Un ejem -
plo podría ser la introducción de un nuevo café empaquetado 
y el papel q~e desempeñan las'distintas marcas de té en el­
mercado. 

6.2.4. LA FUERZA DE VENTAS. 

Una valoración .. completa, exige forzosamente la -
consideración de los requisitos de ventas del producto. - -
Esta postura evita incurrir en el error de que una vez pro­
ducido el nuevo artíaJlo, uno se cerciore de que los eleva­
dos costos de ventas, comparados con los de la competencia, 
sobrepasan ampliamente el volumen de las ventas. En este­
punto es preciso ponqerar factores tales como los siguien -
tes: 

Aumento requerido en el personal de ventas: Se de 
be determinar si serán necesarios nuevos vendedores, o en-­
su caso, de una organización separada de ventas. El análi 
sis debe alcanzar a la gerencia de ventas, repeciJJ de la 
cual, se indicará si tiene la competencia o el número de _ge 
rentes suficiente para manejar el nuevo producto. 
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Costos totales de las ventas: El camc:iiníénto del 
porcentaje de los costos totales de las ventas, es import,!:ri 
te para conocer si se encuentran por encima o debajo del -­
por mediode la rama particular de la empresa. Este cono_si 
miento proporcionai':á una base sobre la cual tomBI' decisio -
nes respecto de los cambios de precios y volumen de ventas-

y sus efectos sobre los costos totales de ventast así -
como la factibilidad de introducir el producto al mercado. 

Exigencias publicitarias: se determina ~qui, el­
alcance del programa requerido en la publicidad y '1a compa­
ración de éste con los recursos de la competencia. fe de­
be determinar también el presupuesto aprobado de gastos pa­
ra la publicidad. 

Exigencias del servicio de mantenimiento: ~os r_e 
quisitos del servicio de mantenimiento del nuevo producto -
deben establecerse ampliamente y así se indicará, él número 
de peri tos necesarios y su ubicación, el tipo :de programa -
de ·adiestramiento y si se otorgarán certificados de garan -
tía 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 línea de­
productos que interesa y su conveniencia para la empresa., 
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6.2.5. LA DISTRIBUCION 

La manera de distribuir el producto estará .en f~n 
ción de los objetivos que se persiguen en las ventas, de la 
eficacia pretendida en la publicidad y de otras condiciones 
e¡speciales, Conseguir la dist:C::i.buci6n . del producto no -
es fácil puesto que los anaqueles del detallista se encuen­
tran por lo general, ya llenos, y aquel debe reflexionar ~o 

· ~Y~ el lugar de ubicación del producto y las ventajas que ,!m 
plica su.distribución. Por consiguiente, el fabricante -
debe preparar un programa bien meditado para convencer al -
distribuidor de que es lucrativa la distribución de toda -
una línea. Finalmente, el grado de rapidez con que se lo­
gre una distribución adecuada, será factor de medida para -
la eficacia en la función de la publicidad-u 

6.2.6. LA FABRICACIDN 

Una consideración somera de los requisitos de fa­
bricación en el lanzamiento de un producto nuevo~ implica -
el exámen de los siguíentes puntos import".'....ntes: 

Grado hasta el cual fabricará o comprara la empre 
sa piezas de repuesto: como el nombre lo indica~ la empresa 
debe considerar detenidamente si fabricará ella misma o com 
prará las piezas de repuesto necesarias para el nuevo pro -
dueto,, Además debe ponderar la convenciencia de las insta 
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laciones actuales para la producción del Eroducto propuesto. 
Si la empresa decide que puede reducir·la inversión de capi 

. -
tal inicial mediante la asignación de la fabricación a sub-
~ontratistas, se expone que éstos puedan hacerle la compe·­
tencia en el futuro. 

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 producción en serie. 

Ventajas y desventajas de la fabricación: en este 
caso, la situación se debe considerar desde dos puntos de -
vista; primeramente se debe conocer el nivel del conocimi.§.n 
to técnico requerido para fabricar el producto y la ideoni­
dad del equipo que se tiene, y por otro lado, la capacidad­
técnica en el mismo campo de la competencia. Se debe esta 
blecer también, una relación 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 histórica de la fabricación de los ~ 
competidores: Este punto pretende establecer la forma en -
como la competencia ha operado en el transcurso del tiempo. 
Un conocimientohistórico de la manera de proceder de la CE_m 
petencia suministra una base sobre la cual se pueden hqcer­
predicciones sobre la orientación que tomaran sus decisio -
neE fundamentales, • 
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Posición en el aspecto de materias primas: can 
frecuencia, este factor es de importancia crucial. Se de 
be establecer la posible ventaja de la competencia en este­
aspecito y la contratación del suministro de las materias -­
primas sobre bases favorables._ El aspecto que destaca en­
el ambiente competitivo actual, es el que lo verdaderamente 
importantB es vender y no producir, y lo es el grado que se 
puede fabr;tca:r:· en la planta industrial propiedad de la em­
presa. En esta última consideración intervien8n las venj¡a 
ja de aprovechar las instalaciones existentes u ociosas, -
las materias primas que produce la empresa y la situación -
especial de que el uso de los materiales representan ingre­
sos mayorP.s que los obtenidos a la fecha con la destinación 
que se les ha dado. 

6.2. 7. LA PFEPARACIDN Y DES'\RROLLO 

La decisión de lanzar un nuevo producto debe to -
mar en cuenta, los costos de la preparación y desarrollo y­
otras dificultades asociadas, tales como las patentes y su­
dificultad de obtención. En estos días, el problema f~n 
damental estriba más que nada, en los requisitos de tiempo­
de los programas de desarrollo y no en las forzosas invers_!o 
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 preparación 
ocasionados por la falta de realidad de éstos. 
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El análisis 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 mayoría de las compañías utilizan procedi- -
mientas técnicos conocidos para evaluar la rentabilidad de­
un proyecto determinado. Entre estos procedimientos se­
encuentra el cálculo de la tasa de rendimiento de la inver­
sión, el número de años para su recuperación o la aplica~ 
ci6n 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 más aceptable es­
el de movimientos de fondos descontados, puesto que conside 
ra la variable tiempo del proyecto (que sueie ser de 5 a io 
años}, como período necesario para recuperar la inversión -
a través de las ventas y utilidades •. 

Obviamente, el potencial de las utilidades globa­
les del producto, debe ser el patrón básico de medidas de~ 
la introducción de cualquier artículo nuevo, así como el ~e 
nominador común de cada uno de los factores ya mencionados­
en el análisis aislado de cada uno de ellos. 

6,3 •. CUESTIONES "FflACTIC'\S". 

Walter Jo Talley Jr. diseñó y practicó una en- -
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cuenta a diveras compañías importantes a fin de determinar­
los factores que más influyen en su decisi6n para eliminar­
el pro ye ato de un nuevo producto , No obstante de que indi -ca que los nombres de las compañías no pueden conocerse, ~ 
por razones obvias, señala en cambio, que si es interesante 
examinar la naturaleza de los factor.es de decisión de cada­
una de estas empresas. La experiencia de las empresas se.fia 
la lo siguiente: 

La Empresa A,considera que son fundamentales, en­
la evaluación de un nuevo producto, los factores siguientes: 

El cambio de precio del producto en el mercado. 
La p¡3rdida de las ventajas de fabricación. 
Las medidas imprevistas tomadas por los competi~o 
res. 
Las fallas de parte de la clientela que no cum- -
plió con sus contratos. 
Las demoras en los trabajos de mercadotencia. 

La Empresa B, por su parte, indicó que lo impar 
tante -es lo siguiente: 

Las posibilidades de ganancia del producto~ 
La capacidad de servicio del producto 
La magnitud del mercado. 
Los trabajos de los competidores. 



Los cambios en los costos de las ventas, 
La reputación de la empresa en el mercado, 
El uso posible de las materias disponibles. 
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La Compañia e, a su vez, declaró que el único f.!:c 
tor primordial para orientar las decisiones es la tasa de -
rendimiento de la inversión, 

La compañia O, reconoció 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 evaluaciÓi!'\1 preliminar de nuevos 
productos, cuyos resultados directos se ven reflejados por­
el incremento de los productos nuevos provechosos y por la­
eliminación de muchos·' que a su juicio no tienen probabilida -des de éxito en el mercado. 

Se describe a continuación, en términos generales, 
el procedimiento particular utilizado por una gran empresa·i 
en la valoración de las posibilidades de un producto en el 
mercado. En consecuencia, una vez que se ha concebido c_!a 
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ramente la idea del prc:iducto, el proceso es el siguiente: 

l~- La división de mercadotecnia. 

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

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

c.- Evalua la posición de la competencia y su 
posible reacción a la introducción del -­
nuevo producto. 

d.- Calcula estimativamente el impacto del -
nuevo producto en la línea actual. 

e.- Determina las veQtas potenciales del pro­
ducto en un período de 5 años. 

f.- Calcula estimativamente los costos de in­
':troducción y. los que en el futuro tendría 
el nuevo producto en el mercado ¡ igua~n 
te los niveles estimativos de precios. 

2.- La división de fabricación, calcula los cos -
tos de producción. 
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3.- El departamento consultivo de patentes lleva­
ª cabo las investigaciones relativas a patentes y lice~cias. 

4.- La división de finanzas, calcula las utilida­
des financieras, basándose en los presupuestos de mercado:­
tecnia y de fabricación. 

5.- La división de mercadotecnia (A) elabora un -
resumen de la evaluación de las posibilidades del mercado -
y (B) recomienda al presidente de la empresa los procedi- ~ 
mientas a seguir basados en los resultados de la valoración 
de las posibilidades en el mercado, 

6.4. LAS. UTILIOACES 

Para comprender la conducta actual de las empre -
sas en su evaluación estricta de cada uno de los factores -
que contribuyen a la utilidad global de las mi5mas, es ne_se 
sario examinar el proceso económico que tuvo lugar en los -
Estados Unidos de Norteamerica y cuyo año de~origen fue el­
de 1945. Se mencionó en la sección dedicada a la inttoduc 
ción de este estudio, que en el período siguiente a la se -
gunda guerra mundial se creó una gran demanda por la prod_!;;!c 
ción total de las industrias y las empresas de consumo, de­
bido esto principalmente, al incremento creciente de la po­
blación que aumentó la magnitud potencial de los mercados. 
As~.·.entonces, hubo una rápida bonanza industrial de 1945 -
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hasta principios de la década de 1950. Esta pro~peridad -
industrial se vió enfatizada por una fuerte corriente de ~ 
productos nuevos, que surgían de ~os programas militares de 
investigación y desarrollo en los activos laboratorios y ~ 
plantas industriales. 

Se dice que durante ese período era dif Ícil incu­
rrir en el error de hacer una estimación equivocada de la -
magnitud del mercado para cualquier producto, puesto que la 
demanda siempre la sobrepasaba. Por consigu±ente, todo ~ 
aquel que podía producir productos nuevos, podía venderlos­
con utilidades alagüeñas. 

No obstante, al aumentar la competencia a media ~ 
dos de la década de 1950,; la empresa entra en una fase en -
la que, el prppósito de expansión de las compañías era el -
factor predominante en el medio compe'titivo o el mercado. -
Para ese entonces, las· industrias comienzan a experimentar­
la primera reducción de las utilidades de la post-guerra. -
El factor que influía decididamente en este resultado era -
la inflación que afectaba los salarios y que ocasionaba, -
lógicamente, una reducción en las utilidades de productos -
que apenas podiar'q3errnitir'aumentos g:radu6les en sus '.p;ri8 cios.:.:· 
Aunque las empresas comenzaron a sentir los efectos de la -
"primera reducción de las utilidades", por la inflación de­
salarios y las presiones en los precios, su tendencia aba -
jista se equilibró por el volumen creciente de las ventas. 
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hasta principios de la década de 1950. Esta pro~peridad -
industrial se vió enfatizada por una fuerte corriente de 
productos nuevas, que surgían de ~os programas militares de 
investigación y desarrollo en los activos laboratorios y 
plantas industriales. 

Se dice que durante ese período era dificil incu­
rrir en el error de hacer una estimación equivocada de la -
magnitud del mercado para cualquier producto, puesto que la 
demanda siempre la sobrepasaba. Por consiguiente, todo -­
aquel que podía producir productos nuevos, podía venderlos­
con utilidades alagüeñas. 

No obstante, al aumentar la competencia a media ~ 
dos de la década de 1950:, la empresa entra en una fase en '!'! 

la que, el prppósito de expansión de las compañías era el -
factor predominante en el medio competitivo o el mercado. -
Para ese entonces, las· industrias comienzan a experimentar­
la primera reducción de las utilidades de la post-guerra. -
El factor qµe influía decididamente en este resultado era -
la inflación que afectaba los salarios y que ocasionaba, -
lógicamente, una reducción en las utilidades de productos -
que apenas podfari:permitir'aumentos graduales ·en. sus ~rscia&::"· 
Aunque las empresas comenzaron a sentir los efectos de la -
"primera reducción de las utilidades" , por la inflación de­
salarios y las presiones en los precios, su tendencia aba -
jista se equilibró por el volumen creciente de las ventas. 
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Este cambio compensador de las utilidades acompa­
ñaba a la introducción de productos existosos con el volu -
men conveniente de sus ventas. Esos productos de éxito -­
atrajeron el interés de las demás empresas," que al igual ~ 
que todas, querían ocupar un lugár en el movimiento expan -
sionista. 

No obstante, al finalizar la década de 19~0, se -
hizo evidente que 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 razón, en cada una de -
las ramas industriales empezó a tener vigencia lo que ahora 
se conoce como la segunda 11 reducción11 de las utilidades. 
Además de la inflación de los salarios y de las reducciones 
de precios, hubo otros factores que obligaron a la direc,....'..;. 
ción general a evaluar cada uno de los productos existentes 
al igual que los nuevos, para asegurarse de que cada uno 
contribuía con su parte a las utilidades totales de la em -
presa. 

Los caracteres de este mercado competitivo han ,!;!a 
do lugar a que las utilidades de los productos nuevos adop­
ten un tipo "cuneiforme". Con este·:término se pretende -
indicar que las máximas utilidades de un nuevo producto se­
obtienen al principio de su crecimiento, como consecuencia­
de los precios relativamente elevados y la ausencia de los­
competidores. No obstante, esta situación no puede mante­
nerse por mucho tiempo debido a la intervención rápida de -
los competidores dentro de la misma rama industrial. Esto 
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ocasiona que los precios se desplomen y se vean afectadas -
seriamente las utilidades. Esta reducción global en las -
utilidades de casi todas las industrias ha obligado a las -
empresas a crear nuevos productos, 

La mayoría de las empresas que obtienen mayores -
utilidades, han conservado su posición de primacía por la -
creación de productos nuevos para hacer frente a la campe -
tencia y no dependiendo por completo de las líneas existen­
tes para fines de lucro. A pesar de que el hecho anterior 
es aceptado por la mayoría de las empresas, también recono­
cen que es cada vez más difícil rezarcirse de los gastos de 
diversificación a través de la creación de productos nuevos. 
La siguiente narración confirma esta afirmación: Poco antes 
de la segunda guerra mundial, Dupont inició su negocio del­
nylon con una inversión de$ 27 1000.00. En los siguientes 
15 años, una tercera parte de las utilidades de Dupont pro­
vinieron del nylon. 

Compárece esto con lo ocurrido con el producto ~ 
Delrin, que, a pesar de influir menos aparatosamente en el­
mercado que el.nylón, 1 exigió una inversión mucho: mayor, o­
sea más de $ 40 1 000.000.00, antes de que se vendiera la P,!:i 
mera libra. Dentro del mes en que Dupont, lanzó el Delrin, 
un competidor importante inició operaciones con un producto 
semejante y el precio se desplomó, de 0,80 centavos a 0,65-
centavos de dólar la libra. Se dice que, según calculos­
de Oupont, aunque defienda con éxito sus patentes, le iría­
muy bien si pudiese recuperar su inversión en 10 años. 
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Así pues, es una realidad, el volumen cada vez!!!ª 
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 comenzado a reconocer de que 
no bastan los recursos de inversión, la pericia de fabrica­
ción o la habilidad para preveer los mercados que tendrañ -

. una r~pida expanción, para garantizar el mantenimiento o 
aumento en las utilidades. Se han dado también cuenta de 
que para obtener este último resultado, es indispensable ~ 
que al evaluar las posibilidades de mercado de todo nuevo 
producto, se valorice también el grado de aportación poten -
cial de cada uno de los factores qu8 integra el estudio y -

análisis completo de la9 posibilidades lucrativas de los -­
artículos factibles que ya se ha estudiado. 
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CAPITULO VII: 

LA 1EDRIA DEL VALOR PRESEN1E Y LA EVALUACION 
DE INVERSIONES SOBRE NUEVOS PRDDUClDS, 

? , l INTAODUCCION, 

Esta secci6n tratará del estudio de la asigna-­
ci6n de fondos de capital a las actividades de productos-­
nuevos y más concretamente, de las formas de valoración de 
estas inversiones. La introducción, en este momento, del~ 
término "inversión" , se cree necesaria si se considera que 
éste, define cualquier aplicación de fondos o recursos mo­
netarios en algdn asunta económico, con miras a obtener ~ 
un rendimiento o beneficio determinado. La inversi6n de ~ 
pitales, por consiguiente, puede hacerse en diversas áreas 
del desarrollo de productos, pudiendo afectar los terrenos 
de la investigación y desarrollo, la adquisici6n de medios 
de producci6n de nuevos productos o mejorados o la prepa-­
ración y ejecución de programas mercadol6gicos de intro- -
ducción comercial, 

Los métodos de valoración de inversiones toman­
en consideración el conjunto de los flujos de caja, tanto­
los de ingresos como los de egresos, que pueden atribuirse 
a alguna alternativa de inversión en estudio. Sin embargo, 
las evaluaciones de las inversiones serán más significati-
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vas si los flujos de caja esperados se consideran a su va­
lor presente; es decir, al valor actual que tienen dist1n­
tas sumas de dinero futuras que se pagarán o cobrarán du-­
rante fechas especificas de tiempo. De esta manera, el - -
conocimiento esencial de la teoría del interés, comprende­
el concepto fundamental de que un contrato que exige la ~ 
entrega de$ 1.00 próximo futuro, tiene mayor valor que -­
otro que exige la misma cantidad dentro de un periodo de -
tiempo m~s lejano. 

Por esta razón y debido a que los métodos de ~ 
evaluación de inv~rsiones que se consideran más eficien- -
tes, hacen uso del concepto del valor presente, se hace un 
análisis de los conceptos básicos de la teoría.del interés, 
iniciándolo con el exámen de la relación que existe entre­
montos y valores presentes de una suma futura a interés -­
capitalizable; conocimiento que se toma como base para --­
hacer la introducción del concepto concreto de una anuali­
dad ordinaria y del cálculo del valor presente de este - -
mismo tipo de anualidades. 

Los conceptos principales que en esta sección -
se exponen, se fundamentan en lo expresado eA el capitulo-
17 ":repaso de los fundamentos del interés ca.pi talizable" -
que es el primero de un compendio de tres y que aparecen -
en el libro titulado "valor presente" de Meigs, Johnson y 

Keller, 1970. El capítulo en cuestión comprende las pági-­
nas 1 a 44 del mismo libro. 
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?.2 RELACION DE MONTOS Y VALORES PAESENlES. 

En el Cálculo a interés capitalizable, del mon­
to y valor presente de una dnica cantidad futura, el pro-­
cedimiento aritmético de las operaciones contrarias de la­
multiplicaci6n y de la divisi6n, desempeñan importantes -­
papeles. Así, en el cálculo del monto de una cantidad prin 
cipal que es invertida a interés compuesto, interviene --­
básicamente la multiplicaci6n y la suma original es acumu­
lada durante dos o más periodos de tiempo (que se represen 
tan por n) a una misma tasa de interés i que se acumula­
y agrega al capital al final de cada periodo y que produ~ 
eirá a su vez un rendimiento en los periodos subsecuentes­
de la transacción. Por consiguiente, si se desea conocer -
el monto al que ascenderán$ 100,000,00 a un interés capi­
talizable del ff/a durante 3 años, se procede de la siguien­
te manera. * 

( -i~) Se aclara que el cálculo en este caso, del monto al fl: 
nal de cada periódo se realiza mediante el procsdimiento -
del interés simple, para el cual la fórmula que correspon­
de al monto es ms=Ps (l+rt), que no es más que la suma - -
principal más los intereses durante un período de tiempo. 
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Monto 
Monto 
Monto 

al 
al 
al 

al 
al 
al 
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final del lsr. año: $100,000.00 (l+ ,06xl) =$106 ,00U.OO 
final del 2do. e.ño: $106,ooo.oo (l+.OBxl)=$112,ooo.oo 
final del 3er. año: $112,360.00 (l+.06xl) =$119 ,101.60 

La expresión algebraica de los términos arribe citados es: 

final del lsr. año: Ps (1 + rt), 
final del 2do. año: Ps (1 + rt). (l+rt) ó (1 +rt ) 2 

final del 3er, año: Ps (1 + rt), (l=rt) . (l. +rt ) ó (l+rt) 3 

El mismo resultado puede obtenerss en fOrma mas rápida y directa 
como sigue: 

m=ps (1+rt) 3= $100,000,00 (l+.06xl) 3 = $100,000.00 (l.06) 3 

= $100 1000,00 (l,191016) = $119,101.60 
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.· . . me punto'· '. ·.,: 

La cantidad de 1.191016 acumulada sobre la uni 
dad, puede leerse directamente de la columna y renglón apro­
piados de la tabla especial para el monto futuro de $1.00 a­
interés capitalizable i durante n periódos y que se de,!::!o 
ta por el símbolo mn i ó· m3 efa. Esta última expresion -
resulta después de haber simplificado la fórmula del monto -
del ejemplo anterior a la de m=p (l+i) n.:donde el término cEm 
puesto rt es subsituido por el término simple i. D:3 esta­
manera se tiene: 
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· i = La tasa de intsrés por periódo de tiempo.· :­
Por la substitución de : r t por i se tiene que; si, es­
la tasa de interés por año, entonces i= rxl, si i es la 
tasa de intsrés por semestre, entonces i= rxl/2. (la con­
versión se debe a que los valores de las tablas calculadas­
para montos y valores presentas de sumas futuras, son ex~ 
sacias en términos de períodos anuales). 

p = la suma principal que se acumula a un ints­
rés :'.i por pet.ícido, capitalizable una vez cada período. 

m = el monto a que as~ende una suma principal­
ª interés capitalizable. 

n = el riúrrero de períodos durante los wales -
la suma principal aaJmula a un interés dado. 

Se hizo referenciá 1 antsriormente, al símbolo -
que t'Spresenta el monto a que ascenderá$ 1.00 a la tasa i 
de interés capitalizable durante n períodos. Así, el sí!!! 
bolo m n i es una forma más simplificada de definir un -
monto a interés capitalizable y su ventaja radica en que -

la cantidad aa..1mulada sobre la unidad o $1.00, ¡:x..¡ede multi­
plicarse desp.Jés por cualquier suma principal pare. conoce:r-n 
el monto deseado. La fórmula para m n i es $1 (l+i) y -
¡:x..¡esto que la cantidad de $1.00 siempre se sobre entiende -
Y. la multiplicación por 1 no afecta el resultado, se pusde­
suprimir el $1.00 y escribirse simplemente la fórmula: 



m n i = (l+i)n 
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' 
fórmula para el monto de -

'$1.00 a interés capital~a 
ble durante n períodos. 

Debe observarse que m y m f1 i son dos símbolos 
distintos. El símbolo m representa rualquier monto vencido 
o pagadero de una fecha fu:b..tra y m n i representa la canti­
dad específica a la que ascenderá $1.00 a la tasa de i de­
interés capitalizable durante n períodos, Debe señalarse 
también que i y n estan relácibnados, 1 a causa de que i -
define la tasa de interés por período y hay n períodos esE.8 
cificados. Cuar:ido r se expresa en términos de tasa de in­
terés anual pero el período de capitalización es menor q,¡e -
·un aña;, debe ajustarse la ta.sa de interés anual r a una t,!;! 
sa de intefés i por período de capitalización. Esto se ~ 

logra dividiendo la tasa anual por el número de períodos de­
interés y se ajusta n .muitf¡:il'icando el número de años por -
los períodos de capitalización. Como ejemplo, si se desea­
saber la cantidad a que ascenderá $1.00 en 5 años al fY/o de -
interés capitalizable trimestr'almente, se interpreta i = -
,06+ 4= .015; y n = 4x5=20. D3 este modo se leerá en la -
tabla: m 20 1 l/'2/o. 

Ejemplo: l. El sr. Baker :invirtiif. $10 ,000 .DO ha 
•· -

ce 4 años. Durante los 2 primeros años su in"9rsión devengó­
el ff/o de interés capitalizable semestralmente.. Durante los-
2 últimos años de1w9ngó el ffl/o de interés capitalizable tril'nes -tralmente. ¿A cuánto asciende el capital del Sr. Baker al -
final del cuarto año? 
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Solución. Al final del segundo año el Sr. Baker tenía: 
$10,DOO,OO x m 4 JI/o = $10,0(JO.OO (1.1255)= 
$11,255.00 

Curante los dos últimos años esta cantidad -
($11,255.00) creció a razón de fJJ/o de interés· 
capitalizable trimestralmente convirtiendose 
en: $11,255.00 x m 8 '2!/o =$ 11,255.DD 
(1.1717) = $13,187.DD. 

7.3. VALOR FRESENTE DE UN MONTO EUTURO. 

El cálo.Jlo del valor presente de una suma futura 
es exactamente el proceso contrario al de calwlar el monto­
al ,q.¡e ascenderá una suma actual. Ahora es el procedimien­
to aritmétrico de la división el cµe tiene una aplicacion ~ 
recta en este caso, y si en la situación del monto, una suma 
principal se acumulaba durante n períodos; aquí, la suma~ -
principal se descuenta durante n período a la tasa i de ~ 
interés por período. La si tu ación general· que comprende el 
cálculo del valor pres8nte de una suma futura, se describe -
con el diagrama siguiente: 
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La fórmula para el cálC1.1lo del valor presente de 
una suma futura se deriva, de la utilizada para cala.tlar el­
monto al que ascenderá una cantidad presente: así, se tiene­
que: 

m = p (1 + i)n 

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

R (1 + I)n o' p= 1 
(1 + J.•) 11 = m(l+i) '' = P = ~m~""' x m (l+i) 11 (l+i) 11 

• 

La fórmula última puede emplearse para calaJlar 
el valor presente p de una suma futura m. Sin embargo,­
ª causa de que la multiplicación es, generalmente, un proce -so aritmético más sencillo que la división, se define la- -
fórmula del valor presente de $1.00 con vencimiento a n 
períodos y a la tasa de interés i por período. La venta­
ja de definir un valor presente en términos de $1.00 es que 
este valor puede luego multiplicarse por a.Jalquier monto f~ 

tura El n períodos y a tasa i de interé~ ,, para conocer -
su valor presente. La fórmula para el valor presente de- -
$1,00 es: 

p n i = l 
"'!"(-1 +-i""")"nfl 

fórmula para el valor presente de­
$1. 00 que vence en n períodos a­
la tasa i de inten3s por período. 
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Por consiguiente, el valor presente de $1.00 que 
vence en 18 años al 4°/o de interés anual, se define como: - -
p 18 4°/o. 

Ejemplo 2: Encuentre el valor presente de los -­
montos fUturos siguientes: 

(1) El valor presente de $1,200.00 con vencimien -to en 4 periodos al ff'/o. 

Solución. $1,200.00 x p 4 ff'h = $1.200.00 
( • 7921) = $ 950 . 52. 

(2) El valor presente de $20,000.00 con venci- -
miento en 4 años al ff'/o de interés capitaliza -ble semestralmente. 

Solución. $20,000.00 x p 8 '3'/o = $20,000.00- -
(.7894)= $15,788.00 

Los procedimientos de cómputo de montos y valo­
res presentes proveen una base para verificar la corrección­
de sus cálculos relativos. De esta manera, una suma que se­
acumula y q..¡e llegará a un m n i, será mayor a medida que­
se incrementa la tasa i de interés y a números crecientes­
de períodos n. La situación contraria se verifica con los 
valores presentes. Puesto cp..1e una suma futura se descuenta 
en el cálculo de su valor presente, p n i éste será más- -
pequeño a medida que las tasas de interés i se incrementan 
y mientras más prolongados sean los periodos de tiempo n. 



202 

Esta sibJación particular, induc.e a concluir que la tasa de­
interés dentro de un período de tiempo concreto es, en cier­
ta forma, un patrón de medida del valor del, dinero en ese -
momento. Así, por lo general, se debe esperar que el pros­
pecto de recibir una suma de dinero en un período lejano es­
de menor valor que el de recibir la misma cantidad en un fu­
turo próximo. De esta marera, una elevada tasa de interés­
que puede recibirse en una transacción presente indicará que 
será menos valioso el proyacto de recibir una suma de dine­
ro en el futuro. 

7.4. INTEFESES CAPITALIZABLE Y DESCUENTO 
CAPITALIZABLE. 

Los términos interés capitalizable y descuento­
capitalizable se usan generalmente 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. 

Si se definen los conCBptos del interés capital_:!; 
zable I y descuentos capitalizable D en términos de $1.DO, -
pueden definirse también los siguientes símbolos: 

:E n i = (l+i) n - l+m n i - 1 

Dni= 1- 1 =1-pni 
-n 
(l+i) 
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Ejempla 3. Ilustrar el hecha de q..ie la cantidad­
de interés capitalizable I y la cantidad de desa..1ento capit,!;! 
lizable D san las mismas para cualquier capital p que ere -
cerá a un monto dado m. 

Solución. Asumamos que un capital de $ 1,000.00-
que invertido al 4ia de interés durante 
seis años, crecerá hasta $1,265.00. El 
interés capitalizable y el descuento -
capitalizable deberán ser par tanta: 

m - p= $ 1,265 - $ 1,000 = $265 

Para encontrar I: I= $1,000·I 6 4°/o = $1,000 
(m 6 4°/o - 1) = 

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

Para encontrar O: D = $1,26~ O n i = $1,265 
( 1 - p 6 4°/o) = 

$ 1,265 (1-.7903) = $1,265 - - -
(.2097) = $265. 



204 

?.5. LA ANUALIDAD CJlDINARIA. 

Los casos q..¡e implican la aa.im.üación de una - -
única suma principal y sl descuento de una única suma futura, 
no ocurren tan frea.ientsmente en los negocios como las situ!:!, 
ciones que entrañan el recibo o pago de una serie de cantida -des de dinero a intervalos regulares de tiempo. Ejemplos -
de éstas últimas son los pagos de pré'stamos a plazos, las 1:.!:! 
versiones q..¡e se recu1=X3ran parcialmente a intervalos regula­
res y los ahorros periódicos en costos de las empresas. 

La solución de situaciones que implican el pago­
º recibo de sumas periódicas puede realizarse mediante la re 

. -
petición del proceso de cálculo del monto o del valor prese.!J. 
te para cada una de las sumas individuales implicadas y su­
mándolas después para obtener el total deseado para toda la­
serie. 

La resolución de éste tipo peculiar de problemas 
puede simplificarse grandemente por la utilización de tablas 
y fórmulas de anualidades. Una anualidad se define como -
una inversión t~pica que implica una serie de entradas ·o pa­
gos iguales (q.ie se denominan rentas), a intervalos rogula·­
res de tiempo. Se considera por lo general, que los.inter­
valos regulares de tiempo entre rentas, son de igual dura- -
ción, aunque los intervalos pueden comprender cualquier pe -
ríodo de tiempo como lo pueden ser de un mes, trimestre, se­
mestre o de un año. Se supone también que en el caso de la­
anualidad típica'·~ el. interés es capitalizable una vez cada -
periodo de tiempo. 



205 

Existe un número de anualidades estándar que se­
definirán en seguida; pero para efectos de la comprensión de 
esta sección sólo se tratará del procedimiento de cálc..tlo- -
del monto y valor presente de una anualidad ordinaria. 

Anualidad ordinaria. Una anualidad ordinaria es 
aquella en la cual rentas periódicas iguales, ocurren al fi­
nal de cada periódo. 

Anualidad anticipada. La anualidad anticipada -
es en la que las rentas iguales ocurren al principio de cada 
período, y el interés continúa por un período después de la- . 
última renta. 

Anualidad abierta. Es la que permanece inverti­
da a una tasa de interés dada, por más de un período después 
de la última renta. 

Anualidad diférida. Es aquella en la que las -
rentas empiezan dos o más periódos después de que se nizo- -
la inversión inicial. 

Si se desea hacer un estudio adicional sobre- -­
los demás tipos de anualidad, se puede consultar el libro -­
"Valor Presente" ya mencionado. A continuación se inicia el 
estudio del proceso de cálculo del monto de una anualidad- -
ordinaria. 
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El monto de une anualidad·ordinaria es la suma de 
·1as rentas periódicas y el interés capitalizable que se acu­
mula sobre ellas. La situación general de una anualidad !2..r 
dinaria puede esquematizarse gráficamente mediante el diag,::a 
ma siguiente, donde M es el monto de la anualidad, A cada- -
una de las rentas periódicas iguales y n el número de perió­
dos de tiempo involucrados. 

·. '.t.'/ 11101110 o que. 11110 011110/idod ele 11 rentos de $R codo 
· 111111. O$t·emkrá en 11 pc•ricxios a rasa de interés i por pi:riuclo ...... ' ........ . 

. . , ..... : ..... ~-.~~ ... · ~ .. -.. :.:<;-·:), ~: L'.~.L"~· " .. ::;)._:i.:r. ,;· ~ .. 

fórmula para el monto de una anualidad ordinaria. 
Un procedimiento que puede utilizarse para calcular el monto 
de una anualidad ordinari~ es el de sumar los montGs acumul~ 
dos de cada una de las rentas individuales. Así por ejem~ 
plo, el monto de una anualidad de $ 1 por periódo durante- -
cuatro periódos al ff¡~ de interés, puede ser determinado como 
sigue: 
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La primera renta acumula al fJ'/a por tres periódos 
y.crece a $1 (m 3 fJ'/a) =$1 (1.1910) .................. $ 1.191 

La segunda renta acumula al fJ'/a durante dos pe- -
riódos y crece a$ 1 (m 2 ff'/a = $1 (1.1236) ••.•..• $ 1.124 

La tercera renta acumula al fJ'/a por un periódo y-

crece a $ 1 (m 1 ff'/a) = $1 (1.06) ................. $ 1.060 

La cuarta renta vence al término del periódo de-
arualidad ...••.. , ..... , ........................... $ .l. 000 

Monto de una anualidad ordinaria de - -
$1.DD por 4 periódos al' fY/a ••••••••••••••••••••••••• $ ·4.375 

Establecidó el procedimiento anterior se puede -
introducir el símbolo siguiente: 

M n i =-' El monto al a.tal una anualidad éirdi­
.naria de $1.00 por periódo ascenderá en n periódos a la -
tasa de interés i por periódo. Por ejemplo, el monto que 
una anualidad de $1.00 ascenderá en cuatro periódos al .f:!/o -
se escribe: M 4 fJ'/o. 

La fórmula para determinar el monto al que aseen 
derá una anualidad de un peso ($1 M n i ) puede deriva~ 
se por la observación de la relación que guardan el interés 
capitalizable y una anualidad de los montos del interés. -
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Si se supore que $1.00 es invertido al ff'/o duranta cuatro - -
periódos, la cantidad acumulada al final del D.Jarto periódo­
sería: m 4 &/o = $L.2625~. Al substraer la cantidad ori_!¡!i 
nal de $1.00 a esta cantidad, se obtiene el monto del in ta: -
res capitalizable de $1.00 en cuatro periódos al &/o que es: 

I 4 fP/o = (m 4 &/o - 1) = (1.06)
4 

- 1 = 
$1.2625 - 1 Q 4 0.2625 

Ahóre. obsérvese el diagrama siguienta de la anuali - ,· 

dad de un &/o de intarés sobre $1.0~: 

. . . , . .,. , ,. . :·~·,. . .. • . · .. , .;,,:-..:;.: ~ ·,· • '!'".''::··. , , .r : : 't: 
.... _),' ··"" ·.".t:,·:s .. _ .. · .. ,_1~·,: . 

.06 . 06 "º(J . ~_; .06· ~- .... ·-:/ .......... ,v \:." 
LL ____ ll!(.._lll'lllll_._'1m ___ 0._ªl!!..I"'\ s .,º'5 ('\\ ~ ..... -:::" · >'<· <~ :· 
P' 11 ¡ . "'jrV. •'- •• ~,¡ • V ~.; ,.,. ';". , I• ·i -Omz 1-0 

3 .·4 '' ' .. . . ,, '•¡---- ~·'-!'·'·-º :·!. · . · ·L.·,~ --t·;r~~;~~~::y '::~ 
' ' ·, " ' " i 

.l/1111111""111111 a1111alid11</ d<' .tll• fl"' <'1111/ro 1wri0Jus /1 ,., . ' ;· :-· 
11/ 1~··; " h' í JC'i 11101110 "" 11111111111111/iclaJ ck S 1 (.Oó} '41r;% =·(t.OÓJ4 _ / , , .. 

1 2 

P<'riodos 

.. ' ·' . = $;1625 . ,; )~ 
-.:.i' . . ' '~· . 

El diagrama muestra que el monto del intarés ca.Ei 
talizable".en $1.00 es equivalenta al monto de la~ anualidad -
de 6 centavos por periódo durante ruatro periódos al &/o. Lo 
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anterior puede indicarse de igual manera, diciendo q.ie, el -
ff/o del monto de una anualid~ de $1~00 es igual al monto de­
una anualidad de 0,06 po~ cuatro ¡::eriódos al f=f/o. El proble~ 
ma siguiente es el de determinar el porqué de esta igualdád~ 
La incógnita es fácil de despejar si se observa que el pro~ 
d:i.miento de capitalización de los intereses en la anualidad­
del &/o, es el mismo que se sigue para la capitalización del­
monto final de $1.2625, con la particularidad de que en la -
anualidad, la aa..imulación de los intereses no se realizan a­
partir de $1.00 sino de los seis centavos. Esta situación­
no es más que el fundamento del concepto de interés capitaJi 
za ble, que indica que el interés se genera y acumula durante 
dos o más periódos y que producirá, a su vez, ;rendimientos -

- en cada uno de los periódos subsiguientes. D3be observarse 
además, que si se dividen ambos miembros· de la ecuación - -
arriba citada por la tasa de interés (del 6'/o en esta caso) -
se puede con~rtir la ecuación a una que dará el monto de -­
una anualidad de $ 1.00 por periódo durante cuatro periódos­
al fJl/o. (Por el cálculo previo se sabe que esta cantidad debe 
rá ·~er $ 4.3?5) . 

Se divide por 6'/o: .06 M 4 ffh 
.06 

= (l.06) 
4 

- 1 
.06 

Por lo .. tanto, M 4 6'/o = (l. 06) 
4 

- 1 = 
.06 

= .2625 = $ 4.3?5 
.06 
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El razonamiento que se ha aplicado al caso especí 
fico de una anualidad de $1.00 durante cuatro periódos al ""é/o, 
puede ahora generalizarse para cualquier i de la manera si 
guiente: 

M n i = ,r1 +· i ) n - 1 Fórmula para el monto 
i de una anualidad de -

$1.00 durante n pe­
riódos a un interés -
i por periódo • 

La fórmula para a...1alquier anualidad de R dólares­
por periódo se puede establecer en la forma siguiente: 

M = R (M n i ) = R (l+it - 1 Fórmula para el-
i monto de una anua -lidad de $ R por 

n periódos a un 
interés i por­
periódo. 

El valor para M n i a diferentes tasas i de­
interés y periodos n de tiempo puede fácilmeniB determinar­
se mediante· la. localización de la columna y renglón apropia­
dos de la ':tabla para la anualidad de $1.00 y multiplicar ~s 
pués este valor por cualquiera de las rentas involucradas en 
una anualidad ordinaria para encontrar el monto final de la­
misma. 

":,,: 
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Ejemplo 8. Dadas las rentas periódicas, calcu- -
lar el monto. El Sr. Raed piensa deposita:!:, $ 10 ,000.00 a -
fines de cada año durante seis años consecutivos, en a..1enta­
de ahorros que ganará un ini:Brés a la tasa del 41a capitali -
zable anualmente. ¿Cuánto i:Bndrá en su fondo al finalizar -
el sexto año? 

Solución: 

Monto = R (M n i ) = $10.000 (M 6 4o/o) = 
$ 10.000 (6.6330) = $66.330 

Ejemplo 4. Dado el monto deseable, calcular las­
rentas periódicas. El Sr. Smith puede invertir fondos para­
obtener una retribución anual del ffl/o capitalizable semestral 
mente. ¿Cuánto debe ·,d~positar (al dolar más cercano) al fi­
nal de cada periódo de seis meses, si de~ea acumular un fon­
do de $12,000 al término de cuatro años? 

Solución. Primero se convierte la fórmula para el 
monto de una anualidad en una fórmula para renta: 

Monto = A (M n i ) 

Despejando l~ renta: 
R = M 

M n i 
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Usando los datos del ejemplo: 

n = 4x2=8 i= .GJS +2 = .04 

A = $12.000 ~ $12.000 =$1,302 
M: 814'fo . . 9. 2142 

7.6 VALOR PRESENTE DE UNA ANUALI[ll\0 ORDINARIA. 

El valor presente de· 1una, anualidad ordinaria P, 
es una cantidad tal que, si inverida a interés com¡::uesto a -
una tasa i por _peripdo de tiempo, permitirá el retiro de ~n 

-tas iguales A al final de cada uno de los periódos n. El -
concepto de valor presente de una anualidad es aplicable a -
una amplia gama de dé.cisiores de negocios en los cuales una­
inversión se hace en el presente pre viniendo una serie de- -
rendimientos fUturos. Esta situación se muestra en la grá.f:i 
ca siguiente para lá cual n = 5 periódos. En la gráfica 
siguiente, Po es el valor presente de una anualidad al pe­
:riódo, O, Pi es el valor presente al final del periódo 1.. y 

así sucesivamente. Es importante obse;;rvar que el valor P!.,'8 
sente crece durante cada periódo a .una cantidad igual al va­
lor presente al principio del periódo multiplicado por la­
tasa i de interés, y que se reduce al final de cada perió­
do por el retiro de las rentas R. El retiro de la última- -
renta al final del quinto periódo reduce a cero el 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 anualidad. 
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Fórmula para el valor presente de una anualidad 
ordinaria. Es claro que el valor: ·presente de una anuali 
dad es la suma de los valores presentEs de cada una de las 
rentas individ1.1ales. Por ejemplo, el valor presente de ~":" 

$1.00 por periódo durante a.1atro periódos al fY/o puede ser -­
calculado como a continuación se indicé: 

Gráfica qtw 11~11estra d 11alor presente de una anualidad de R rentas 
para d11n1 ¡i('riodvs 

Dólares 

Po 

$0 
o 
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... Valor pres~me '- ':. '\ ;~-·" .... \ . . ' :-.~ . 
•,' : ,:· .. · 

: s.7921 =sitP-:i . /.e¡. ;:-.-uas!!l!:ill:l;l:!ml.'()=:imm¡¡m;i()tilll~ 
' . . . ' . 4(6% ,. 

'., .. ; >~ .. ··. ::_ .. _·::. ·: : . . :-~·/:; 

~~~"~'~º'+-e ¡; :'<~f,;Lo.,. . o'" ,.~ 
·. :: · ·. . >.: ',:.'.";. .: .: ... · .. ; :· .. ..... ·· •.L~,' .. ~ :,. '.,,:,;:~ .. ~,;, ,:.!..:..~:!i .. :.:.:~iif:-i1'.í, 

Por la explicación de este procedimiento de áála.i 
lo::se p..1ede inferir que si $ 3.4? fueran invertidos al fP/o de 
iniErés duraniE cuatro periódos, sería posible retirar ... 

$ 1. 00 . al final cada peripdd. 

Es importante indicar que la deducción de la fór­
mula para el cálrulo del valor presente de una arualidad si­
gue un procedimie~to similar al usado para deducir l~ fórmu­
la del monto. Debe antes definirse el siguiente sinil:x::ilo~: 

P n i = El valor presente de una anualidad ~ 
ordinaria de n rentas de :$1 al fi­
nal de cada uno de los n periódos -
a la tasa i de interés por peripdd~ 
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Se ha indicado anteriorment:=i (ver pág. ) q..ie el 
desa..iento a interés capitalizable de $1.00 se calcula como -
sigue: 

D n i = 1 - p n i ó 1 - .1 
(l+i) 

11 

·Por lo tanto, el descuento a interés capitaliza-. 
ble de $1.00 con vencimiento a cuatro periódos al &/o en nue~ 
tro. ejemplo presente es: 

D 4 fll/o = l l 4 = l - • ?921 = • 20?9 
(Los) 

Debe observarse ahora que, el descuento a interés 
cap;i.talizable de $1 para n periodos a la tasa i de inte:· -

, rés es ec¡Llivalente al valor. presente de .una anualidad ordi.r:a 
ria cuyas rentas son los montos de interés ¡:Eriódicos sobre­
$1 ($lxi) siendo cada periódo descontado a la misma tasa de­
interés i. Lo anterior puede expresar_se igualrre nte que , el 
valor presente de una anualidad de .06 durante cuatro perió­
dos al ff'/o por periódo es igual al &/o del valor presente de -
una anualidad de $1.00 durante cuatro peripdds al &/o. La- -
equivalencia 'de estos valores tiene una explicació~ similar­
ª la empleada en la derivación de la fórmula del monto. Oe­
esta manera el "monto" del desa.iento de $1.00 durante cuatro 
periódos al ff'/o es igual al "monto" descontado de la anuali -
dad de .06 por cada uno de los cuatro periódos al fY/a de in -
terés, Be puede esquematizar el descuento a interés com- -
puesto de la anualidad de $1 en el ejemplo presente como si -gue: 
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Si el descuento a interés capitalizable sobra $1-
al f:P/o es el &/o del valor p:rasente de u na anualidad de $1.00, 
se puede llega~ a la fórmula para el valor presente de una -
anual_idad de $1.00 por periódo dividiendo la fórmula del des 
cuento por la tasa de interés (de &/o en esta caso): 

1 
Divida por ff/o (P 4 ff'/o) = 1 - (1.06)

4 

.06 .06 
1 

por tanto p 4 f:P/o = 1 - (1.06) 
4 = .20?9 = $3.4? 

.06 .06 

Este razonamiento que se ha aplicado al.caso esp~ 
cífico de una anualidad de $1.00 durante cuatro periódos al­
ff/o, se puede ahora generalizar sn ura fórmula para el valor­
presente de una anualidad de $1. 00 por periódo para cualquier · 
n y a.ialquier i de la manera siguiente: 
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·l 
P n i 

-n 
=_l - (l+i) = (1-P n i) = o n i 

i i 

Fórmula para el valor presente de una anualidad ~ 
de$1.DO para n periódos a la tasa i de interés ·por peri,2 
do. 

La fórmula para el valor presente de cualquier- -
anualidad de R dólares por periódo puede ser establecida­
como sigue: 

P = R (P n 
1 

-n 
i) = 1 - [l+i) F6imula para e 1 v~ 

i lor presente de-:~ 
una anualidad de -
$1 por n perió -
dos a la tasa i -
de interés por pe­
riódo. 

El valor presente de las rentas puede calcularse­
fácilmente multiplicando el valor de la columna y renglón- -
convenie-tes de la tabla para P n i por el monto de cada -
una de las rentas iguales de una anualidad ordinaria.para en 
rontrar 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 periódo de seis meses duran-
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te los próximos cuatro años. ¿Que pago actual en efectivo 
(al dólar más cercano) sería equivalente a estos futuros pa­
gos parciales si el dinero se valora al EP/o anual? 

Solución. 

n = 4X2=8 i i = .06 ..;.:.2 = '3'/a por periódo. 

P = R ( P n i = $ • 000 ) P 8 3l/a = 

$ 1.000 (? .0197) = $7.020) 

Ejemplo 5. Dado el valor presente, encontrar la ~n 
ta periódica. El Sr. Hersh ha ahorrado $ 10.000 para soste -
ner la educación de su hijo. Si este dinero puede ser inver­
tido para devengar un 4°/a anualmente, ¿Qué cantidades iguales­
(al dólar más cercano~) Puede su hijo retirar al final de -
cada uno de los próximos cinco años, si piensa, agotar el fE,n 
do al concluir el quinto año? 

Solución. Primero se del:s despejar la renta R de la. 
ecuación general. 

P = A (P n i) 

Despejando R: =--.P __ 
P n i 
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Utilizando los datos en el ej'ªmplo: 

A= $10.000 = $10.000·= $2.246 
p 5 4io 4.4518 

La tabla siguiente demuestra la prescisión del 
cálculo en el ejemplo 5. 

Con base en los conocimientos previos, podemos -
iniciar el estudio de los dos métodos de evaluación siguie.!:! 
tes. 

7. 7. EL METODO DEL VALOR PRESENTE 

El objeto de utilizar los métodos de evaluación.­
para las inversiones en nuevos productos, consiste en consi­
derar racionalmente las diferentes ppciones alternativas de-
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asignación de fondos de capital. Para conseguir este prop.é_ 
sito, se rBcomienda estimar y planificar en su conjunto to..:.... 
dos los gastos e ingresos de caja que puedan atribuir a cada 
inversión propuesta. Por consiguiente, debe obrarse con ca~ 
tela, al reconocer los diversos elementos, no convertibles -
en efectivo, asoeiados con la propuesta, y los efectos indi­
rectos que puedan repercutir sobre los flujos de caja. Así 
pues, es una medida prudente tomar en cuenta, en situaciones 
concretas de inversión, factores como la depreciación, 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 ~. Pessemier ex­
presa que "ruando la depreciación u otro elemento que no prE_ 
duce movimientos de caja entra en un análisis económico, sue 
le ser conveniente calcular los flujos de tesorería, añadi~ 
do estos cargos a las estimaciones de los beneficios, dedu -
cidos impuestos" • 

Los siguientes dos ejemplos pueden ayudar a ese~ 
recer las implicaciones de estas sib..iaciones concretas: 

(1) .- Supongamos que la Cía X S. A., desea repo -
ner un activo fijo que requiere un desenbolso de efectivo de 
$30.000.00 depreciable en línea recta durante cinco años. 
Los ahorros en costos y gastos ascenderán a $10.000.00 P.or -
año y se excluye cualquier otro gasto para facilitar el pro­
blema. Determine uste a a...ianto asciende la utilidad neta -
adicional. 



Solución: 

Proyecto de inversión 
Oepresciación (2aifii anual) 
Ahorro de costos y gastos+ 

= $30.000.00 
= 6.000.00 
= 10.000.00 
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Por lo tanto: utilidad anual estimada de $10.000.00 
menos depreciación 6 1 000.00 
incremento a la utilidad - $ 4,000.00 
contable menos el pago de-
impuestos adicionales(5D1/o) $ 2,000.00 
utilidad neta adicional $ 2,000.00 

En el segundo ejemplo se determina la tasa promedio­
de rentabilidad de un proyecto de inversión. 

(2) .- Supongamos que la empresa X S. A., desea com­
prar una maquinaria cuyo costo una vez instalada es de - - -
$800.000.00 y que la vamos a depreciar en cinco años por el m.@. 

todo de línea recta. También supongamos que la m~qúina que -
va a sustituir esta nueva unidad, tiene un valor en libros de­
$200 ,000 .00 y la depreciación anual ascendía a $40.000.00 de -
preciables también por línea recta y que en la operación de a_9 
quisición se nos tomaría la máquina antigua a su valor en li -
bros. 

Si adquirimos esa nueva máquina obtendríamos ingre­
sos anuales por $150,000,00 durante cinco años por concepto de 
aumentos en producción y reducción de gastos. DetBrmine usted 
a cuanto ascendería la tasa promedio de rentabilidad y si es -
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aceptable la operación pensando en la necesidad de un pr~s:~ 
mo bancario de $ 600.000.00 al lCP/o anual. 

Solución 
Cuantía de la inversión 

Importe de la maquinaria $ 800.000.00 
Menos el valor del activo tomado -
en cuenta 200.000.00 
valor neto del proyecto $ 600.000.00 

Nuevos costos y gastos 

Depreciación de la nueva maquinaria (200/a) 
$ 160.000.00 

Menos la depreciación de la máqUina antigua $ 40.000.00 
.$ 120.000.00 

Ingresos netos: 

InQ'ri:!sos netos o ahorros netos 
Cargos extras por depreciación 
Utilidad Adicional 

In¡¡zresos Netos 

Nuevos Impuestos (adicional de 500/a) 
Beneficio o utilidad bruta -

Por lo tanto: 

$ 150.000.00 
120.000.00 

$ 30.000,00 
15.000.00 
15.000.00 

Tasa promedio de rentabilidad = Promedio anual de utilidades = 
Promedio de la inversión 

$ 15.000.00 = .05 ó fY/a 
300.000.00 
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Tasa promedio de rentabilidad = Promedio anual de utilidades = 
Inversión inicial 

$ 15.000.00 = 2.r:Jl~ 
'600.000,00 

Préstamo 

Importe: $ 600.000,00 al lrY/o anual 

cantidad rBal recibida: $ 540.000.00 

$60.000.00 
$540 .000.00 

60.000.00 (lai/o de 600.000.00) 

costo 

= llofo antes de impuesto ó 
5.5 ·después de impuestos 

Por lo anterior expuesto, y tomando en considera­
ción las condiciones particulares del anterior proyecto de -
inversión, 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 análisis cuantitativo de los 
flujos de fondos relativos a una oportunidad propuesta de in 
versión, servirá una 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 situaciones comunes a la teoría del valor 
presente pueden expresarse en los siguientes términos: 

a).- Evidenterrente, un contrato que exige la en -
trega de una unidad monetaria hoy, tiene mayor valor que otro 
contrato que demanda la entrega del mismo dinero dentro de un 
año. 

b).- La suma de dinero que un inversor está dis- -
puesto a pagar hoy, por un contrato que exige la entrega de 
varias sumas en fechas especificadas, es el valor presente del 
contrato. 

c) .- La diferencia entre la suma futura q.ie él reo_! 
ba y el importe del contrato que en el presente está dispuesto 
a pagar, representa el costo o tasa de rendimiento q.ie el in -
versar asigna a su entrega de fondas. 

d) .- La tasa de acwalización que el inVBrsor em­
plea, es la tasa que cree podría conseguir en otras oportuni- · 
dades de inversión, durante el tiempo que destina sus fondos­
al contrato. 

Otro aspecto importante que es necesario conside 
rar en las inversiones, es el hecho de que un contrato puede­
involucrar además un cierto riesgo y el costo de oporil.lnidad­
del compromiso del capital. Es nawral también, que mien- -
tras más elevado sea el riesgo y más prolongado sea el tiempo 
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que el inversionista deba es¡:Erar para recibir las sumas es­
pecificadas por el contrato, menos querrá pagar por el mismo. 
Se puede concluir entone.Es, que ~l costo de una alternativa­
de inversión implica los siguientes aspectos: 

1) .- El riesgo involucrado. 
2) .- Las oportunidades disponibles para el inver­

sor. 
3) .- El volumen y la programación de los flujos -

de caja proye atadas • 

Para ejemplificar estas relaciones, se utilizan -
los dos contratos que se muestran en la tabla B-1 y que se -
presentan a un inversor. Se supone que estos contratos- -
tienen el mismo grado de riesgo y que requieren una tasa de­
actualización del lCP/a. Esta tasa supera la rentabilidad de­
otras oportunidades de inversión en que puede colocar sus ';­
fondos y que tienen igual riesgo. Los flujos de tesorería­
de los contratos a valor presente, se muestran en la tabla -
B-2 para este caso, el contrato A tiene un valor presente­
mayor que el contrato B. Sin embargo, cuando el inversor- -
considera que los riesgos asociados con el contrato A exi­
gen una tasa de actualización del lléY/a, los valores presentes 
son los que se muestran en la tabal B-3. De esta manera, el 
contrato B sería preferido por el valor de $2,943.780 en lu­
gar del contrato A con un valor de $2,854,980. Asimismo, -
el contrato A sería rechazado a un precio superior al del -
valor anterior y el OJntrato 8 sería rechazado a un precio 
superior a $2,943.780. Esto se debe, principalmente, a que 
la tasa de actualización o de rendimiento no sería acorde al 
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riesgo implicado en cada uno de los contratas, puesto que si 
ya existe un riasgo determinado, éste se toma como base para 
fijar la tasa y una tasa menor que el l&/o y l(}l/o, del contra­
to A y 8 respectivamente, no serían redi"b..lables. 

TABLA B - 1 

Final del año Ingresos en caja específicos 
CONTRATO A CONTRATO 8 

1 1,000,000 - - - -- -
2 1,000.000 1.000,000 
3 1,000.000 1.000.000 

4 1.000.000 2.000.000 
Total pagado $4.000, 000 $4.000,000 

TABLA 8 - 2 

Final del año Valor presente de los ingresos de caja 
estimados. 

CONTRATO A CONTRATO 8 

1 909.090 --~--

2 826.450 826.450 

3 751. 310 751.310 
4 683.010 1366.020 

Total pagado 3,169 .860 2,943.780 



Final del año 

1 
2 
3 
4 

Total. pagado 
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TABLA B - 3 

Valor presente de los ingresos de caja 
estimados. 

CONTRA TO A ( lEP/o) CONTRATO B (100/o) 

869,570 ------
756,140 826.450 
657,520 751.360 
571.750 1.366.020 

2,l;\54.980 2.943.780 

?.B. LA TASA INTERNA DE RENTABILIDAD 

Otro método útil y que es ampliamente utilizado -
en la eval.uación de la conveniencia de una presunta inver- -
sión, consiste en cala.ilar la tasa estimada de rentabilidad­
en OJyo caso se tusca la tasa de acú...lalización que iguala- -
los fl.ujos de caja de los ingresos con el valor presente de­
la inversión. Utilizando como ejemplo los mismos contratos­
A y B, se ~pone que ambos pueden ser adquiridos por - - - -
$2, 600.000 Mediante la realización de un análisis a base -
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 8 7 por un costo de 
inversión de $2,600.000, puesto que el primero produce un- -
rendimiento aproximado del 2lfl/o y el segundo alrededor de un-
14'ia. No obstante, anteriormente se consideró, que el con -
trato A fue aceptado a un lS°/o de tasa de rentabilidad y el­
contrato 8 a un l~. De esta manera el riesgo asociado -



228 

con el contrato A exige una tasa de rendimiento mayor en -
un ffl/a que la asociada con el contrato B. 

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

Los siguientes· ejemplos pretenden exponer más 
claramente la utilización del método de la tasa interna de -
rendimiento en la evaluación de proyectos de inversión en- -
productos•nuevos. Este método, como ya se dijo, determina -
la tasa de desa..1ento o interés que iguala el valor presente-

dg;los ingresos con el valor actual del importe de la inver -
sión. 
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TABLA B -4 

Final del año Valor presente de los flujos de caja es-
timados. 

CONTRATO A (2CJl/o) CONTRATO B (14°/o) 

o ( 2,600. 000) (2, 500 .ooo) 
1 833,330 - - - -
2 694.440 769.970 
3 578.700 694.970 
4 482.250 1.184.160 

Total- - - - - ( 11.280) 28.600 

Ejemplo (1) 

Supongamos que la Cia. X s. A. a.lenta con un pro­
yecto de inversión de $1,952.000.00, que ofrece ingresos ne­
tos aruales de $1.000.000,00 durante tres años, ¿a euánto .!:S 
cerlderá la tasa interna de rendimiento? 

Solución: 

Valor presente de la anuali 
dad de $1 durante tres pe--
riódos a la tasa x por pe - = Cuantía de la in-
riódo. versión. 

-------------------Ingresos netos anua--
les. 



230 

Utilizando los datos del 
ejemplo: 

Inversión 
Ingresos 

$ 1,952.000.00 
1.000.000.00 anuales 

durante 
3 años. 

La tasa de rendimiento desconocida se determina­
e n las tablas financieras para P n i: valor presen'lB de 
una anualidad ordinaria de $1.00, en el cruce del renglón -
del número dado de los periódos y la columna de la tasa (°/o) 
que iguale el valor presente de la anualidad: 

1.952,000 
1.000,000 

= 1.952 = 3 periódos de anualidad y una -
tasa de interés de 2ffl/a. 

Comprobación~ 

Periódo Anualidades Valor presente lOOO,OOO 

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 inversión y valor presente delas tres anualidades de 
$1.000.000 durante tres años a la tasa de 2ff/a por periodo. 
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Se puede concluir. también que, si 81..valor de 
$1.952 .. aoo .oo 
puede invertirse a interés capitalizable del 2'0'/o duraniE tres 
periodos, se podrían ret:irar de $1. 000. 000. 00 al final de cada 
u no de los peripdds • 

Los ejemplos que a continuación se exponen, presa.!:! 
tan una ligera modalidad del método de valor presente ya es -
tudiado. La diferencia estriba en que no obstante que al ~ ·­
igual que el método de la tasa interna de rendimiento, se co~ 
para el valor presente de los ingresos y egresos de una inve_:: 
sión, se establece aquí, la tasa de rendimiento óptima de la­
misma. Debe observarse además, cµe este método valorativo -
puede aplicarse en casos de inversión ruyas arualidades o ren 
tas sean ec:µivalentes o desiguales entre! sí. 

Cirrunstancia A: valor constante de la anualidad. 

Supongamos que la Cía. X S. A. wenta con un pro ·­
yecto de inversión de $10.000.00Q.OO que le'ofrece ingresos n~ 
tos anuales de $1.200.000.00 durante 10 ejercicios y la Cía. 
considera que la tasa de rendimiento deseada es del 2rY/o, y -­
desea también que a través del métocb del valor presente, de­
termine usted si se acepta o rechaza este proyecto. 

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

Inversión: $10,000.000.00 
Ingresos : 1,200.000.00 
Tasa óptima: 200/o 
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Ahora, el valor presente de $1.00 durante 10 - -
años a la tasa del 2lfl/a por año, es 4.192, que multiplicado­
por la tanta anual de $1.200.000.00 se abstiene: 

4.192 
xl.200.000 

8384 
4192 

$5,030 .400.00 

$5.030.400.00 es el val.ar de $1.200.000.00 al 2rY/a 
durante 10 años, que restado del valor presente del monto -
de la inversión se obtiene la siguiente diferencia: 

$10.000.000.00 
5.030.400.00 

Diferencia 4.969.600.00 
en contra 

Inversión. 
Valor presente de los -
ingresos netos. 

Por el análisis de este ejemplo, se pusds dedu--­
bir que, los ingresos de una inversión dada son determinan­
tes en este tipo de cálculos, pues serán las rentas las que 
indicarán, de acuerdo a su ruantía, si un proyecto de inve! 
sión se acepta o se rechaza; en otras palabras, dependerá -
del monto del valor presente de las rentas individuales de­
un proyecto de inversión, para reconocer los que serán aes.e 
tados o rechazados. Lo anterior puede expresarse de igual 
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manera diciendo q..te, la cantidad de $5.030.400.00 no puede­
invertirse a un interés del 2lY/o anual y poder retirar ren -
tas de $1.200.000,00 a1 final de cada periódo durante 10- -
año~ por esta razón el proyecto se rechaza. 

Circunstancia: B Ingresos o anualidades difere!l 
tes. 

Supongamos que la Cía. S. A. ruenta con un pro -
yecto de inversión de $80.000.00 con una ·vida probable de 
cincó años con los siguientes ingresos netos estimados: 

ler, ejercicio: $ 36.000.00 
2o. ejercicio: 30.000.00 
3er. ejercicio: 2s.ooo.oo 
4o. ejercicio: 20.000.00 
5o. ejerci«;:io: 10.000.00 

Y desea saber, si con base en una tasa óptima de 
interés del 2rY/o y con el método del valor presente, acepta -
usted este proyecto de inversión. 



234 

Solución:* 

Utilizando los datos del problema se tiene: 

Inversión: $80.000.00 

Valor presente de Ingresos $1 al 2CP/o 
anual. 

INGFESOS TOTAL 
$36.000.00 0.833 $29.988.00 

3).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 rendimientos de la inversión se le 
resta la inversión misma y se obtiene una diferencia a favor: 

- $80.678.00 
eo.000.00 

678.00 

Que hace que el proyecto se acepte. 
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CAPllULO VIII 

PREPARACION Y DESARROLLO DEL NUEVO PRODUCTO. 

8. 1 IN TRODUCCION . 

Una vez que se tiene un concepto amplio de lo-­
que será el producto potencial y el análisis económico - -
preliminar ha asegurado sus posibilidades en el mercado, -
la fase eh turno corresponde al trabajo de preparación y -
desarrollo. En esta etapa se realizan todas las tareas ne­
cesarias para obtener un resultado tangible, fruto de los­
descubrimientos en los trabajos originales de la investi~ 
gaci6n básica o de la mercadotecnia. 

Para que la investigación científica tenga éxi­
to, es necesario que existan además de otros requisitos, -
una 11 programaci6n" de la misma. Con el término de "investj. 
gaci6n programada" se quiere significar que ~sta se ha -
planeado u organizado y que se lleva a cabo·mediante el -­
enfoque administrativo de los grupos de trabajo. Otro tér­
mino que en el transcurso de la exposici6n se usará fre- -
cuentemente es el de "investigación de proyectos" que de-­
nota básicamente los trabajos de la investigación aplica~ 
da, El enfoque organizativo del equipo de trabajo se apli­
ca prácticamente, tanto a la investigaci6n básica como a -
la aplicada, aunque en este capitulo se hará referencia ~ 
principalmente, a sus relaciones con la investigación apJ.i 
cada o de 11 proyectos". 
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La mercadotecnia cumple también en esta fase -­
una función importante, y aunque su influencia no es tan-­
decisiva como cuando se trataba de determinar las oportu~ 
nidadas de venta del producto, si cumple aquí, con una - -
tarea más consultiva u'orientadora. Este papel que lamer­
cadotecnia desempeña junto con la gerencia de la empresa,­
tiene una importancia fundamental en la investigación de -
productos con las mayores posibilidades de mercado y que -
concuerdan con los recursos y características de la empre-
sa, 

8.2 FAClOAES QUE DETERMINAN EL EXI10 EN LA IN­
VESTIGACION PROGRAMADA. 

Los factores que influyen en la obtención de -
una investigacipn exitosa pueden ser muy variados, pero -
los que en seguida se mencionan tienen validez por su uti­
lización práctica. Walter J'. falley Jr. diseñó y aplicó -
una encuesta entre las principales firmas creadoras de - -
productos nuevos y los resultados obtenidos señalaron a -
seis factores como determinantes del éxito en la investi­
gación científica: 

l. Comprensión clar~ de los objetivos de la em­
presa; y determinación precisa de los secto­
res en que interesa efectuar investigaciones. 
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2. Guia y orientaci6n positivas de la investi~ 
gaci6n por parte de la gerencia, con la fi~ 
nalidad de alcanzar los objetivos de la em­
presa, 

3, Comunicaciones libres de todo obstáculo e~ 
tre la gerencia de investigacignes y sus - -
operadores, manteniéndose al mínimo las je-­
rarquias en la supervisi6n de laboratorio. 

4. Delegación de responsabilidad y autor.idad -
para los programas individuales y los pro- -
yectos, asegurándose de que los supervisores 
tengan el contacto más directo que sea posi­
ble con los operadores "de mesa de trabajo" . 

5. Fomento de estrechas relaciones de trabajo-­
entre los individuos de diferentes discipli­
n~.s que trabajan en la solución de problemas 
comunes. 

6, Fomento de las comunicaciones 11 informales"­
entre las funciones de investigaciones, de-­
sarrollo de productos y mercadotecnia, man~ 
teniendo un intimo contacto personal (con -­
objeto de que la investigaci6n y preparación 
se enfoquen a los productos que satisfagan -
las necesidades de la empresa). 
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8.3 LA MAGNilUD DEL lRABAJO DE PLANIFICACIDN 
Y DESARROLLO. 

Cada vez es mayor la importancia de los trabe-­
jos de investigación y preparación de productos en la vida 
de las empresas; estos esfuerzos creadores les sirven para 
obtener upa posición más fuerte en el mercado. Debido a ~ 
esto, los ejecutivos de mercadotecnia se enfrentan con --­
más frecuencia a dos peligros que deben quedar conciliados 
en el proceso de planificación de productos: 

l. Las ventajas que representa la realizaci6n -
de una investigaci6n exhaustiva de las pre-­
ferencias del mercado, a rin de producir un­
producto idóneo que refleje fielmente tales­
preferencias. 

2. La introducción rápida de un producto al me.r: · 
cado sin efectuar las pruebas y experimentos 
satisfactorios en cada una de las fases del­
propucto, con objeto de alcanzar primeramen­
te el m8rcado y lograr UAB posici6n privile­
giada, 

Por un lado, la realización de una exploración­
íntegra implica, la obtención de un producto plenamente -­
adaptado a los requisitos de los clientes, además de la --
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satisfacción adecuada de factores propios del producto ta­
les como el olor, sabor, color, estilo o empaque y envol-­
tura. Los efectos que se dan en el mercado son los relati­
vos a una definición completa de éste, cuyos resultados se 
reflejan en un mejor aprovechamiento de los fondos dirigi­
dos a las funciones de publicidad y promoción. Se tiene -­
pues, un amplio an~lisis de los factores de la mezcla del­
mercado, lo que implica la utilización de una amplia vari~ 
dad de técnicas de investigación de mercados, así como --­
sus complementarias. 

Por otra parte, las ventajas que se logran par­
la introducción primera del nuevo producto, se reflejan _,., 
principalmente por la adquisición de una porción mayúscula, 
sino completa, del mercado potencial. Para el competidor -
con llegada tardía le será necesario acompañarse de una ~ 
gran potencia para obtener una parte mínima del mercado -­
total, cuyo control completo lo ejerce el competidor ini..:... 
cial. Además, si el atraso es visiblemente prolongado, el­
fabricante retrasado encontrará muy pocas oportunidades -­
de ganancias. 

Esta última circunstancia, revela la presión -­
a que se encü~ntran sometidas las organizaciones de una -­
industria, y la tendencia apremiante de querer introducir-­
un nuevo producto desprovisto de investigaciones y estudios 
convenientes. Lo verdaderamente fundamental es, evitar co­
locarse, irracionalmente, en cualquiera de los e><tremos --
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mencionados, dificultad que puede resolver el ejecutivo--­
de mercadotecnia, quien debe indicar los limites de la re~ 
lización de pruebas en el proceso de desarrollo de un pro­
ducto. La premura por ser el primero con un producto en el 
mercado y sus ventajas derivadas son evidentes en el si- -
guiente ejemplo; en el que se refiere a la importancia de­
las actividades de investigación y desarrollo. (Chorafas,-
1970). 

"La inversión de capitales en esta investiga­
ción en forma de personal con dedicación p~ 
na se halla justificada por la necesidad de­
hacer frente a la concurrencia industrial y­
por la rapidez con que evoluciona la tecno-­
logía. Todo guarda relación y no puede uno-­
permitirse u~ error en un solo punto sin --­
comprometerlo todo. He aquí, 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 importa.a 
tes y hubiera podido comenzar muy pronto su­
produ cción, al menos a marcha lenta, a pesar 
de que sus fábricas se hallaban ya a pleno-­
rendimiento. Pero debido a las circunstancias 
del momento, sus administradores decidieron­
esperar un año o dos antes de presentar el -
articulo. Esta desafortunada decisi6n les -­
hizo perder una buena ocasi6n, ya que en - -
1964 un competidor lanzó al mercado un pro--
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mencionados, dificultad que puede resolver el ejecutivo--­
de mercadotecnia, quien debe indicar los limites de la re~ 
lización de pruebas en el proceso de desarrollo de un pro­
ducto. La premura por ser el primero con un producto en el 
mercado y sus ventajas derivadas son evidentes en el si- -
guiente ejemplo; en el que se refiere a la importancia de­
las actividades de investigación y desarrollo, (Chorafas,-
1970). 

"La inversión de capitales en esta investiga­
ción en forma de personal con dedicaci6n p~ 
na se halla justificada por la necesidad de­
hacer frente a la concurrencia industrial y­
por la rapidez con que evoluciona la tecno-­
logia. Todo guarda relación y no puede uno-­
permitirse u~ 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 al mercado en--
1963. Sus recursos financieros eran importa,n 
tes y hubiera podido comenzar muy pronto su­
producción, al menos a marcha lenta, a pesar 
de que sus fábricas se hallaban ya a pleno-­
rendimiento. Pero debido a las circunstancias 
del momento, sus administradores decidieron­
esperar un año o dos antes de presentar el -
artículo. Esta desafortunada decisión les -­
hizo perder una buena ocasión, ya que en - -
1964 un competidor lanzó al mercado un pro--



du cto casi idéntico. La sociedad decidi6 en­
tonces volver sobre sus pasos y poner el art1 
culo en venta, pero había perdido la ventaja­
de ser el primero. La competencia había apro­
vechado hábilmente este plazo. Obtuvo una - -
ventaja comercial, asegurándose asi un pres-­
tigio que la sociedad vacilante no ha canse~ 
guido todavía igualar", 
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Para la soluci6n de este tipo de problemas, ~l":E 

bablemente se requiera la adopción de una posición inter-­
media entre el demasiado "probar" y las " pruebas insufi- -
cientes". Escoger una posición intermedia quizá sea la ao­
ti tud más comdPI. Sin embargo,· eXi$ten algunos criterios -
que ponderan las c:ircunstancias especiales de una empresa 
y que facilitan tomar una decisión apegada a uno u otro -­
extremo. 

Por consiguiente, lo que se necesita es el re-­
conocimiento de los factores más significativos, que más -
influyen para elegir entre una opción u otra. Las condici,E 
nes particulares de la empresa, debe considerarlas el eje­
cutivo de mercado, al márgen de cualquier presupuesto, al­
planificar la magnitud de la investigación de mercados y el 
programa de desarrollo de productos. Estas situaciones se-
exponen en las secciones siguientes. 
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8.4 VALOAACION DE LOS FACJOAES ESTRAIEGICOS. 

8.4.1. Capacidad del e,iecutivo para reconocer -
variables. 

Antes que nada el ejecutivo de mercado -
debe valorar su propia capacidad para identificar y ponde­
rar la cantidad y significado de los factores estratégicos 
en juego para el éxito en la elección de la alternativa. 

Las po'sibilidades de realizar evaluaciones exi­
tosas de.los factores estratégicos varian no solamente de­
acuerdo con los ejecutivos, sino que también dependen de -
las innovaciones reales en cada uno de los aspectos del -­
producto. Por tanto, una empresa que introduce innovacio-­
nes fundamentalmente nuevas, tendrá que realizar investi­
gaciones más extensas y profundas que las empresas que se­
limitan en efectuar mejora.s en productos conocidos y ya -­
aceptados. Así, las organizaciones que pretenden introducir 
una novedad, investigan para saber la reacción del público 
hacia el producto y si la disposición de aquél es positiva, 
las empresas que siguen después los mismos pasos, no ten-­
drán que investigar lo ya aceptado y temar adoptar 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 que reconocer-­
muchos factores estratégicos. 

b) Ha de evaluar la medida en que éstos lo sean 
(por ejemplo: "un error será fatal", "un - -
error será un obstáculo grave para las gana!! 
cias", "un error se podrá corregir con el -
paso del tiempo") • 

c) Precisa evaluar su propia capacidad de rela­
cionar los hechos de la situaci6n con sus -­
consecuencias o riesgos. 

B.4.2. La rapidez de la retroalimentación. 

El segundo factor se refiere a la capa-­
cidad del directivo de mercado para reconocer rápidamente­
Y a bajo costo, los errores, ·poco después de la introdu_s 
ción del producto. La existencia de un proceso de retro!! 
limimentación de la información relativa al producto en -­
una empresa, reduce al mínimo el costo de los errores hab.f 
dos, Este proceso retrospectivo de la información puede­
integrarse por un canal corto de distribución, la deter:ni­
nación de un nivel de existencias mínimas en cada etapa -­
del canal, centros de servicio propiedad del fabricante, o 
por una relación estrecha o bien integrada entre el fatri­
cante y el expendedor. 
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8.4.3. La capacidad de corregir errores. 

El tercer factor que debe considerarse es la ca 
pacidad de la empresa para corregir los errores a costo mo~e 
rada, a fin de satisfacer los consumidores o usuarios fina -
.les. 

Para la realización de este propósito, la emp!8 
sa puede valerse de varios medios tales como la instalación­
de centros de servicio urbanos para evitar el regreso del- -
producto hasta la fábrica si ésta se encuentra en la perife­
ria o como sucede en la industria automotriz en que se exige 
al distribuidor brindar un servicio completó para obtener la 
concesión del nuevo automóvil. Estos centros de servicio 
obviamente, repararán averías o realizarán ajustes menores -
debidos al uso normal del producto. 

8.4.4. La duración de un compromiso 

Cuando un compromiso es de larga duración debe­
tenerse más OJidado en adaptarse una decisión. Esto sig~i 
fice que el producto y su mercado deben someterse a una in -
vestigación meticulosa y con mayor amplitud que en el caso­
en que los cambios sean rápidos de hacer. Un ejemplo de un 
compromiso a largo plazo, es la construcción de una planta -
costosa en la cual los cambios no pueden hacerse a voluntad­
del técnico. 
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Por estas razones, el ejecutivo de mercado debe 
saber hasta donde limitará las aseisiones originales, que se 
tomarán en los terrenos de la calidad del producto, precios­
o en los esfuerzos de la publicidad y la promoción. Cuan­
do se facilite una ratirada. necesaria de una situación, las-· 
errores deben considerarse de menor importancia que cuando -
el compromiso contraído abarque un periódo prolongado de -·­
tiempo. 

8. 4. 5. Implicaciones para la línea de produc ·· 
tos. 

El quinto factor que debe ser considerado por -
el ejecutivo, es el efecto que tendra la introducción del- -
nuevo producto en los demás de las líneas de la empresa. Si 
un producto :recién introducido que se presenta como miembro­
de una familia, tiene éxito, esto dará más raalce a los inte 
grantes restantes de la línea. En caso contrario; si el -
producto fracasa, el efecto puede extenderse a los demás - -
productos, Una ventaja importante de trabajar con produc -
tos similares a los de una línea existente, es que la empre­
sa puede omitir o ejecutar con menor profundidad, algunos .!2.ª 
sos de la investigación. 

8.4.6. El deseo de actuar en secreto. 

El deseo expreso de conseguir discreción, puede 
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limitar nat..tralmente el número de pruebas de mercado en sec­
tores escogidos, Es común que un programa de desarrollo -­
completo implique etapas como el análisis del producto por -
una cantidad limitada de usuarios o por un sector determi_!:!a 
do del mercado, Como consecuencia, ~l ejecutivo técnico de 
mercado debe estar consciente que al utilizar ciertos inst,::.i 
mentas de recopilación de información, revela los elementos­
de la estrategia comercial que se propone emplear. En es -
tos casos, el valor de la información así reunida no compen­
sa la revelación del secreto de empresa en que incurre la f~ 
se de pruebas experimentales. 

8.4.7. La posición de la competencia. 

En ocasiones, la determinación de la magnitud -
de la investigación como medio para colocarse en primer lu -
gar dentro del mercado, depende de la evaluación que el eje­
cutivo de mercadotecnia, haga respecto a la posición de la -
competencia en el desarrollo de productos. En otras pala -
bras, cuando la posición de quien trabaja el producto no se­
ve menguada por la actividad desempeñada por la competencia, 
la empresa puede considerar su sib..lación como desahogada, 
Pero cuando el trecho que separa a la firma de las demás, es 
ínfimo y no existen probabilidades de que se amplie, la di-­
rección se verá en la necesidad de reducir e incluso elimi -
nar por completo algunas fases que en sib..laciones menos. op~ 
sivas formarían parte del proceso de desarrollo. 
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De esta manera, pues, el reconocímiento de la -
existencia de estos factores y su evaluaciór. presisa , per!!:!.i 
tirán el ejecutivo alcanzar un equilibrio entre los extremos 
del largo y costosos proceso de la investigación exhaustiva­
y la riesgosa tendencia de llegar primero al mercado sin las 
bases CDnvenientes. 

Además de la consideración de todos los facto -
res antes mencionados, es necesario implantar una administra 
ción apropiada de todo el proceso de investigación y desar.::o 
llo. La tarea directiva se inicia en la determinación de -
los sectores en que es posible efectuar la investigación. 
Después de completar esta actividad, se debe proceder a se,!2a 
lar las ramas y productos específicos con mayor demanda en -
el mercado así como los sectores en que la empresa posee-·­
cierto grado de conocimientos. Es preciso además, recono -
cer la capacidad de la empresa en cuanto a mercados y recur­
sos C:Í:entíficos. 

Por otra parte, es indispensable saber que la -
capacidad y condiciones del mercado tienen un efecto más di­
recto en la investigación aplicada que en la básica. Así, 
si la empresa tiene ciertas ventajas co_mo la aceptación y -­

preferencia de ciertos sectores del público o de la indus -­
tria, este hecho es un factor que debe repercutir en los ob­
jetivos principales de la investigación aplicada. De mane­
ra semejante, el grupo científico debe hacer un examén de 
sus planes de trabajo y lo que desea investigar en los di --
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versos sectores, en función de factores limitativos como - -
las perspectivas tecnológicas que sean favorables en el mer­
cado, las ramas en que se encuentra mayor capacitada la com­
pañía, los sectores de investigación científita en que son -
más fuertes los competidores y el capital disponible para i_!l 
tentar incursionar con cierto grado de éxito en los diversos 
sectores. 

La compañía debe ponderar si se encuentra en- -
circunstancias adea..iadas para realizar esfuerzos en gran es­
cala en diversos sectores o le es más conveniente concentrar 
su tarea de investigación dentro· de un área limitada, De­
be determinar también como afectan a sus probabilidades de 
éxito la difusión de sus esfuerzos y, en en el caso contra 
ria, cual es el sector más apropiado para concentrar la in 
vestigación. 

La índole y magnitud de las dos fases de la in­
vestigación y desarrollo dependen, claramente, de la inver -
sión disponible de capitales, y puede decirse en términos ge 
nerales que la investigación exige, hoy día~ una inversión -
mayor de dinero, si se pretenden obtener·productos verdader~ 
mente nuevos, Si la empresa no aprovecha los resultados ºE 
tenidos en la investigación, la inversión de capitales resul 
ta completamente inútil. Por eso no es innecesario expre -
sar que si una empresa pretende realizar investigaciones - -
científicas, debe estar dispuesta en efectuar erogaciones en 
la mercadotecnia y en la producción. 
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8.5. ORIENTACION DE LA INVESTIGACION FROlllAMAÜ'\ 

La.Administración de la investigación científi­
ca exige que ésta se organice de la manera más eficiente y -
productiva. Por consiguiente, aumenta el número de empre­
sas convencidas de que la estructuración y dirección progr~ 
macia es altamente fructífera. Es así como el enfoque o- -
trabajo de equipos o grupos, como medio de control y direc -
ción de la preparación de productos, ha resuelto innuTTBra- -
bles problemas en los principales laboratorios de investiga­
ción. Los ejemplos más conocidos de la aplicación prove -
chosa de este enfoque administrativo son la creación de la -
bomba atómica y el éxito logrado en el proyecto Polaris. 

Un "equipo de trabaja" es un grupo formado por 
personas destacadas en cada una de las disciplinas técnicas­
requeridas para la solución de un problema concreta. Oebe­
aclararse que este tipo de organización puede aplicarse tan~ 
to en la investigación básica como en la aplicada, conocién­
dose en este teITeno específico, coma organización o "equipo 
de proyectos". Puede decirse libremente que, la selección­
e integración de un equipo cuyos miembros tengan capacidad -
técnica suficjsnte para la solución de un problema dada, s!g 
nifica un gran paso en la resálución de dicha cuestión. 

El proceso de llevar a cabo este trabajo de 9!,U 
po es difícil 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 preciso p..ies que los investigadores se seleccio -
nen en base a su aptitud para laborar con éxito dentro de 9!'I,;!. 
pos; y también c:µe, el dirigente o jefe de grupos sea capaz­
de ejercer motivación y no actuar únicameniB como jefe. 

Numerosas compañías emplean formas diferentss para 
organizar la investigación aplicada; el procedimiento que a -
contiruación se describe es el utilizado por una empresa para 
organizar este tipo de trabajos y que prefiere el concepto de 
"director de proyectos". 

La compañía eleige tres diractores de proyectos, 
que integran el personal directivo de la investigación apli 
cada. Estos diractivos se encargan de trazar los planes de 
trabajo a realizar dentro del marco de sus responsabilidades­
partia..1lares. Además mantendran una coordinación constante 
del trabajo cotidiano de la investigación y serán responsa- -
bles del rerdimiento. Los directores deben poseer un conoc.f. 
miento amplio de una disciplina científica necesaria para el­
proyect-O, además de una capacidad manifiesta de motivación y­
convencimiento que será de gran utilidad para lograr los ob · .... 
jetivos propuestos. Dentro ya de los laboratorios, los j;;:_ 
fes de departamento designan subalternos que se encargarán 
de ejecutar los diversos proyectos. Los jefes de depar 
tamento son responsables de la eficiencia en los tra 
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bajos de sus subalternos. El trabajo general es controla-
do y coordinado por el director de proyectos, quien en caso­
de no poder resolver una dificultad a nivel departamental, -
pasará el caso al director de investigaciones para que tenga 
solución en la dirección general. 

El desarrollo del trabajo de los equipos de p~ 
yectos, ha logrado óptimos resultados en los barrenos de la­
investigación aplicada; por tanto es preciso que cada vez..-­
que se determina un proyecto de investigación concreto, se -
cree una organización y un equipo funcional por separado. 
Este es el sistema que ha influido en la obtención de numer.E! 
sos éxitos y al que se le atribuyen el ritmo acelerado en la 
creación de productos nuevos. 

B.6. LA FASE EVAWATIVA DE LOS FROYECTOS DE 
INVESTIGL\CION. 

La mayoría de las empresas prósperas, integran­
comités de revisión de proyectos como paso inicial para la -
valoración del progreso logrado en la investigación científj; 
ca. El propósito fundamental del comité de proyectos, es -
asegurar que los trabajos de investigación se avoquen a los­
productos que correspondan a las necesidades de la empresa.­
Los comii:És revisan generalmente los adelantos realizados en 
cada uno de los proyectos, detalladamente y con bastante fre 
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cuencia. En una empresa, un comité de revisión de proyec-:­
tos estaba integrada de la siguiente forma: 

El Director del proyecto, quien informaba acer­
ca del adelanto logrado y de los planes fUturos 
relativos al mismo. 

Miembros importantes del equipo del proyecto 

El Director de investigación, como presidente -
del proyecto. 

El Vicepresidente Ejecutivo de la empresa 

El Vicepresidente de ingeniería 

Los Gerentes de productos afines. 

Para la dirBcción de la empresa es muy import.::.n 
te mantener un contacto estrecho con el desarrollo de las in 
vestigaciones, a fin de determinar si se prosigue con el P,!;l 
yecto o es preferible desecharlo. Por lo general, esta de­
cisión se toma cuando el proyecto de in\1estigación llega a -
su etapa crucial; que es aquella en la cual el grado de com­
plejidad de los problemas presentados es el factor determih6i! 

te para decidir si un proyecto se prosigue hasta su completo -
éxito o es preferible descartarlo. A manera de aclaración­
puede añadirse que a..1ando un proyecto llega al 50 o 7rY/o de -
su término, se descubre con bastante seguridad si un proyec-
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será felizmente concluido. El alto índice de productos que 
fracasan estrepitosamente a un nivel del 50 o 70/o de su rum­
plimiento, revela la necesidad de que la investigación cien­
tífica tenga una orientación hacia el mercado. 

Como se ha indicado, cuando se llega a la fase 
crítica de un proyecto, no es difícil decidir si se continua 
o no con un proyecto determinado. No obstante, las expe-·­
riencias practicas han demostrado que es más difícil orien -
tar el grupo científico involucrado, si aparentemente el t?! 
bajo puede resultar un fracaso. Por lo general, ruando, -
el grupo científico ha trabajado arduamente y durante años­
en un proyecto concreto, pretende superar el ¡:unto de máximo 
rendimiento de la empresa. Los directores de laboratorio -
no procuran resolver las diferencias en el terreno científi­
co por la implantación de su autoridad, diciendo que la sol.!;!, 
ción es ésta o la otra. La decisión mejor para resolver- -
las discrepancias, quizá se encuentre en pedir el consejo -­
técnico de personas autorizadas en la materia, que revisarán 
el problema dando opor"b..lnidad a que el científico afectado -
exponga sus ideas, con lo que se ciara cuenta que el problema 
se resolvió objetivamente y utilizando bases técnicas. 

De esta manera, la actividad de revisar y valo­
rar el avance de los proyectos de investigación, representa­
una gran oportunidad para la empresa para dirigir su orienta 
ción hacia aquellos sectores que están más ligados a las ne­
cesidades de la empresa. 
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8,7. LA INVESTIGACIDN FROffiAMA[)ll. COMO ffiOCESO 
DEPENDIENTE. 

Una investigación verdaderamente fructífera so~ 
lo se logra si existe una interrelación entre todas las divi 
siones operatorias de una empresa, que tengan alguna forma -
de implicación en un proyecto de investigación. Tal situa 
ción es extremadamente importante en lo que respecta a las -
relaciones de trabajo entre la mercadotecnia y la investiga­
ción científica. El siguiente ejemplo es una muestra del­
proceso operatorio en que intervienen diversas divisiones de 
la empresa para asegurar el éxito en la investigación cien-­
tífica, 

A.- La ge.rancia de producción y las divisiones­
operatorias evaluan el mercado. 

B.- Las divisiones de mercadotecnia determinan­
cuáles son los sectores en donde la investí -gación científica tiene oportunidad de,.~ -
efectuarse • 

C.- La dirección general revisa las oportunida..:. 
des que se presentan, en función de la cap~ 
cidad disponible en los departamentos, 

-·----·~ 
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o.- El presidente revisa las recomendaciones he 
chas por las divisiones de investigación y­

de operación; y escoge las oportunidades m~ 
jores para iniciar la investigación cientí­
fica. 

E.- La división prepara y recomienda los pro~c 
tos apropiados de investigación. 

F.- El Gerente General de la división apropiada 
y los ejecutivos de mercadotecnia revisan -
los programas y prioridades que se han pro­
puesto acerca de ellos desde el punto de ~ 
vista de la mercadotecnia. 

G.- El jefe de Investigación y preparación rev~ 
sa las prioridades, los 11 itinerarios" pro -
gramados respectivos y nombra al personal. 

H.- El Presidente eliqe (basándose en las reco­
mendaciones hechas, tanto por el centro de­
investigaciones como por las divisiones)- -
las prioridades y los niveles de gastos de­
investigación corrBspondientes al trabajo -
del proyecto. 
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I.- El personal, tanto de investigaciones corna­
da 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- -
que haga la mercadotecnia, sea para insis -
tir en ellas o para eliminar ciertos progr!! 
mas. 

J.- Los Gerentes Generales de operación rectifi 
can anualmente cada programa y someten al -
personal de investigación científica reco. ;"'." 
mendaciones sobre prioridad que haga la me!: 
cadotecnia u otros cambios. Este último,­
ª su vez, vuelve a evaluar su propia actua­
ción, por lo que respecta al personal, a ~ 
las prioridades y los "itinerarios" progra­
mados. 

K.- La Gerencia de la división responsable del­
tipo de producto que se prepara, hace una -
evaluación global. 

La integración y coordinación del trabajo en- -
grupos es evidente en el ejemplo anterior, que como ya se d:!:_ 
jo, reviste especial importancia en las relaciones de la in­
vestigación científica y la mercadotecnia. Esta, entonces, 
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desempeña un papel de importancia capital en la creación de­
nuevos productos y su actividad se refleja básicamente en- -
las actividades siguientes• 

La determinación de las características esencia -les del producto, precisadas de tal forma que sean mejores -
que las de la competencia y con miras a que perduran en el -
mercado, sin tener un rigor científico que haga imposible la 
consecución del éxito, 

Cuando la mercadotecnia determina el aspecto- -
económico del producto·, se fija también la íridole y magnitud 
de la inversión disponible para el artículo proyectado. La 
planeación de mercadotecnia o de la división que sea respon­
sable, debe mantenerse al tanto de las modificaciones cons -
tantes del mercado y actualizar el análisis de las oportuni­
dades del meroad9, para hacer énfasis en lo que sea relevan­
te de los proyectos de investigación científica. 

La asignación de prioridades debe ser una act,i 
viciad ininterrumpida de la mercadotecnia, pues es ella la -
que mantiene íntimo contacto con los cambios, en las deman­
das del mecado, la evolución de los competidores y en gene­
ral, todas las variaciones externas con alguna importanoia­
para el desempeño de esta función. 
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El personal de mercadotecnia debe vigilar estl! 
chamente los progresos que se realic.en, tanto, los proyectos 
como los accidentales, para sobre esta base preparar y pla -
near los trabajos de su propia sección, si'b..lación previsora­
que aprovechará al máximo los trabajop de investigación. 

Por Último, las relaciones informales dentro de 
la empresa, pueden también aprovecharse, puesto que las - -
rauniories,10 ·\Jaladas amistosas pueden ser bien una fUente -
efectiva de ideas provechosas de productos nuevos. Puede -
ser esto ~ltimo el resultado natural del establecimiento de­
vínculos estrechos entre el personal de mercadotecnia, pro -
ducción e investigación científica. 
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CA PI TU LO IX 

LA PLANEAGION DE LA INTRODJCCION Da ffi.OIJJCTO 

9.1. LA PLANEACION EN LA MERCADOTECNIA 

Aún hoy, como ayer, las firmas de regocios siguen 
buscando el mercado, el producto lucrativo o el ~xótico como 
medio fundamental para asegurar su(sobrevivencia). Así ~ 
pues, las empresas siguen concurriendo al mercado para ven -
der sus productos. No obstante, en la actualidad las cir -
cunstancias de operación ciertamente se han modificado y de­
esta manera, es la investigación científica minuciosa la que 
tiene predominio en el logro de una venta provechosa de los­
artículos comerciales. Es entonces, una circunstancia evi­
dente el hecho de que si una organización ac-Wal desea tener 
éxito en su participación activa en el mercado, debe rBali -
zar una labor constante de investigación. Esta labor pro­
funda de investigación a merudo- se manifiesta como una fase­
previa a la formulación y programación de los planes de una­
empresa. Se dice que la planeación y creación de las es­
tretegias conexas de mercado,. son la esencia misma del con -
cepto vigente de la mercadotecnia. 

Por consiguiente, la consideración de la mercad,2 
tecnia en ei medio empresarial, como concepto global, cµiza­
se halla debido a que la creación y administración de los --
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nuevos produ etas, se ha convertido en el "o.1e llo de botella­
primordial11 del desarrollo industrial. La característica -
común a las empresas industriales es la automatización de ~ 
sus operaciones, viéndose que la mayoría de ellas tienen una 
potencialidad productiva mayor que la del mercado, Si a -
esta situación se añade el hecho de que un poco más de cin -
OJenta centavos del dólar, de los consumidores de productos­
nuevos, se invierte en la mercadotecnia en la forma de publ_! 
cidad, distribución, ventas o servicios, se comprende con m~ 
yor claridad la tendencia de las direcciones de los negocios 
por mejorar su nivel de operación. Por lo tanto, se puede­
dsducir que el progreso actual de la automatización puede- -
frenarse a menos que se creen masas de mercado receptoras de 
los grandes flujos previstos de la producción automatizada •. 

Por otra parte se puede declarar enfáticamente,­
que los cambios en la organización no son suficientes para -
dar origen a la necesaria orientación al mercado de una em -
presa. Así por ejemplo, para algunas comp~ñías puede ser 
muy fácil designar al antiguo presidente de ventas como el -
nuevo vicepresidente encargado de mercadotecnia y expresar -
que ~ tienen la deseada orientación o enfoque de mercadotec . -
nia. Desgraciadamente, estos cambios no han pnovado su -
.ficientemente que alguna modificación importante se haya ve­
rificado en el curso de una empresa. 

La adopción del concepto de mercadotecnia en una 
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empresa implica que ésta tenga un enfoque total hacia el ~r 
cado, de modo que el departamento de mercadotecnia tenga una 
ingerencia sobresaliente, sino total, en la determinación de 
oportunidades en nue.vos productos (a través de la investiga­
ción de la demanda), en las posibilidades de su venta en el­
mercado, en la guía y señalamiento de las prioridades en el­
proceso de su preparación, en la creación de las estrategias 
incisivas de mercado para asegurar la introducción exitosa -
y aún en las labores de ingeniería y diseño, deben repercu -
tir las demandas y requisitos del mercado y en general, en -
las fases de crecimiento, madurez y decadencia debe existir­
una orientación vital hacia el mercado para aumentar la po 
tencialidad de la propia empresa y atacar los puntos vulne -
rables de la competencia. 

Debido a grandes beneficios obtenidos en sus ac­
tividades económicas, se incrementa el número de empresas- -
progresistas que adoptan el concepto de la mercadotecnia co­
mo norma regidora de sus tareas productivas y lucrativas. 
Estas compañías trabajan en campos diversos de la industria­
tales como la automotriz, la química la electrónica, o la de 
productos alimenticios, y entre otras se citan las siguientes 
razones que han impulsado a estas firmas de negocios a adop­
tar la mencionada orientación de mercado: 

A.- La 11 compresión~' que se experimenta en el -
precio de costo, en años recientes, ha obligado a las empre­
sas a investigar el concepto de la mercadotecnia, como medio 
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de implantar nonnas más incisivas de precios y de aligerar -
asa represión. Cuando puede aplicarse, esta medida puede­
ser fuente importante de utilidades mayores. 

B.- Para las plantas industriales cµe operan muy 
por abajo de su capacidad, al implantar el concepto de la ~ 
mercadotecnia se logra a menudo aumentar las ventas, bajando 
el costo unitario promedio y, consiguientemente mejorando -­
las utilidades. 

c.- D3bido a que los productos maduros y en de~ 
ciencia estén más expuestos que los que están en la e~pa de­
desarrollo a ser víctimas de la represión de utilidades, au­
menta el número de empresas que utiliza el OJncepto de la -­
mercadotecnia como ayuda para captar las oportunidades para­
los nuevos productos y como guía para crearlos. 

o.- Las gerencias buscan en al concepto de la ~ 
mercadotecnia la manera de terer más enfoque de rrercados que 
permitan mejorar la tendencia competitiva y aligeren la pre­
sión sobre las utilidades, por lo menos du~nte cierto tiem-
po. 

E.- Aún en aspectos tales como el de la caneen -
tración y despliegue de las operaciones de venta, las geren­
cias se dan cuenta de que el concepto de la mercadotecnia y­
su enfoque sistemático en la resolución de problemas signifi ... 
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ca que se ha emprendido el camino adecuado para incrementar­
la productividad del ¡::ersonal de ventas. 

9.2. a ENFOQJE ANTIGUO DE LA FUNCION DE VENTASª 

La mayoría de las empresas que escuchan hablar 
de que otras han adoptado el concepto de la mercadoctenia, 
se preguntan cual es la diferencia entre este 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 concecución máxima de utilidades en la venta del producto 
ya sea que éste esté en su madurez, crecimiento o decadencia. 
Además existe una mayor interdependencia en las funciones de 
la mercadotecnia que en la del departamento de ventas, Así 
en las aplicación del concepto de la mercadotecnia, ésta ti!;!, 
ne que trabajar en íntimo enlace con la investigación cienti -fica para reconocer los productos con mayores posibilidades-
de éxito· comercial. De :la misma manera sucede en las sec- · 
ciones de producción y de finanzas, cuando se trata de apro­
vechar las ganancias derivadas de la supresión necesaria de­
un artícu~o en una línea, después de realizados los estudios 
correspondientes por la mercadotecnia. Por su parte, la re -ducción de los costos de fabricación en función de la varia 
ción del volumen, juega un pa¡::el importante para la determi­
nación de la política de precios. 
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Como lo indica el término, la mercadote.cnia ti~ 
ne una orientación básica al mercado y a los grupos de clie,!'2 
tes que lo integran; la actividad tradicional de ventas se -
concretaba esencialmente a la distribución y venta del pro -
c¡!,ucto terminado; mientras que la mercadotecnia enfoca el ~ 
producto durante toda su vida cíclica, proaJrando que aquel­
sea rentable en toda ella y que inicia su cuidado desde su -
concepción, pasando por el análisis de sus posibilidades eco 
nómicas hasta su su~visi6n definitiva de una familia de -
determinada de productos. Por consiguiente, se observa que 
los procedimientos de venta del enfoque tradicional eran más 
sencillos y directos, al contrario de los de la rrercadotec -
nia, que son más extensos, y complejos implicados en un pro~ 
tlesó Qira.ilar .. qué hace difícil discernir el principio del -
fin. 

Otro de los conceptos que establecen una dife 
rancia entre los dos métodos en estudio, reside en el punto­
de vista sistemático de la resolución de problemas por parte 
de la mercadotecnia; enfoque métódico que se emplea también­
en la planeación de la mercadotecnia y que consiste, prime~ 
mente en la determinación de los objetivos del análisis, r~a 
lización de una investigación minuciosa y exhaustiva, evalu~ 
ción concienzuda de los procedimientos optativos y finalmen 
te, la selección de la estrategia considerada como óptilna en 
eficacia, Básicamente, la ;resolución de problemas median~ 
te una labor de investigación se hace en beneficio de clien­
tes actuales como medida provechosa de incremento de ventas­
y utilidades. 
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9.3. LA PLANEACION Y LAS MEDIDAS ESTRATEGIC'AS 
DE MERCADOTECNIA. 

Los planes y las medidas estratégicas son la -
característica medular de la mercadotecnia. Los.elementos­
de la planeación en la mercadotecnia son las metas y las me­
didas estratégicas para alcanzarlas; las metas deben estab~ 
cerse de manera oficial en términos de calidad y cantidad. -
Una planeación apropiada en este sentido se fundamenta en el 
análisis a..tidadoso de todos los factores involucrados en el­
problema que se trata y en las tendencias económicas de la -
empresa en a..testión; así como en. ~as probables reacciones ~ 
que asumira la competencia y las medidas que las contrarres­
tarán; todo ello reflejado en los planes de mercadotecnia de 
la empresa. Los planes deben ser todo lo cualitativo cµe­
sea posible pero siempre dentro del marco de tiempo de que -
se disponga para su elaboración. 

Se puede decir que el factor más importante pa­
ra su realización es la anuencia de la dirección general pa-

. ra su preparación y su respaldo reflejado en la forma de de­
cisiones cotidianas en base a esa planeación. Se ha msn ~ 
cionado que el enfoque de la mercadotecnia en las empresas -
exige una orientación completa hacia el mercado y este resu.!, 
tado final puede obtenerse a través del ejercicio de la pla­
rsación respecto a los productos y al mercado, las estrate -
gias de precios, el despliegue del personal de ventas y las-
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innovaciones .en la mercadotecnia. Un· análisis breve de 
cada uno de éstos factores se hace en seguida. 

9.3.1. Planeación de los productos y de la in 
vestigación del mercado 

La planeación del producto y de la investigación 
de mercado son dos conceptos que se relacionan y se complem81 
tan entre si. La operatividad de la investigación de mer-
pados esa.iqr:i,ña los requisitos mínimos que debe llenar un -
producto para satisfacer una demanda real en el'mercado. 
Estas características del producto son tomadas en considera -
ción en su planeación y repercúten en las medidas adoptadas -
acerca del empaque, precios, publicidad, o marca por ejemplo; 
para lograr un producto plenamente adaptado a las condiciones 
del mercado. La existencia de planes en estos dos sentidos­
evita incurrir en dos graves problemas de las compañías; 

1) .- La elaboración 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 
líneas de productos por la omisión de artí­
rulos para los cuales si se tienen oporhm,! 
dades en ese aspecto. 

o 
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9.3.2. Medidas estratégicas acerca de los pre­
cios. -

Una norma apropiada para la fijación de un pre­
cio debe basarse en un conocimiento amplio tje los elementos­
del mercado y en la probable reacción de los consumidores y­
competidores. Quizá el tipo de mercado sea tal que permi­
ta la introducción de precios elevados y se aumenten las ut! 
lidades a corto plazo. No obstante , esta medida puede pr2 
vacar una reacción rápida de la competencia y las utilidades 
pueden reducirse bruscamente. La situación ideal en la fi­
jación de precios quizá sea aquella en que los niveles esta­
blecidos sean favorables para la ampliación del merc¡;¡do y PI:, 
ra devengar rendimientos razonables. La ruestión de los- -
precios se trata:t:á con mayor amplitud en secciones posterio­
res. 

9.3.3. Despliegue del personal de ventas. 

Dentro del concepto de mercadotecnia también se 
procura porque exista una administración apropiada del persa 

. -
nal de ventas. Con la palabra "despliegue" se quiere sig-
nificar una asignación adecuada del vendedor al territorio -
geográfico, así como la determinación de la frecuencia de- -
sus visitas y su duración. La distribución de los territo~ 
rios de venta aunada a un patrón de medida para evaluar el -
rendimiento delas vendedores y fijar su distribución es un -
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instrumento administrativo valioso para aumentar la eficacia 
en la fUnción completa de la distribución. 

9.3.4. Innovaciones de mercadotecnia. 

Una innovación de mercadotecnia consiste en in­
troducir un cambio en los procedimientos convencionales de -
venta, operaciones de distribución o de servicio y que repe!. 
cutirán directamente en el incremento de las ventas y ':útil_! 
dades de una empresa. Las innovaciones de mercadotecnia- -
frecuentemente han significado un instrumento poderoso para­
mejorar la situación económica de las empresas. Dentro de­
las empresas, el proceso innov ador puede iniciarse por la -
creación de una sección especial de innovaciones, hecho lo -
cual el grupo innovador deteminará las alter.nativas optati­
vas para seleccionar después, la idea más sobresaliente que­
amerfté .una prueba.. Posteriormente¡¡, el ensayo se prepara.­
sobre las bases más científicas posibles para señalar con :­
precisión los efectos de cada una de las fases ensayadas. 
El equipo innovador se pone de acuerdo acerca de los objeti­
vos de rendimiento antes de realizar la prueba; y determina­
por último el procedimiento a seguir de acuerdo con los re -
sultados obtenidos en aqu.ella, 

9.4. EL BUEN PLAN DE MERGL\DOTENIA. 

Un plan de mercadotecnia puede definirse como el 
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medio por el cual se concretizan dos elementos básicos: 

1).- Las metas de la compañía y; 
2) .- Las medidas estratégicas en fUnción de - -

0-1atro factores importantes que pueden va­
lorarse cuantitativa y cualitativamente. 

El mercado 
El canal de distribución. 
El fomento de las ventas. 
El producto (son parte de su planeación el -

envase, los precios y la publi­
cidad). 

Todo programa completo de mercadotecnia realiza 
una valoración de la distribución, las ventas, el mercado y­
los puntos fuertes y dsoiles del producto, no sólo en rela -
ción con la emp;resa que efectua la planeación sino también -
en lo que corresponde a su significado dentro de la compete.!:! 
cia. El proceso que se sigue en su elaboración se adapta­
más o menos, a los siguientes pasos; preparación y ejecu -
ción de un análisis concienzudo de las .variables del produc­
to que interesa, la determinación de los procedimientos opt_:: 
tivos por elegir, definición de las medidas estratégicas co­
rrespondientes que pretenderán finalmente la concecución de­
los objetivos fijados para el total del programa. 

Por lo que respecta a los objetivos, se puede -



270 

expresar que su definición representa la fase de mayor pro·­
blema en el proceso de la formulación de los planes de mer~ 
dotecnia. El requisito básico para su cumplimiento estriba 
en que los objetivos no deben ser demasiado fáciles ni dema­
siado difíciles de lograr. La situación idónea en la fija­
ción de objetivos se aproxima cuando aquellos son "optimis -
tas dentro de la realidad. De esta manera los objetivos de 
ben ser lo suficientemente elevados para forzar al máximo l'; 
ejecución de los trabajos. Una medida adicional para lo- .... 
grar el éxito en la planeación es el establecimiento de mar­
cas de avance en la ejecución prevista de las tareas para m~ 
dir, por comparación, los progresos realizados y lo proyec~a 
do en las fechas precisas. 

La dirección general debe cuidar la tendencia -
de fijar objetivas que se enOJentran más allá· de la realiza­
ción extraordinaria del esfuerzo humano, tanta por los gran­
des riesgos que en este sentido implica, relacionar las cos­
tos con un nivel de operación inadmisible por cuanta el pel2:, 
gro de ahogar todo intento de trabaja positiva. 

A su vez, los objetivos de la planeación no de­
ben ser altamente conservadores, puesto que todo objetivo- -
asequible a cualquier esfuerzo común, puede significar una -
medida de trabajo bastante ínfima. Además, las metas de f~ 
cil consecución pueden imponer trabas financieras a la gere!! 
cia de mercadotecnia en la elaboración de programas novedosos, 
de estrategias llenas de inventiva, lo que podría repercutir, 
a la larga en una disminución 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 verdaderamente asequible. 

Un funcionamiento adecuado de la forma en como­
opera la planeación en la mercadotecnia, nos los ofrece el -
siguiente ejemplo: 

Cierto fabricante de atencilios de cocina que .. 
hacía sus ventas al mercado "institucional", nos ofrece un -
buen ejemp¡o de lo que es la planeación apropiada de merca~ 
tecnia. Este industrial, que vendía su producto a restau­
rantes, a hoteles y a otros grandes compradores, notó que no 
estaban realizándose sus pronósticos de ventas y utilidades, 
El estudio detallado de la baja de .ventas y de utilidades ~ 
veló que no se había formulado un 'plan de mercadotecnia para 
realizar lo que se había convertido en poco más que previs~ 
nes ilusorias. La revisión minuciosa de las operaciones de 
la empresa indicaba que no se había captado plenamente la !"§!. 
percusión de la mano de obra más cara, de los costos de ope­
ración más altos y de otros factores, causa de que el indus­
trial pequeño perdiera terreno frente a las cadenas y a la -
operación de grandes instituciones que podían absorver esos­
aumentos en los costos. La revisión qe los cuatro factores 
en la planeación de la mercadotecnia reveló que: 

1.- El mercado se desviaba hacia las grandes ca 
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denas y hacia los compradores institucionales. 

2.- Los canales de distribución que se empleaban 
antiguamente eran inadeiouados para proporcionar el ':tipo de -
servicios exigidos 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. (Por eso la compañia no participaba de ese sector - -
grande y ~reciente del mercado). 

4.- La línea de productos era adecuada, pero no 
lo era el equipo (de diseño especial, para satisfacer los re 
quisitos de un: gran volumen de ventas), con el a.tal contaban 
tanto las cadenas como las grandes instituciones. 

Para luchar con la declinación en las utilida -
des, se preparó una norma estratégica incisiva, en la que se 
incluía una nueva forma de proporcionar servicios a los - -
clientes de todo el país, y de ayudar a los grandes clientes 
con sus problemas de preparación 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 años. Este prdgrama, después de 
tres años de desarrollarse paso a paso, está a :un en eje cu -
ción y se halla bien encauzado hacia la meta quinquenal. 



273 

Es indudable que un buen plan de rnercadotecnia­
debe ser lo suficientemente elástico; a fin de poder intro.sf.u 
cir variaciones como consecuencia de la necesidad de prepa -
rar un producto nuevo o perfeccionar existentes, durante el­
transcurso del tiempo para el cual se elaboró el plan. Una 
de las ventajas de los programas a largo plazo es que ayudan 
a evitar pánicos entra los ejecutivos cuando se experimentan 
fracasos. Esto se debe en gran parte a que los planes CD!!, 

tienen una secuencia lógica y se exprasan en términos c.uant_! 
ta ti vos, situación que permite prever estas contingencias y­
ractificar los erraras 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 utilización para detectar los sectores en que 
se deben concentrar los esfuerzos de la investigación y pre­
paración de productos. En estos terranos los planss pueden 
ser muy valiosos pues señalan las lagunas de las líneas de -
producción, tomando en consideración las demandas de produc­
tos en el mercado, en fUnción de la capacidad de la empresa­
y de la mercadotecnia. Por esta razón, la investigación y­
preparación científica de productos puede recibir informa- -
ción pertinente y trabajar estrechamente con el personal de­
mercadotecnia. 

9.5. LA ESTffiTEGIA EN LA MEAGL\DDTECNIA. 

En mercadotecnia, para poder crear una buena es 
trategia, es necesario concentrarse en los elementos de todo 
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plan aderuadamente orientEdo hacia el mercado. Por esta -
razóra. 1 una estrategia objetiva es una derivación natural de­
un conocimiento profundo y amplio de los elementos del mer~a 
do, la sib.lación de la distribución, el nivel de las ventas­
y todo lo concerniente al producto mismo. 

Por lo que atañe al mercado, su conocimiento Í!:). 

tegro exige una comprensión cabal de factores tales como la­
tendencia de la población, su ritmo de urbanización, la mag­
nitud y crecimiento del Producto Nacional Bruto, la amplib.ld 
y aumento del ingreso per capita, el ritmo de las inversio -
nas y su productividad, las preferBncias de los consumidores 
y sus hábitos de compras y otros muchos factores portadores­
de información. 

En el aspecto de la distribución es importante­
conocer todo aquello que ayude a conquistar o retener esta-­
función, así, es esencial el conocimiento de elementos ta -­
les como los: puntos ·:fuertes y débiles de los distribuidores, 
mayoristas y minoristas, las tendencias en operación del sis 
tema seguido o de los convenios y precios especiales acorda­
dos para la red acb.lal de la distribución. 

En función de las ventas es necesario conocer -
la idoneidad completa del personal de ventas, la amplib.ld de 
la línea de productos que se espera que dominen y los nive -
les de remuneración vigentes. 
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Por lo que respecta a la producción, se necesi­
ta conocer las características del producto en cuanto a su -
capacidad para competir ventajosamente en una línea dada de­
productos, la efectividad de la publicidad, la relación de -
precios y nivel de producción o las consideraciones propias­
del modelo de un envase. 

Por último, se debe considerarse que un proced_! 
miento de gran utilidad para mejorar la calidad de la plare~ 
ción y estrategia de la mercadotecnia es el establecimiento~ 
de mecanismos evaluativos o valorativos de esta función. 
Quizá, el método de evaluación más elemental pero también ~ 
uno de los más eficaces, consiste en la computación, al fi­
nal del periódo, del rendimiento, para compararlos con los -
planes y conocer si los resultados fueron o no satisfacto- -
rios. La evaluación de esta especie es de gran utilidad p~ 
ra mejorar la planeación de los períodos siguientes y sirve­
también como medio de valoración cuanti ta ti va .de la labor de 
los financieros ejeru ti vos. 

9.6. LA PLANE'ACION DE LA INTROD.JCCION DEL 
PRJDJCTD. 

Cuando la investigación científica y la prepa::,a 
ción han puesto a punto el prototipo del producto que será­
lanzado al mercado, antes de comenzar su producción en serie, 
se procede a realizar una valoración completa de las oondi 
ciones del mercado y la planificación conexa como esfuerzo -
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preparatorio, que servirá de apoyo a la introducción exitosa. 

La diferencia entre este estudio y el análisis­
efectuado para determinar las posibilidades del producto en­
el mercado, reside en la magniil.ld e índole del presente es -
tudio. Este estudio es más minuciosos y amplio que el an~ 
lisis preliminar del producto, y su propósito fundamental es 
un reconocimiento ':total del mercado y preparar las medidas -
estratégicas basadas principalmente en las ventajas que of~ 
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 evaluación total, tiene su 
origen en el auge de la competencia en.el mercado de hoy d~á, 
que obligan·'a las empresas a aprovechar al máximo sus recur­
sos de ventas, y pretender así, cubrir '.los gastos cuantiosos 
de la investigación y preparación de productos. 

La elaboración de un plan completo de mercado';"'!' 
tecnia comprende la evaluación de la índole del rrercada para 
el producto, preparar las normas estratégicas de precios,- -
preparar la distribución adecuada, crean el apoyo de ventas­
Y estimar la posible reacción de los competidores así como -
las medidas para contrarrestar sus efectos. Seguir todo ~s 
te proceso compl~jo es difícil, pero las circunstancias pue­
den complicarse aun más cuando los plazos fijados como metas 
para terminar la labor de investigación y preparación no se-
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o.tmplen, debido a que la mercadotecnia tiene que reajustar -
sus planes de introducción. Además, la mercadotecnia pue­
de confrontar graves problemas o.tanda el atr.aso en la inves­
tigaciÓ8 y preparación es muy grande pues tiene que volver -
a formular sus planes. 

La magnitud e índole del plan de mercadeó, el -
detalle de sus etapas, deben acoplarse al tipo de productos­
ª ser lanzado a las características del mercado o a las con­
diciones de la aistribución. 

9. 7. LA Fe\CCION RAPIDA DE LOS CDMPETIDCRES 

Como consecuencia de las condiciones actuales­
del mercado, los lanzamientos de productos nuevos se han --­
convertido en una arma competitiva fundamental. Antiguam~n 

te las empresas de los países desarrollados sólo tenían que­
introducir unos cuantos productos al año, esperando que el -
volumen de sus utilidades seguirían en aumento. En el pre­
sente, esta situación no es más ya una verdad porque el pro­
ceso de lanzamiento de nuevos productos es cada vez más com­
plejo, al mismo tiempo que la duración de su vida cíclica se 
ha reducido. La competencia se encarga de ·efectuar rápida­
mente copias de productos de éxito y aun mejorarlos, además­
de participar en el mercado con la presentación de nuevos m~ 
delos o con la realización de cambios o mejoras en los pro -
duetos actuales, Todo ello con la ayuda e intervención de­
poderosos laboratorios de investigación científica y grupos­
de expertos en marcadotecnia de las diferentes compañías. 
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La competencia creciente en el terreno de los -
nuevos productos es: tan incisiva que los mercados pueden qu~ 
dar rápidamente saturados a causa del flujo de modelos dis -
tintos de un mismo producto; circunstancia que da origen al­
desplazamiento de los pequeños competidores y la consiguien­
te reducción ein 1las utilidades~ 

Los competidores que se apre~uren a variar en -
algo un producto afortunado, frecuentemente desplazan a los­
creadores más pequeños o más débiles del propio mercado que -
ellos crearon; se conoce este fenómeno con el nombre de "s1:.!:l 
drome de Lestoil" debido a lo que ocurrió a la pequeña emp~ 
sa creadora del limpiador líquido del hogar llamado Lestoil, 
cuando introduj:ó inicialmente el producto a mediados de la -
década de 1950; tuvo un rápido desarrollo en pocos años, h~ 
ta que alcanzó el nivel de 25 millones de dólares, Pero la 
fuerte competencia en el mercado provocó una inundación. La 
empresa Lever Bros, presentó al Handy Andy; Probter & Gamble 
siguio con Mr. Clean; y rBcientemente Colgate Palmolive fa -
bricó Liquid Aj ax. Como resultado de esto, las ventas de­
Lestoil bajaron a 16 millones de dólares en 1962 y la compa­
~ía sufrió una reducción en las utilidades causadas por los­
poderosos competidores. 

Es indudable que el proceso de introducción de­
los nuevos productos, también ha variado con el tiempo, Los 
cuadros 9.1 y 9.2 son modelos sugeridos de dicho proceso. 
En 81 cuadro 9.1 se desarrolla el sistema del proceso tradi­
cional y q.¡e fue causa de muchos fracasos en el lanzamiento-
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de ruevos productos y que en la actualidad sería ~n proceso­
inadmisible en una empresa con una dirección rasponsable. 

La competencia a la que se ven sometidas las ~ 
compañías da origen a la necesidad de efectuar una valora ~ 
ción completa de mer~ado y a la programación de los planes -
correspondientes, antes de introducir el nuevo producto. Dé 
este análisis se derivan normas concretas que~establecen la­
política de la empresa y los procedimientos de estratégia ~ 
que ha de emplear la misma para asegurar una introducción ~ 
exitosa. El plan completo de mercadotecnia implica la eva­
luación minuciosa de cada uno de los siguientes factores. 

9.7. l. Naturaleza del consumidor. 

El análisis pretende determinar que tipo de - -
clientes comprará el producto, para dirigir princip~lmente -
los esfuerzos de mercadotecnia a ese grupo; su lugar de res,! 
ciencia para la instalación del almacén y los territorios de­
ventas en lugares cercanos a aquellas zonas; la frecuencia -
de compras del_producto para tomar providencias respecto al­
volumen del almacenamiento, precios y programación de ventas, 
y la probabilidad de que el mercado se amplie o se reduzca -
dentro de un lapso futuro,, manteniendo una vigilancia siem -
pre constante de la evolución técnica de los competidores y­
evitar desplazamientos de artículos actuales por otros nue -
vos y meijorados. 
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fracasos, El prabQema de la introducción de nuevas praduC-::. 
·tas y "refinamientos" de las exis.tentes es tan crítica que. -
las prátecciones a base de patentes, significan bien paco, -
El alcance de los difíciles litigios, puede ser tan amplio -
que sobrepase can mucho el ciclo de vida de los productos ob. 

. -
jeto de las gestaciones jurídicas, Por esta razón, los pr,! 
meros fabricantes de un artículo se muestran dispuestos a 
conceder licencias a los competidores a fin de obtener rega­
lías y evitar ligitios, Por último, las condiciones de la­
competencia deben valorarse en función a sus recursos y ca~ 
cimientos de mercadotecnia y tomar en consideracion la vul~ 
rabilidad de la compañía y la potencialidad contraria y pro­
a.irar en la medida de la posible, prever la forma de contra­
rrestar sus efectos. 

9.?.3. Normas políticas acerca de los pre- -
cios. -

A causa de las presiones que el precio de ven -
ta ejerce sabre las utilidades unitarias se considera que la 
fijación correcta de precios en los productos existentes es­
una medida apropiada para lograr incrementar las utilidades. 
Se ha comprabado de manera práctica- que en el problema de la 
niarcaéíón de precios intervienen nuevos aspectos q~e, en -
cierta forma, echan por tierra algunos conceptos de la tea 
ría económica de los precios, Estas nuevas concepciones 
giran en torno de lo que ahora se llaman productos rígidos 
y flexibles. Según los economistas un producto flexible 
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es aquel que, a una reducción en el precio, corresponden una 
cantidad aumentada de unidades, y por consiguiente un aumen­
to en las ventas; y por otro lado, un producto rígido es - -
aquel que, si aumenta el precio, aumentan las ventas, de ma 
nera que el aumento producido no se vea menguado en una pro­
porción igual al aumento original del precio. Para hacer- -
generalizaciones respecto al comportamiento relativo de los­
precios en los dos tipos de productos, es decir rígidos y- -
flexibles, se puede decir que un aumento de precio en un pr.s! 
dueto rígido provocará un aumento en las utilidades a corto­
plazo; y sólo es durante un periódo pequeño a causa de que -
los competidores reaccionarán también con una implantación -
de precios elevados, lo que redundará a fin de cuentas en -­
una reducción de las utilidades de la empresa que inició el­
movimiento de precios. Se pienza que es más difícil hacer 
generalizaciones acerca de los productos flexibles. Los -
productos que se encuentran cerca, por decirlo así, de la -­
línea de la flexibilidad arrojaran un aumento a las utilida­
des al subir los precios, aunque probablemente se disminuya­
un poco la totalidad de las ventas en unidades monetarias. -
Sin embargo, un aumento de precios en productos sumanente -­
flexibles repercutirá directamente en una reducción automátf 
ca de las utilidades, debido a que el volumen de las venta -
jas baja de nivel bruscamente. 

La explicación anterior de los principios que -
rigen a los productos, se fundamenta en la suposición de que 
las empresas no subirán o bajarán los precios en represalia­
contra la compañía que inicia las modificaciones. Además,­
es necesario indicar también, cµe los productos rígidos son-
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aquellos supuestamen"b3 poseedores qe características propias, 
al menos en la mente del consumidor; y los productos flexi -
bles son los que 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 marcación de pre­
cios debe realizarse en base a una comprensión profunda del­
mercado y en una previsión de la reacción posible de consurn,! 
dores y competidores. Por consiguiente, las empresas deben 
hacer uso de una "estrategia" especial en toda demarcación -
de precios a productos conocidos. Un ejemplo de la utili~ 
ción de una estrategia en la fijación de precios se ofrece -
en seguida: (Talley, 1971) 

El presidente de una empresa que marejaba una -
línea antigua de cepillos de dientes, se alarmó tanto por la 
mala sib.Jación de ventas de la compañía, que encomendó a un­
equipo "consultivo" que analizará. las causas, Después de -
una evaluación detallada de la publicidad, de las ventas, de 
los precios, de los canales de distribución, de los produc -
tos competidores, etc, el equipo llegó a la conclusión de que 
el error principal de la marcadotecnia radicaba en un sector 
inesperado; el producto se vendía a precio ¡demasiado barato! 
Siguiendo su norma tradicional, la empresa había decidido -
marcar el cepillo de dientes, que era de b..tena calidad, al -
precio más bajo de la escala, en vez del nivel más alto ele-
gido por la competencia. Al marcar un precio bajo, los - -
ejecuti\los de la empresa se imaginaron que iban a tener un -
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fUerte volumen en la fábrica y, según es¡::eraban utilidades .­
mayores. Pero el estudio detallado de los hábitos del con­
sumidor en el ramo de los cepillos de dientes, demostró que­
un producto de esta especie, el cliente_ se fijaba en el pre­
cio para medir la calidad. La mayoría de los clientes se 
figuraba que el cepillo barato de la compañía -no podí~ ser-­
tan bueno como los de marcas más caras. 

El grueso de los consumidores, que tomaba el- -
precio como patrón de calidad, no elegía el más barato ni el 
más caro (considerando el precio más alto demasiado extrava­
gante) ,.sino los productos intermedios. Basándose en este­
análisis, el equipo que hizo el estudio, recomendó a la em 
presa que sacará a luz una versión esencialmente igual del 
producto, pero con un nuevo enbase y destinado a comprado 
res de término medio. 

El resultado fue un fuerte aumento en el volu -
men unitario y en el de ventas en dólares, así como mayores­
utilidades para la emprasa. 

9.?.4. La Distribución. 

Otro problema importante que es necesario resol 
ver antes de introducir el nuevo producto es la conquista de 
la distribución. Para algunas empresas que son propieta- -
rías o que controlan los puntos de venta(como son las cade -
nas de suprermercados) , este problema no es demasiado impar-
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tante de determinar. Pero para otros fabricantes como lo -
son las grandes compañías de comestibles, que necesitan de -
otras para efecb.tar su distribución, este aspecto es uno de­
los pasos esenciales para el éxito en la introducción del- -
producto. La importancia vital de una red de distribución­
se desprende si se considera que si el producto no se encue~ 
tra a la mano, el detallista puede fácilmente substituirlo -
por otro que quizá sea más antiguo, Para impedir este - -
reemplazo pueden adoptarse varios. procEidimientos técnicos. -
Uno de ellos es la publicidad en g~an escala dirigida al con 
sumidor o la utilización de los cupones de venta (que consi:i 
te en la rebaja de algunos centavos al presentar el cupón al 
adquirir el artÍD.Jlo) como medios a utilizar para convencer­
al detallista a vender el producto. 

En sus esfuerzos por lograr una adecuada distr! 
bución, algunas empresas han realizado estudios minuciosos -
de la parte necesaria de espacio en los anaqueles para exhi~ 
bir el nuevo artículo y la nueva rédistribución de la mercCl.!J 
cía. Se puede observar por todo lo aquí expuesto, que la -
disposición de una distribución apropiada es el primer paso­
indispensable para introducir exitosamente el producto. 

9.7.5. Programación de las Ventas. 

La creación de un apoyo vigoroso a las ventas -
es un requisito indispensable en al intoducción de un produ~ 
to nuevo. Se debe analizar si requiere un apoyo adicional 
en la organización de ventas o si el personal existente es -
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suficiente para mejorar la línea. En el caso supuesto de -
que se requiera personal extra, es necesario especificar las 
exigencias de trabajo para los nuevos empleados, como son la 
capacidad técnica o los antecedentes profesionales. Los es 
fuerzas en la publicidad y la promoctón deben fundamentarse­
en las ventajas del producto así como en las estrategias a -
seguir en las ventas. Un enfoque adea..iado para la planea -
ción del programa de ventas es el análisis del volumen de ~ 
trabajo, donde la posición de los clientes potenciales y ac -
tuales es la base para estimar el número de vendedores para­
manejar una línea, determinar con exactitud los territorios­
de ventas y los patrones que calificará el rendimiento y la 
remuneración del trabajador. 

9.7.6. Cálculo estimativo de las utilidades. 

Esta última cuestión se refiere a la aportación 
del nuevo producto a las utilidade globales de la compañía, 
Algunos de los factores importantes que intervienen en la -
evaluación de un problema de inversión es la cuantía de la -
misma, el tiempo requerido para recuperar.la y su grado de- -
riesgo relativo. Para la obtención de una explicación deta 
llada de los procedimientos de análisis en inversiones, pue­
de corisu 1 tarse el capí rulo VIII. 

La ponderación de los factores anteriores y su­
reflej o en los planes y programas de apoyo a la introducción7 
ayudan a las empresas a obtener el éxito en el lanzamiento -
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de sus productos nuevos. La experiencia de algunas regoc1!! 
ciones industrialeE_encuanto a fracasos en la introducción, 
ha afirmado sus intenciones por llevar a cabo estudios más -
completos del mercado, del poderío de la competencia y una -

·evaluación más realista de sus propias posibilidades de mane 
jar el nuevo producto y su significación en el mercado. 
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CAPITULO X 

INTROIJJCCION Y ffiECIMIENTO Da WEVO FflOa.JCTO 

10.l. LAS ETAPAS DE INTRODUCCION oa NUEVO PRO -a.JCTO.* 

El producto se encuentra listo para su introdu~ 
ción al mercado cuando se ha terminado el largo y costoso ~ 
procesa de determinar cual ha de ser el producto, el análi -
sis de sus posibilidades en el mercado, su preparación y la­
elaboración de los planes que respaldarán su introducción. 

La introducción de un nuevo producto puede va -
riar en cuanto a su magnitud e impacto. El nuevo articulo­
puede ir no más allá de una simple prueba de mercado, lograr 
una distribución regional o en caso de una extrema fortuna,­
llegar a una penetración a nivel nacional. 

La posición del producto ya dentro del mer·cado, 
., significa el establecimiento de una prueba a la calidad de -

los programas y planes ·realizados en la fase de la prepara -
cion de la introducción. Por lo tanto, el producto en el -
mercado tiene que luchar contra todos los factores que opone 
la competencia. Aquellos pueden abarcar desde el cambio -
radical en la demanda de los consumidores, hasta la reacción 
más agresivva y quizá con mayor intensidad de la competencia. 
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Las probabilitlades de cp.ie ·se ·ver,ifique esta última circuns 
tancia, son mayores, cuando el producto tiene la enorme sue!: 
te de perietrar un mercado virgen o crear uno nuevo de gran -
potencialidad. El crecimiento del producto, (que es la fa­
se que sigue a su introducción) , y además el período de las­
máximas utilidades exige que la empresa despliegue todos sus 
rBcursos para hacer frente a la competencia, puesto que en -
seguida surgirán nuevos proveedores con productos semejantes 
y que desan tener el mismo éxito siguiendo la misma línea de 
producción. El despliegu.e 'de recursos aludido, se refiere­
ª una definición exacta del mercado del producto, a la crea­
ción de la distribución, a la determinación de una estrate -
gia incisiva de precios, a la preparación del personal nece­
sario de ventas y la creación del suficiente apoyo publicit,:: 
ria. 

En esencia cada una de las fases arriba mencio­
nadas son parte integrante del proceso de introducción de un 
nuevo producto, Estas son las siguientes: 

1.- Hacer pruebas piloto 
2.- Ratificar la magnitud del mercado. 
3.- Crear la distribución. 
4.- Determinar las nor.mas estratégicas relati­

vas a los precios. 
5.- Reforzar el personal de ventas. 
6.- Proporcionar apoyo publicitario, 

El esil.ldio de ·cada una de estas fases se hace -
en las secciones siguientes. 
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10.1.1. Efectuar pruebas piloto. 

Por regla general siempre se realizan cierto nQ 
mero de pruebas piloto antes de hacer la introducción exito­
sa de un producto nuevo. Las pruebas piloto representan el 
primer paso en firme para conocer la potencialidad y magni -
tud del mercado; sin embargo, la verdadera potencialidad e -
índole del mercado para el producto no se conoce realmente -
hasta contar con una distrit:ución regional o nacional. Las 
pruebas piloto constan de las siguientes cuatro etapas prin­
cipales: 

A.- Pruebas preliminares con clientes 'seleccio­
nados; o bien, tratándose de productos de consumo, con gru -
pos de "jurados calificadores" (panel~). (Entiéndese por és­
tos, grupos de 100 a 500 familias, elegidas como ~presentan 
tes del promedio de las familias de los Estados Unidos). -

B.- Pruebas en un mercado pequeño; se elige un­
solo mercado o una región del país. 

c.- Determinación de la capacidad potencial del 
mercado. 

o.- Prueba: del mercado en gran escala (si ésta 
tienen éxito, generalmente sigue la penetración nacional.) 

Estas fases se siguen durante la introducción -
de un producto nuevo y, con frecuencia, permiten separar a -
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los productos de éxito de los que no lo tendrán, ahorrando -
para la empresa de esta forma, D..lantiosas erogaciones en pu­
blicidad, distribuciones y apoyos en ventas totalmente inúti 
les. 

De regreso nuevamente con la explicación del pro­
cedimiento de operación :de las pruebas piloto, debe indicar­
se que D.Jando el producto pasa la primera fase sin contra- -
tiempos ante el grupo escogido como panel, se le somete a- -
prueba en un mercado a pequeña escala, pudiendo ser éste una 
región específica del país, Si de este ensayo resultan ob­
servaciones objetivas, q.ie no satisface el producto, se en -
carga el laboratorio de investigación que eje'bute los cam- -
bias indispensables para obtener un producto mejorado cuyas­
características se ajusten convenientemente a las necesida -
des y exigencias del mercada. 

Como antes se indicó, las pruebas piloto represe~ 
tan el primer paso en el reconocimiento de la índole y magn_! 
tud del mercado, así como un instrumento valioso para calcu­
lar estimativamente (en base a las ventas obtenidas en los -
rnercados regionales) el grado de penetración que puede espe­
rar lograr la empresa en el mercado, potencial. Por último 
las experiencias de los resultados en las tres primeras fa -
ses de las pruebas, suministran una fase suficientemente só­
lida para introducir con segutidad el producto a nivel naoi~ 
nal. Una descripción más 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 prueba piloto de 
un producto nuevo, a través de estas fases. El producto X­
es un nuevo jabón.. La prueba piloto empieza presentándolo­
ª un jurado calificador tipo "panel" del periódo de Chicago­
Tribune, escogido como representativo del corte 11 transversal11 

o promedio, del público consumidor. Las pruebas del produ.s, 
to se realizan en circunstancias más o menos ideales, si- ·­
guiendose las instrucciones del fabricante. En general es 
bien recibido el jabón, aunque se formulan algunas proposi -
ciones objetivas. 

Después de este ensayo, se introduce el producto­
al mercado en la ciudad de Buffalo, en pec:µeña escala. En­
aste momento se presenta por primera vez un problema. Aun­
que el producto tiene el mismo peso que otros de la compete~ 
cia, se vende en un envase más pequeño que los de éstos, Pº!: 
cµe es más compacto. Los consumidores tiene la impresión­
de que el tamaño del envase es indice del volumen y del va 
lar y no compran el producto en las cantidades previstas. 

El resultado de la prueba del producto demuestra 
que existe un escollo importante de mercadotecnia. Se or­
dena al laboratorio de preparación que elabore un producto -
en forma menos concentrada. Afortunadamente, después de V!; 
rías semanas, se .logra obtener uno menos denso, Para ensa­
yar este producto mejorado en pequeña escala, se escoge otro 
mercado. Las pruebas en este nuevo mercado piloto confir -
man lo que esperaba el fabricante. Después, estas pruebas 
piloto se amplian hasta cubrir todo e+ país, tomando en con-
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sideración las distribuciones de los niveles previstos, el -
apoyo de ventas y la promoción, para desarrollar su potencia -lidad en el mercado, A esto sigue la introducción regional 
encauzada a mercados escogidos, para comprobar los volúmenes 
estimativos previstos en los mercados pequeños. Y finalmen 
te, se prepara con éxito la introducción en todo el país. C,2 
mo lo demuestra el producto X, las pruebas piloto pueden te­
ner un valor inestimable para evitar costosos errores en es­
cala nacional. Si este fabricante hubiese decidido operar en 
forma nacional, antes de rectificar su producto y de modifi­
car el tamaño del envase, indudablemente habría sufrido un -
costoso descalabro, difícil de remediar. En cambio, como ya­
vimos, las modificaciones para l"'Y':ljorar el producto retrasa ~ 
ron su introducción nacional sólo algunos meses y el produc­
to, tal como quedó, -Wvo pleno éxito. 

10.1,2, Ratificar la magnitud del mercado. 

U na vez que se han realizado las pruebas piloto·, 
la distribución regional y nacional sirven para determinar -
la Índole y magnitud del mercado. La experiencia demuestra 
que se requiere por lo menos, de seis meses a un año para- -
abastecer un canal de distribución y presentar el producto -
al consumidor. Esta fase destaca por que es en ella donde 
se conoce ·si el producto entra en el periódo de crecimiento 
o se va al fracaso. Durante el lapso de aprovisionar de -
nuevos productos al distribuidor, e_l fabricante debe reali -
zar una separación entre las existencias en inventarios y lo 
que constituyen las ventas de reposición como patrón de medl:, 
da que ayuda a conocer si el produ eta fracasará o tendrá éxl:, 
to. 
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10.1.3. Crear la distribución. 

La creación y ampliación de la distribución es -
un rBquisito básico para respaldar el crecimiento del produ_s 
to. Casi todos los productos nuevos necesitan en su fase -
de crBcimiento de una distribución amplia. Es por ello que 
la conquista de una distribución adecuada es la base para -­
una promoción exitosaª Los fabricantes no deben esperar -­
que la publicidad cree la distribución sino que deben ejer -
car una labor de convencimiento entre los detallistas para -
que ayuden a presentar el nuevo producto al mercado. Esto 
puede lograrse mediante el otorgamiento de cupones de des- -
DJento o muestras del producto al detallista. Usualmente -
por fortuna, al igual que el fabricani:B, los comerciantes se 
han convencido de que los nuevos productos son la vida de ~ 
los negocios y aceptan con agrado aquellos que ofrecen rencil; 
mientas lucrativos. Ayuda en mucho, en este caso, una bue­
na estrucbJra de planes de distribución al preparar la intr~ 
ducción que debe modificarse de acuerdo con las necesidades­
propias del periódo de distribución. 

10.1.4. Elaborar estrategias de precios. 

Cuando a la introducción del nuevo producto, y -
durante su vida cíclica, éste se ve favorecido por una am~ ~ 
plia demanda creciente; nuevos provedores invadirán el mer_sa 
do con artículos similares pretendiendo así mismo aumentar­
sus ventas. La oposición de estas dificultades adicionales 
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obliga a la empresa introductora a efectuar una reducción 
inevitable de precios con miras a(A)manter el nivel de ven 
tas a pesar de los nuevos competidores, (B) impedir el ingre 
so de nuevos intrusos, y (e) quitar ventas a los recién lle: 
gados. 

Tal vez, las políticas de precios que siguen las 
empresas en un medio ambiente competitivo son más notorias -
cuando el abastecimiento de artículos lo realizan sólo 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 oligopolísti­
co. En este caso especial, las grandes compañías que domi­
nan una rama de la industria, pueden tener niveles de costos 
por debajo del promedio que existe en esa industria, debido­
principalmente a sus enormes volúmenes de producción que ab­
sorven y tienden a equilibrar los incrementos proporcionales 
de los costos variables. Para les compañías menores los ni 
veles de costos de producción no pueden ser menores y por ~ 
consiguientes, sería prácticamente imposible mantener sus n~ 
veles de precios por debajo del promedio de costos. En ºa.!!! 
bio, las empresas fuertes pueden y desean seguir trabajando­
sus plantas industriales mientras puedan cubrir sus costos -
marginales. 

Por estas razones, la cuestión de los precios 
es bastante seria y requiere siempre una ponderación meticu­
losa de todos los factores relativos, no sólo de la fabrica­
ción sino también por lo que respecta al mercado así como- -
las particularidades de la competencia, para fijar precios -
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que produzcan buenos dividendos acordes con la inversión de­
la compañía y equitativos para el mercado, 

10.1.5. Reforzar el personal de ventas. 

Cuando una empresa tiene un producto que ha sido 
lanzado con éxito al mercado y muestra una trayectoria de ~ 
crecimiento constante, debe realizar un· esfuerzo vigoroso 
en :reforzar su poder de ventas si desea conservar su prima -
cia sobre la competencia. 

Esta preparación para contrarrestar a la rivali­
dad implica la selección acertada de supervisores clave que­
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 artículo tie­
ne sobre los de la competencia y en relación con todos los -
factores que a~den a lograr la venta. 

10.1.6. Proporcionar apoyo publicitario. 

Básicamente, la función de la publicidad puede 
enfocarse desde tres puntos de vista duranb:l la fase intro 
ductoria de un producto nuevo. En la introducción, la pu 
blicidad se encauza a dar a conocer el concepto del producto 
más bien que a vender la marca del mismo, Si el producto -
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sobIBvive después de esta fase, el problema se desvía a - -
crear una imagen capaz :de .lograr un volumen de producción S1:!, 
ficiente para conquistar la preferencia hacia la marca. Una 
vez ·que el producto ha tenido éxito con una gran porción del 
mercado, su crecimiento hará que ingresen nuevos competido -
res, por lo cual la publicidad debe enforcarse a convertir -
la demanda general del producto: :a una demanda particular de­
uro. marca única del mismo, 

10.2. EL CRECIMIENTO Da FRODJCTD Y a MANTE­
NIMIENTO DE SU SUPFEMACIA. 

En cuanto a lo que toca al crecimiento del pro -
dueto y a la conservación del rib'no de su desarrollo, es im­
portante saber qUe ya no es posible descansar después de su­
colocación, sino que se ha init:iado el duro trabajo de con 
servar una posición ventajosa en la competencia entablada. 
En esta fase, la fUnción de la mercadotecnia .P1:.tedé. ayudar 
en mucho si se ponen en práctica sus principios descubier.tos. 

Un buen ejemplo de la participación de la merca­
dotecnia para mantener e incrementar el ritmo de crecimiento 
de un producto lo ofrece, la industria de la televisión. - -
Los aparatos de T. V. fueron una gran novedad a fines de la­
década de 1940 y la gran demanda originada por el mercado -­
echó por tierra todos los obstáculos a la aceptación. En -
el año de 1951, a só1o cuatro años de su introducción, exis-
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tían en el mercado cerca de 100 firmas fabricantes de este -
artículo y la gran competencia ocasionó que la aceptación f;;:, 
bril de los primeros días se tornará en una exigencia incis2; 
va de nuevos aparatos que funcionaran mejor. Entonces, la­
mercadotecnia de ?las grandes compañías se manifiestan en di­
versas formas para ponerse a la cabeza de los competidores.­
Se emplean y amplían los canales de distribución que ya exis 
tían como sucedió en el caso de las prósperas firmas fabri : 
cantes de radios de la época, La RCA (Radio Corporation of 

.América) opta por utilizar su amplia cadena de servicio de -
reparaciones, a manera de canal de distribución, para sib.lar -se en una posición de supremacía en esta rama industrial. 

Las normas de estrategia comienzan a funcionar -
en el aspecto de la distri!JUc±ón y la mercadotecnia. La -
Zenith (otro gran fabricante de aparatos de televisión) liace 
incapíé en su prestigio de garantizar una imagen perfecta ~ 
empleando canales selectos de distritución e impulsando pre­
cios elevados. La calidad de la imagen en los aparatos dió 
una gran fuerza al movimiento ascendente de las ventas, esp~ 
cialmente en zonas suburbanas en donde la transmisión no se­
recibía con la nitidez deseada. El hecho de persistir en -
su reputación de fabricante de aparatos de "elevada" calidad 
hizo que Zenith gradualmente logrará conquistar zonas metro­
politanas, lo que signfibó para esta firma la conquista de -
una posición que hoy día sigue vigente como una de las más -
prominentés en esta particular rama industrial. 

La descripción anterior de lo sucedido en la in-



300 

dustria de la televisión - que llena una de las etélpas de 
mayor prosperidad en la historia industrial - es un claro 
ejemplo de las siwaciones que deben prevalecer en el ruida­
do de mantener e influir en el ritmo de crecimiento de un 
produ eta nuevo. 

10.3. INTERVALO ENTRE LA INTROl)JCCION Y EL CRE'."" 
CIMIENTO. 

El intervalo que va de la introducción al creci­
miento rápido, puede variar ampliamente entre los productas­
nuevos. Se cita a los aros hula y al metrecal (producto -­
dietético de 900 calorías) como artículos que tuvieron un -­
periódo de transci6ión vertiginoso de la introducción al crs 
cimiento rápido. Empero, otros artículos, tales como el -
café instáñtaneo o los productos congelados son ejemplos de­
produ ctos con un periódo dilatado entre su introducción y su 
amplia aceptación. El café instantáneo fue introducido -­
antes de la primera gran guerra y se requirió una serie de -
perfeccionamientos, tecnicos, distribución y publicidad en -
gran escala, para que después de cerca de 30 años se le die­
ra una gran aceptación, 

Por consiguiente, el lapso de tiempo de los pro­
ductos para que se les acepte cabalrrsnte tiene amplias var~ 
ciones, y lo que se del::B cuidar en extremo es que los produ_s 
tos no sigan, como la gran mayoría, una línea directa de la­
introducción a su descenso y, posteriormente, su muerte o re 
tiro definitivo del mercado. 
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' 10 ,4 • CREACION DE UNA LINEt\ DE PROD.JCTOS. 

Una norma estretégica que las empresas han util_! 
zado por espacio de muchos años, para mantener la suprema- -
cia en el mercado, es la creación de una línea o familia de~ 
dproductos. Un buen ejemplo de la aplicación provechosa de 
esta medida lo ofrece el metrecal. Este producto diei:Ético­
se intoduce primeramente en forma de polvo, lo CL1al signifi­
caba un modelo poco modernista de producción. Debido a su 
rápido crecimiento, este producto tuvo luego un gran número­
de productos competidores también en polvo, pero la empresa­
Mead Johnson ya se encontraba preparada para esa contingen -
cia y su laboratorio de investigación científica pl'13paraba -
obleas y sopas del producto Metrecal. Al introducir al mer 
cado estas nuevas formas del producto, tuvo un nuevo auge,­
que le permitió mantenerse de nuevo en la preferencia del p~ 
blico consumidor. 

De lo anterior se desprende que la mercadotec -
nia y la investigación científica deben mantenevse siempre­
al acecho de las oportunidades que signifiquen innovaciones 
en los productos y, con ello, la posibilidad de lograr un -
provechoso aumento en las utilidades de la compañía. 
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CAPITULO XI 

LA ADMINISTRACION DEL FROCUCTO 8'J SUS FASES DE 
MADUREZ Y DEGAD8'JCIA. 

11.1. LA ADMINISTAACIDN DEL FROa.JCTO MADURO. 

Es una realidad de que hoy día, casi todas las­
grandes empresas de los países desarrollados, tienen el pro­
blema de administrar correctamente los productos maduros. 
Las posibilidades tan grandes de que el crecimiento de los -
produ~tos nuevos se torne rápidamente en descenso repentino­
º ingrese en la etapa de madurez, revela el impacto que tie­
ne en el mercado, la introducción diaria de gran cantidad en 
el mercado, la introduccion diaria de gran cantidad de pro -
du etas nuevos. La presencia de éstos en cantidades ere cie.!:! 
tes, acelera la trayectoria de los productos colocados hacia 
la madurez y la decandencia. Por tanto, en esta fase, la­
empresa debe trabajar afanosamente en la búsqueda y ensayo -
de nuevos mercados con probabilidades de expansión y en la -
difícil tarea de reanimar el ritmo de crecimiento del produ_s 
to. Desgraciadamente, son muy pocas las oportunidades que­
se ofrecen de encontrar nuevos mercados vírgenes que signifi 
quen nuevos períodos de crecimiento. Así pues, el enfoque­
principal de la dirección de la empresa debe ser la renova -
ción del crecimiento menguado del producto.mediante la part~ 
cipación activa de la mercadotecnia en la .adaptación de la -

distril:i..lcíón al producto maduro, creación de la estrategia de 
precios, aprovechamiento de alicientes casi ec:µivalentes a -
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precios, apoyo creciente a las ventas, mejor aprovechamiento 
de la publicidad y en la diferenciación del producto. Todo 
ello cuando los productos llegan a su fase de madurez, de la 
que se dice que los productos 11 han madurado cuando las uni~ 
des vendidas a cada familia (o a cualquier otra unidad de- -
consumo importante) se estabilizan. Así' pues, el producto 
puede entrar en madurez y, sin embargo, seguir creciendo úni 
camente al ampliarse el número de unidades familiares". 

Es conveniente mencionar que en la práctica, la 
administración adecuada de los ingredientes del mercado y en 
consecuencia del producto, exige un equiaiorió en la mezcla­
Y participación conjunta de cada uno de ellos. 

11.2 LA INTENCION DE ABRIR NUEVOS MERCADOS. 

Cuando un producto o unaindustria alcanzan la 
madurez en el mercado que abastecen, generalmente procuran 
sondear o penetrar nuevos mercados inexplorados. 

Sin embargo, para· algunos productos comunes i::o­
~o lo puede ser la gasolina, pueden existir pocas probabili­
dades de ingresar en nuevos mercados suficientemente impar -
tantas con potencialidades de desarrollo. Por esta razón,­
la administración prudente del producto maduro debe desarro­
llar estrategias incisivas en su mercadotecnia como medio- -
de aumentar las ventas del producto y al mismo tiempo, tra -
tar de conservar la posición en el mercado. 
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11.3. FACTORES DE ANALISIS P/lf\A INCREMENT.AR 
LAS VENTAS DEL PRODJCTO MAí.lJRO. 
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Son seis los factores del pvoducto maduro que -
deben tomarse en cuenta en la estrategia de la mercadotecnia 
y, como se dijo antes, la administración apropiada del pro 
dueto en esta fase, exige una ponderación relativa de cada -
uno de ellos, pues no se ¡J.Jede afectar uno sin hacerlo con -
los demás. Estos factores de ·análisis son los siguientes: 

11.3.1. Adaptación de la distribución al pro 
du cto maduro. 

Con frecuencia, en la fase de madurez del pro1.:­
ducto es necesario introducir ciertos cambios en los méto- -
dos de distribución empleados, situación que en ocasiones 
permite que e+ artículo se ponga al alcance de un mayor nú~ 
ro de compradores y, al: .mismo tiempo, se reduzcan los costos 
de distribu~ión. Tal es el caso, por .ejemplo, del traslado 
del canal de distribucion de casa en casa para un producto -
doméstico, al de una cadena de supermercados especializada -
en líneas de artículos del hogar. En otras circunstancias­
lo conveniente quizá sea, catnoiar de una distribución espe . .:.: 
cializada a otra que lo sea menos. Esto puede acontecer- -
con los instrumentos de música, que por lo general, se dis -
tribuyen a través de ca.sas exclusivas y que por lo mismo,- -
sus perspectivas de venta son más estrechas. 

,. 
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Por otra parte, la tendencia creciente de las -
grande$ compañías es ejercer un control mayor en la distri~ 

. ción· y en el esfuerzo de ventas. El deseo de obtener un -:­
control más directo sobre el desarrollo de las ventas y la -
di$tribución, ha impelido a las industrias a adquirir la pro 
piedad de los puntos de venta. Los beneficios inherentes -
a la adopción de este medida'· se refieren al impulso que se­
da a productos que tiene pocas diferencias técnicas entre sí, 
como sucede en el caso de la industria del petroleo y la ·­
automotriz. Otra de las ventajas derivadas,'es el conoci-­
miento más amplio que .. se tiene del mercado y que sirve como­
una mejor base para los pronósticos de· ventas y para la eva­
luación consiguiente de los proyectos de inversiones fabri -
les y operatorias. Un manejo más correcto de los precios de 

·venta también se desprende del mayor control en la distribu­
ción, lo que puede marcar para el fabricante una diferencia­
en la obtención de utilidades, pudiendo ser éstas raquíticas 
o satisfactorias. 

11.3.2. Creación de una estrategia de precios. 

Como ~ntes se dijo, una adecuada política en~ 
materia de precios marca la diferencia entre las utilidades­
elevadas y unas poco actractivas. Durante la fase de madu -
rez de los productos debe tenerse la suficiente capacidad p~ 
ra fijar precios que eviten competencias generales que pue -
dan resultar e.n úr.ia .ceducéión fuerte en las utilidades de- -
una industria. Este tipo de competencias deliberadas en g~ 
neralmente la resultante de una deficiente administración de 
precios. 
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Y se ha comprobado con bastente frea.iencia que­
el hecho de fijar precios no significa necesariamente que el 
fabricante deba basarlos en los costos, sino más bien tener­
más en cuenta las exigencias y demandas del mercado •. Esta -
forma de proceder puede traer cosigo un gran aumento en las­
ventas y utilidades debido a que el consumidor, por regla g~ 
neral, vincula el prestigio y calidad de los productos con -
el precio que tiene. Asi de acuerdo con el proceso mental -
que se sigue en la elección de un producto, que supuestasme.!:l 
te equilibra la calidad y .. en .el precio; un producto de bajo­
precio no puede ser los suficientemente bueno y puede por lo 
tanto, ser descartado de las preferencias del cliente, para-
escoger otro de precio intermedio entre el más caro y el ~ 

más barato. En consecuencia, el procedimiento de estable -
cer una dife::encia clara de precios, y con ello crear una S,!¿ 
puesta variedad de calidades en los productos, puede ser una 
fuente adic:i.onal ·de utilidades incrementadas para la campa.:..; 
ñia. 

,• 

11. 33. ,Aprovechamiento de alicientes casi egui 
valentes a preGios. 

cuando una línea alcan~a su fase de madurez,- -
los fabricantes generalmente propenden a agregar un atracti­
vo extra a sus productos, que pueden por su Índole, ser casi 
equivalentes a los precios. Estos mecanismos muy conocí -
dos ya, son las estampillas de premio y las rebajas de cent,:: 
vos. Usualmente, su utilización porduce un aumento en el -
valor de los productos en lugar de reducir los precios. El 
ofrecimiento' 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 adicional, a.iando si se analiza bien la sib.lación y -

se considera el precio de las estampillas, el consumidor se­
daría cuenta de que el precio de la mercancia vendida es ma­
yor que otra rualquiera sin estampillas. Muchas cadenas de 
autoservicio y fabricantes de productos alimenticios se han­
apoyado en esta experiencia y han logrado aumentar las ven -
tas de productos de marcas seleccionadas por cortas tempora­
das. 

El re curso de la "rebaja de centavos" se emplea 
por fabricantes que desean hacer énfasis en un ahorro que- -
puede llegar a ser exagerado si los productos afectados tie­
nen un precio básico superior al promedio del mercado. En -
sus i'nicios,, este proceder dió excelentes resultados en dos o 
tres 1corr¡pañías primeras que los utilizaron paro, a medida de 
que su número aumentó, siguió un incremento de precios Dé.si­
pos y reducción de centavos, lo que originó una conducta más 
suspicaz acerca de esas rebajas de centavos en los 
res, que buscaban ya, el verdadero precio final. 
caracteristicas, este procedimiento debe emplearse 

consumido 
Por sus 
con pru -

denci~, para evitar desencadenar una rebaja general de pre -
cios en un producto dado que, de presumirse afectaría negat,;!; 
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 más visible para- -
los productos, la necesidad de obtener un apoyo vigoroso de-
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las ventas~ Por consiguiente, en este momento la función ~, 

de la mercadotecnia cambia, de buscar una ubicación para el­
producto de la etapa inicial o de crecimiento, a tratar de -
conservar el ~spei:cio ganado err ;Los anaqueles de ,los detallis 
tas. Es indispensable pues, elaborar una estructuración a~ 
o..iada en las planificación de mercadotecnia y los esfuerzos­
de ventas, que por su calidad aseguren la posición del pro -
dueto y las utilidades óptimas. 

11. 3. 5 . Mayor a pro ve chamie nto de la publicidad.: 

Es este, un requisito básico para la obtención­
de rendimientos lucrativos durante la.madurez de los produc­
tos. Si es posible, la gerencia . dlebe intentar investigar 
el efecto de los gastos en la publicidad respecto a la posi­
ción en el mercado y en é.l volumen de las ventas. Esto no­
obstante, es uno de los problemas de administración más dífí 
ciles de resolver y por regla general, las conclusiones de -
los estudios no son determinantes o precisos. Es aamseja -
ble, sin embargo, que los programas de publicidad deban fun­
damentarse siempre en una política de conocimiento pleno -
del mercado para evitar de esta forma, el depp~lfarro de ~ -
grandes sumás de dinero en una publicidad inoperante. 

11.3.6. Diferenciación indispensable del producto. 

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 líneas. Esto se debe 
principalmente, a que para ese tiempo los competidores han -
copiado, aunque sea parcialmente, las principales caracter.fs 
ticas de los artírulos de éxito. Por esta razón, 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 periódicos en utensilios o automóviles, que en rea,!i 
dad consti:b..lyen modificaciones poco importantes. El propó­
sito de esta conducta, es mantener cierto grado de diferen -
ciación del producto en la mente del consumidor y conservar­
así, su interés. 

La investigación de mercados puede ser muy imp~r 
tante en esta etapa como medio para conocer los cambios en -
los gustos de la clientela. Este método ha sido utilizado­
asiduamente por las grandes compañías constructoras de auto­
móviles para prever las tendencias en las preferencias del -
mercado y poder de esta manera, desarrollar productos que se 
adapten de mejor manera a las necesidades de los clientes. 

11.4. LA ACMINISTRACION DE LA CECANDENCIA DEL 
Ffl ODJ CTO • 

La fase de decadencia en los productos de una ~m 
presa puede también como en las demás, ser administrada en -
forma lucrativa y necesariamente, la mercadotecnia tiene mu­
cho que ver en la obtención de este resultado. 
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La cuestión de los artículos en decadencia debe­
ser enfocada desde un punto de vista objetivo y de manera -­
apegada a la realidad, puesto que la diaria introducción de­
nuevos productos al mercado, ha reducido la duración. .de su -
ciclo de vida y, en consea.iencia, todas las empresas tienen­
el problema de resolver convenientemente la administración -
de la última fase en la vida de todo produ eta. Esto ú 1 timo 
hace posible que las utilidades máximas de una línea o pro -
dueto en decadencia se inviertan en nuevos programas de in~ ·· 
vestigación científica y preparación de productos, como medi 
da prudente para mantener o incrementar los volúmenes de ~n 
tas. 
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11.5. PROCEDIMIENTOS OPTATIVOS P/lRA LOS PRODUC 
TOS EN DECADENCIA. 

La serie de proc.edimientos optativos de que puede 
disponer una firma en el manejo de un producto en decadencia 
son la perfección del producto y el programa de mercadotec~ 
nia para detener el desc.enso de las ventas, eliinfoac"ión self?~ 
tiva de los productos de una línea como medio de incrementar 
el rendimiento global, la reducción de todos los costos de -
apoyo al producto, que sean compatibles con un nivel mínimo­
de utilidades y finalmente, descontinuar el producto. 

Hoy día, es grande el número de empresas plaga-­
das con artículos plenos de tradición, que no desean aceptar 
la índole irremediable del descenso en sus productos~ Es 
tas empresas se aferran a fuertes ilusiones, y adoptan la­
falsa convicción de que nunca llegará el momento fatal de­
los productos y de que la declinación de las ventas pronto 
terminará. Por desgracia, con demasiada frecuencia el aspec­
to económico de los productos no justifica el esfuerzo de- -
ventas necesario para parar el desc.enso, y se impone en con­
secuencia, el procedimiento de la reducción de gastos. 

El hecho de que la gerencia :cSconozca la deca~n 
cia del producto puede influir positivamente, por que se - -
obliga a la empresa a preparar nuevos programas de invest~a· 
ción y preparación de productos. A menudo l9.s utilidades !!!á 
ximas que se desprenden de los productos en decadencia son su 
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ficientes para costear un programa de adquisiciones o el­
apoyo de la investigación científica y preparación de nuevos 
productos; de ahí la importancia de las utilidades derivadas 
del producto en decadencia. 

11.5.1. Mejorar el producto y el prq¡¡rama de mer 
cadoteonia. 

Generalmente, es éste el primer procedimiento- -
que la gerencia debe considerar para mejorar la posición de­
todo producto en decadencia. La mejora del producto puede­
oansistir, par ejempla, en el rediseño de su envase que lo -
haga más atractivo y moderno y en alguna modificación en su­
p:r.aoio que lo capacite para competir eficazmente dentro de -
un mercado, apoyado por un programa bien orientado de publi­
cidad y promoción. Un buen ejemplo de la adecuada utiliza­
ción de este procedimiento en la industria de cosumo, se des 
cribe en los siguientes términos: 

La pequeña empresa Spice Island Ca, nos ofrece -
un ejemplo excelente del "concepto de la mercadotecnia" apli 
cada con éxito al producto maduro. Se enfrenta al problem-; 
que presenta una línea de vinagre madura ya, cuyo precio era 
10 cts. más caro y con botellas que contenían unos 60 g. me­
nos que la de la competencia, y recientemente inyectó nueva­
vida a su producto. Hizo primero un envase nuevo, creando -
una botella "gourmeth". Después bordó su publicidad sobre­
una historia de calidad, relacionándola con el aspecto román 
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tico que entraña el vino como fuente del vinagre, y combinó­
esta empresa con publicidad comercial y cupones de premio. 
Con todo esto logró sus ventas en un 50~ (Talley, 1971). 

Cuando a pesar de los esfuerzos en este terreno; 
las respuestas de la dema.nda hacia el producto no son los ~ 
que se esperaban, el problema es más complejo de lo que se -
cree y requiere por tanto, de una solución que adopte otros­
recursos de mercado. 

11.5.2. Expurgar la línea de productos. 

Con frecuencia, los rendimien~;.:is lucrativos ob~ 
nidos de una línea pueden mejorar por la eliminación de pro­
ductos no lucrativos o incosteables. Por lo común la ~pli­
cación de esta medida produce un aumento en las utilidades -
aunque se pueden reducir un poco las ventas. Es esta una -
situación típica de industrias con una amplia variedad de- -
productos en sus líneas, cira.1nstancia que hace más difícil­
realizar la labor de ventas al exigir de los vendedores una­
atención exhaustiva al ratificar que los requisitos de los -
pedidos sean los correctos en cuanto a colores y diseños,- -
por ejemplo, y que impide que aquellos desempeñen su verda~ 
ra función. Una línea de productos limitada facilita un- -
tiempo mayor para la dirección y fomento de las ventas. 

La supresión 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. 

D..lando la situación de mercado para un producto­
es tal que no ofrece otra alternativa, la compañía no tiene­
más que hacer que descartar el producto. Esta opción es b!:s 
tante recomendable para empresas en expansicin deseosas de- -
concentrar sus esfuerzos en áreas específicas de cIBcimiento. 

En casi todos los casos, el momento apropiado- -
para las empresas de eliminar el producto, se presenta cuando 
los costos marginales exceden a los ingresos marginales. 

11.5.4. Reducir todos los costos de apoyo a un -
producto. 

La influencia del ambiente de competencia de ~ -
nuestros días en el mercado, es decisivo para las activida -
des comerciales de una empresa, Sus efectos directos se ~ 
flejan en el acortamiento de la vida productiva de los artí­
culos instaure.dos que declinan, hasta llegar al momento cru­
cial en que es imposible competir con adversarios más poder.s! 
sos en el terreno de la mercadotecnia y con líneas de produ_g 
tos má amplias. No obstante, las utilidades máximas que se 
pueden derivar de los productos en decadencia, son a msnudo­
suficientes para costerar las adquisiciones necesarias o ªP,!2. 
yar programas de investigación científica y preparación de.­
productos nuevos, De ahí la explicación lógica de que la -
administración correcta de los productos en decadencia sea -
tan importante para la vida de las firmas industriales. 
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Un procedimiento novedoso de administración de -
los productos decadentes es el que se fU ndamenta en el estu­
dio concienzudo de las realidades del mercado y que cristal,;!; 
za posteriormente, en un enfoque incisivo de mercadotecnia -
en el que el objetivo central son las utilidades potenciales 
de los productos que declinan. En suma, la empresa se pre!:! 
aupa antes que nada y desde este punto de vista, por vendey,,.; 
con las máximas utilidades posibles los productos que aún- -
tiene. Esta espesiflica norma de acción es un recorte siste­
mático de los gastos de apoyo de un producto que llega al- -
fina de su ciclo de vida. 

Son mumerosas -1as r¡:¡zones por las cuales una co!!l 
pañía puede adoptar la decisión de :raducir los gastos de a,eo 
yo a un producto, dentro de un mercado de competencia inc~i 
va se pueden citar varios. Uno de ellos es la circunstancia 
reveladora de la reducción del número de empresas capaces de 
hacer aportaciones crecientes a sus utilidades a través del­
crecimiento de productos de sobra conocidos en los mercados­
existentes. De la misma naturaleza que la anterior, son los 
factores tales como la excesiva capacidad de fabricación, -­
la ;competencia más tecnificada y modernista y finalmente,- -
una restricción más visible al alza de los precios. 

Otro factor importante que también se considera­
Y muy especialmente en el de una nación como los Estados Uf!! 
dos de Norteamérica es la "segunda :raducción" de las utilid!: 
des ocasionada por el costo en aumento de la mercadotecnia -
competitiva y pr\3'paración de productos,así como el incremen -
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to de los costos de fabricación por la utilización sólo par­
cial de la capacidad de las fabrice.s. Desgraciadamente, e~ 
tos aurrsntos en los gastos no pueden contrarrestarse con au­
rrsntos en los precios de venta. Por tanto, las empresas OJ_!J 

sideran que deben efectuarse ruevos estudios para aprovechar 
las portencialidades no explotadas de lucro. Según las em -
presas, una oportunidad de aproV9char estas potencialidades­
se manifiesta.en la reducción de los costos, de apoyo para -
productos en decadencia. 

Otro de los elerrentos que favorece la inclina- -
ción de la decisión a recortar los gastos de apoyo a un pro­
ducto, es el relacionado íntimamente con las utilidades deri 
vadat de la implantación de esta medida. Al sacar ventaja -
de estas utilidades por la preparación de un producto nuevo, 
la empresa puede aprovechar su máxima fuerza como aJmpetido­
ra en las zonas débiles de los adversarios. De esta manera, 
por ejemplo, puede limitar la publicidad reduciéndola en ms!: 
cadas regionales donde no es fuerte la a:impetencia y también 
en aquellos mercados en que los productos de la empresa se -
ven favorecidos. Otra de las razones que influyen para - -
adoptar una reducción de gastQs, es que este rea..1rso está al 
alcance de todo tipo de empresas, grandes o pequeñas, puesto 
que no se requiere la instalación de sofisticados laborato -
rios de investigación o grandes inversiones en publicidad, -
sino más bien optar por un sistema analítia:i de mercadotec -
nia enfocado a las potencialidades y ventajas del producto. 
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Un enfoque incisivo de mercadotecnia para la re­
ducción de gastos en un producto decadente, implica el estu­
dio y análisis de los siguientes factores: 

11.5.5. Investigación de la demanda del mercado­
Y sus tendencias. 

El propósito de este estudio es determinar con -
certitud si el mercado demanda un programa de reducción de -
gastos para obtener un lucro máximo. La siú..lación ideal se­
ría aquella en que no se necesitara que los esfuerzos infru,!2 
tuosos en el incremento de la publicidad y en la reducción -
de precios mostrara la necesidad de una reducción de los g~ 
tos de apoyo, es decir, que aun después de realizadas las m,!;!_ 
didas estrategicas mencionadas, el producto no responden en 
las ventas. Por regla general, una baja intensa en la dem~ 
da del producto, que no es provocada por factores económicos 
a corto plazo, aunada a una disminución en las ver:itas, es- -
indicio de que debe efecuarse una reducción en gastos. 

11.5.6. Investigación del poderío de la competen 
cia. -

Una manera de reconocer que elproducto de una em­
presa se encuentra en desventaja en el mercado, es por la- -
tendencia abajista de suE ventajas a 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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en mercadotecnia ·si se desea competir. En estas condicio 
nes lo usual es cµe la competencia tenga ventajas en el as 
pecto de líneas más amplias y prestigio en sus marcas. Si -
las circunstancias anteriores son las que privan en el caSJ­
particular de una empresa, está indicado el procedimiento de 
la reducción de gastos, ya sea por que la empresa no está- -
en situación de rivalizar con la competencia o debido a c+ie­
el rendimiento potencial de una posible in\ft3rsión no ofreoe­
atractivos si se entabla la lucha contra los competidores. -
En el supuesto caso de que la empresa se haya mantenido a -
un ni\.€1 similar en las actividades de mercadotecnia a los -
de la competencia, la reducción de gastos puede ofrecer ren­
dimiéntos potsnci'é.lss muy lucrativos, puesto que la competen -cia no sería intensa. 

11.5.7. Determinación del prestigio de la marca. 

El análisis de este facmr particular persigue determinar 
la índole concreta del grupo de consumidores que compra el -
producto. Si el producto recibe el apoyo de un grupo fiel -
de compradores convencidos profundamente de su calidad,y,- -
que incluso hasta pagaría más por él, el procedimiento de la . 
reducción de costos tiene amplias posibilidades de que sea -
lucrativo. Ahora, si el prestigio de la marca es bastante­
sólido, se ac.eptaría hasta un posible aumento en el precio.­
En cambio, si la especie del producto es de aquellas cuyo 0:-:-­

factor primordial en las decisiones de compra del consumidor 
es el precio, las potencialidades lucrativas de la reducción 
de costos se aminoran y can seguridad seria contra producen­
te toda aumento en los .precios. 
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11.5.B. Evaluación de.la influencia de la publici 
-dad. -

Por lo general, el procedimiento de la reducción 
ds gastos está indicado cuando es difícil precisar con exac­
titud la relación recíproca entre la publicidad y las ven- -
tas; es decir, cuando la inversión en la publicidad no gene~ 
ra ventas. Esta cira.instancia puede comprobarse a...tando la -
supresión de la publicidad no afecta a las ventas del produ~ 
to en uno ci dos años. Sin embargo, el estudio meticuloso -
puede determinar que es conveniente la aplicación de un pro­
grama de publicidad local o regional, en lugares en que los­
productos de la empresa tiene gran aceptación. La inver- -
sión es costeable, puesto que en este caso, la publicidad si 
puede deterner el descenso de las ventas. 

11.5.9. Determinación de la índole de los gastos-. 
de fabricación. 

Los costos de fabricación deben analizarse en- -
función de sus componen.tes fijos y variables para determinar 
en ellos los efectos de las variaciones en el volumen de las 
ventas. En este caso, es muy importante esforzarse por esp~ 
cificar los costos marginales, para cµe los costos que no :i;!!! 
plican desenvolsos actuales- como la depreciación no influ -
ya en la decisión de cerrar la planta. Es importante de -
cir que si los costos de las materias primas representan un­
alto porcentaje de los costos totales de fabricación, ello -



es un buen indicio de que la ~ducción ds los 
yo tendría grandes probabilidades lucrativas. 
oión favorable para la reducción de gastos se 
do el nivel del .descenso del volúmen está muy 
punto de ~quilitmio de la empresa. 

33) 

costos de apo -La situa- -
presenta ruaD 
próximo al- -

11.5.10. Evaluación de los reguisitos de distri­
bución 

Este análisis propende a determinar lo que se I!:, 
quiere para mantener en vigor la distribución con objeto de­
conocer la magnitud de las medidas que se tomen en relación 
al fomento de ventas, precios a publicidad. Natural1TEnte ,­

lo más aderuado es contar con un canal de distribución que -
responda a las demandas del consumidor, en el que se manejan 
muchas marcas. El servicio de supermercados es un buen eje!!! 
plo del tipo de canal de distribución en el que se manejan -
diversas marcas y que permite descontinuar el producto dep~n 
diendo de las preferencias del consumidor y no del monto de­
la publicidad invertida o de los esfUerzos del comerciante -
para venderlo. 

Si el estudio analítico determina que la distri­
bución será mas reducida por la comprensión en el nivel de -
ventas, la compañía puede decidir que 181. prciducto seguirá a­
la disposición del consumidor hasta el momento en que el vo­
lumen de ventas se equilibre, con el punto de equilibrio res 
pecto a los costos de fabricación. Este será el momento 
oportuno para retirar el producto del mercado. 
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Para concluir, las conclusiones de cada una de -
las fases pre03dentes deben integrar una serie de procedi- -
mientas optativos a fin de seleccionar entre ellos, las pre~ 
visiones mejores adaptadas al producto y que ofrezcan las -­
óptimas utilidades. 
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CONCLUSIONES DEL ESlUDIO DEL PERT 

1.- Dentro de los distintos proyectos que requ~ 
ren un cierto tiempo para su ejecución, existen algunos para 
los cuales se tiene una amplia expe~iencia de la duración de 
sus actividades; en cambio en otros, las tareas son de natu­
raleza no repetitiva o simplemente desconocidas, por lo a.1al 
el tiempo de su duración se desconoce. 

Dentro de estos últimos tipos de proyectos se en 
cuentran los de lanzamientos de nuevos productos y los de iD 
vestigación y desarrollo, de los cuales el PERT es represen­
tativo y puede, mediante la estimación de los tres tiempos -
para cada actividad y el cálculo de su duración rredia, equi­
librar el riesgo y la incertidumbre respecto al tiempo de -­
ejecución de una actividad determinada o de un proyecto com­
pleto. 

2.- La identificación que R. Companys Pascual .tJa 
ce de las actividades ficticias y duraciones virtuales es- -
errónea e inversa. En su traducción del libro "Introduc- -
ticin to PERT" de HaTTy F, Evarts, R. Companys denomina "acti 
vidades virtuales a las actividades ficticias y "duraciones­
ficticias" a las duraciones virtuales, Esta afirmación p.::_e 
de constatarse si se recurre a la explicación original que -
de estos conceptos hace Harry F. Evarts en su libro antes- -
mencionado y, por el simple conocimiento del significado li­
teral de los vocablos ingleses dummy activities (actividades 
ficticias) y lead times (duraciones virtuales). Por consi -
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guiente, la exposición que A. Companys hace de. esta parte -
significativa de la teoría del PERT dificulta, por la oposi­
ción en su interpretación, la comprensión natural de estos -
conceptos. 

3.- Los primeros utilizadores del PERT - en base 
a su intención científica de resolver el problema de calru -
lar el tiempo posible que consumiría una actividad en su r~a 

lización, decidieron integrar estadísticas cada una de sus -
duraciones (T , t , T ) a una curva de distribución de fre -
CLJencias, que

0
se ~res~ntaría si la actividad se repitiera v~ 

rias veces y siempre bajo las mismas condiciones. Debido a­
esto, se consideró también que la semejanza entre una rurva­
de distribución de freruencias y otra que los matemáticos D3 
conocen como beta o distribución normal, era una buena razón 
para tomar a esta última como modelo para el cálculo de los­
tiempos de ejecución de las actividades de un proyecto. 

4.-.La duración media (t = t +4t +t) de toda -
actividad se calcula de manera que l~ prgbabiTidgd de su ocu 
rrencia sea siempre de un 5CP/o. Por lo tanto, si el tiempo -
de ejecución real de una actividad no coincide con el valor­
previamente calculado de su duración media, la probabilidad­
de que sea menor o mayor que ésta, será de un 5íJ'/o. 

5.- Los pioneros del PERT, como ya se dijo, -
quisieron dar una orientación científica al cála.llo de las 
duraciones medias de las actividades. Para ello tomaron co 
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mo base y punto de partida, la situación real que se presenta 
en una curva de distribución de frecuencia asimétrica. Así, 
la experiencia ha demostrado que en este tipo de curvas, la­
posición de la mediana se localiza a 1/3 (un tercio) de la -
distancia comprendida entre la media y la moda. Ahora, pue~ 

to c:µe la mediana es el promedio estadístico que divide a la 
curva de distribución en dos partes iguales, y debido a que­
esta última a..Jrva se considera (en los conceptos teóricos ~ 
del PERT) como una aproximación . a la curva normal de dis -
tritución, la posición de t (duración media) en esta última, 
correspondería al punto medlo de la distritución, por lo cual 
habría respectivameni:E, un 5rY/o de probabilidades a la izqui~r 
da y derecha de este punto medio. Oeesta manera, el cálcu­
lo de t arroja una probabilidad de un 5lY/o de ejecutar una- -
activid~d en el tiempo estipulado por su duración media, pero 
al mismo tiempo existe una probabilidad igual de que la eje -
cución de la actividad tome un tiempo mayor o menor que el -­
valor previamente calculado para su t . 

e 

6.- Cuando t = de m ( tiempo más probable), la­
posición de t dentro deeun i:Ercio de la distancia entre m -
y el punto msBio entre a y b se demuestra como sigue: 

punto medio = a + b 
2 

Distancia de m al punto medio = a + b - m 
2 

un tercio de la distancia de m al punto medio = 

1/3 (a + b - m) = ~ - m 
2 6 3 
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El tiempo más probable, m, más un i:Ercio de la­
distancia de m al punto medio es: 

m (.!:L:!:.J2 - !!1 ) = (m + a + b - 21) 
6 3 6 3 

= 6m + a + b - 2m = 6m - 2m +a + b = 4m + a+ b =a+ 4m + 
6 6 6 6 

por tanto t =a+4m+b 
e 

ó t =t +4t +t 
e o m p 

6 
6 

b; 

7 .- Ahora, puesto que el modelo tomado como base,­
para derivar la fórmula de la duración media, es una curva de­
distribución asimétrica y por la consideración de que a cada -
actividad corresponde una curva de distribución, se puede afi,E 
mar que todas ellas son, por naturaleza, asimétricas. Este 
razonamiento establece una concordancia con la deducción lógi­
ca de que es más fácil obi:Ener, en un experimento, una curva -
de distritución de frecuencias asimétrica q..¡e otra cuya distr,! 
bución sea simétrica. De ahí también la razón de utilizar P!: 
re la derivación de la fórmula de t , una curva de distribu- -

e 
ción asimétrica. 
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CONCl..USIONES DEL ESTUDIO 08- CICLO DE \IIDA 08-

FflDD.JCTD. 

1.- Dos situaciones importantes se presentan .en­
la vida operativa de las empresas de hoy día: 1) el reconoc_! 
miento y adopación del indispensable concepto de marketing 
o la completa orientaóión al mercado de las actividades de 
la.empresa y 2) el concepto de la vida cíclica de todo pro 
dueto como regulador y orientador en la toma de decisiones 
y en la dirección prudente y lucrativa de la vida de los mis 
mos. 

Se reconoce también qt..1e cada una de las fases en 
la vida de un producto, exige de la mercadotecnia, como con-

-! cepto total, la ejecución de decisiones y medidas estratégi­
cas distintas para obtener un pro:!ucto final plenamente ada.e 
tado a las necesidades y extgencias del mercado, y al mismo­
tiempo, un artículo altamente satisfactorio corro elemento- -
productivo y aportador rentable a las utilidades globales de 
la compañía. 

Las fases en que se divide la vida cíclica del -
producto y en las que la mercadotecnia cumple funciones im -
portantes, en la dirección especial de cada uno de ellos, -
son para los efectos de este estudio, las siguientes; 



a).- Concepción o Ideación 
b) .- Análisis económico preliminar 
e).- Preparación o desarrollo 
d).- Planeación de la introducción 
e).- Introducción. 
f) .- Crecimiento 
g) .- Madurez. 
h) .- Decadencia. 
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2.- Si una empresa pretendiera iniciarse, por vez 
primera, en el campo de los productos nuevos, indudablemente­
que se enfrentaría con tres difia..tltades primordiales, las- -
a..tales requerirían de una solución adea..tada a sus exigencias; 
estos problemas que se analizan en el capíbJlo "Concepción o­
Ideación", serían los siguientes: 

a) .- La orientación adecuada de los productos rue 
vos hacia la ITBzcla del mercado (clientes, :: 
competencia, y el mercado mismo) , para aOJm_9 
dar las características del producto a las -
necesidades del grupo usuario o consumidor.­
Esta es la dificultad básica y de la a.tal se 
derivan las dos restantes. 

b) .- La dirección eficaz de estas actividades a -
fin de producir un trabajo de qptimos resul­
tados. 
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c) .- La marera de organizar estas actividades, p~ 
ra establecer un curso constante y fluido -
de las tareas propias de los nuevos produc­
tos. 

El problema de contar con artÍOJlos plenamente -
adaptados a las necesidades del mercado,pretende resolverse­
haciendo uso de un proceso de dirección razonable fundamenta 
do en los tres principios siguientes: 

a) .- La planeación anticipada de las recesida ~ 
des futuras de productos nuevos. 

b) .- La coordinación de todas las actividades de 
mercadotecnia y aquellas afines a esta área, que tengan al -
gÚn tipo de ingerencia en la crsación, preparación y adminis 
tración de productos nuevos. 

c) .- El establecimiento de canal es adeOJados de 
información o un centro depurador de las comunicaciones rel~ 
tivas a los productos nuevos, que permita conocer oportuna -
mente y de manera. veraz, todos los pormenores y situaciones­
de los productos que interesan. 

Se toma como cierto, el hecho de que este proce -so, de diI13cción de productos nuevos debe delegarse en una -
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entidad o personal especial, dedicada exclusivamentE al de -
sempeño de esta clase de operaciones, La dirección de pro­
ductos nuevos i:Endrá mejores resultados cuando sea ejecutada 
por una sección de la empresa que tenga un conocimiento par­
ticular y amplio del mercado y sus componentes. En este e~ 
tudio se determina que del:E ser el departamento de in1,esti -
gación de mercados, por su naturaleza y características, el­
que debe llevar la dirección de productos nuevos; que al CO.!J 

trario de la dirección general o de la rrercadoi:Ecnia, si.PU,!;! 
de encaminar sus esfUerzos en forna Vigorosa en esta activi­
dad individual. 

La organización del trabajo de dirección de los­
produ ctos nuevos debe ser tal, que permita una concentración 
y atención completa sobre cada uno de los productos de la ,!;!m 
presa, independianterrente de la fase de su ciclo de vida en­
que se. encuentren, puesto q.¡e de esta actividad se derivarán 
incrementos importantes a las utilidades globales de la org,:: 
nización; siempre y cuando la estructura organizativa de los 
productos nuevos sea aquella que facilite una consideración­
constante de las necesidades del mercado y sus tendencias, 

Se considera como medida óptima, en este estudio, 
la creación de una sección independie~te o departamento de-­
productos nuevos, ini:Egrado por especialistas destacados de­
mer.cadotécnia y de áreas de operación de la empresa, quienes 
tienen como misión especial, mantener una vigilancia const~n 
te sobre el proceso de creación de productos nuevos. Esta -
posición permite un exámen constante del mercado y, la maru-
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factura consiguiente, de un producto que satisfacerá una de­
manda real del consumidor. 

3.- Teniendo presente la fase del análisis eco -
nomico preliminar, un proyecto se considera como viable si ..: 
el análisis de cada uno de los factores que integran el esj¡u 
dio completo del mercado así lo determina. Es decir, el P.!:º 
yecto de un nuevo producto se acepta si cada uno de los fac­
tores de mercado analizado, tiene una aportación válida a -­
las utilidades globales de la companía. Así pues, se consi­
dera que mediante este estudio valorativo, el concepto de- -
utilidad es el denominador común de cada uno de los factores 
del análisis del producto y, su rechazo ci aceptación, depen­
derá de su aportación real a las utilidades globales de una-
organización. Los factores de análisis que integran el es-
tudio mencionado son: 

a) .- El mercado 
b) .- La línea de productos. 
c) .- La competencia. 
d) .- La fuerza de ventas. 
e) .- La distribución. 
f) .- La fabricación. 
g) .- La preparac1on y desarrollo. 
h) .- La potencialidad de las utilidades globales 

La realización de este tipo de estudios evalua 
tivos permite que la dirección de la empresa tenga un con~ 
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trol más directo sobra la actividad de la investigación y -

que ésta, se concentre verdaderamente en aquellos productos 
que son más acordes con las necesidades de la empresa y del 
mercada. 

Dentro de esta fase se utiliza como herramienta 
evaluativa de los proyectos de invastigación, el método de 
la tasa de rentabilidad de la inversión. Su empleo es im -
portante e indispensable por las siguientes ventajas: 

a) .- Mide significativamente el rendimiento de -
diversos compromisos de capital que pueden­
tener periódos largos de recu¡::eración. 

b).- Da a conocer las diferencias en los lapsos-
.· de las vidas económicas de las invarsiones. 

c) .- Permite una análisis detallado de los diver 
sos modelos de ingresos para la compañia. 

d) .- El método de la tasa de rendimiento propor­
ciona una serie de estimaciones que pueden­
compararse con el costo de oporwnidad del­
capital de la empresa. 

4.- Dentro de la fase de preparación del produc-
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to se presentan dos problemas principales: 1) La selección ~ 
de las terrenos y ramas en que se llevará a cabo la '.investi­
gación, así como la determinación del límite del número de -
pruebas en cada etapa del proceso de desarrollo del producto 
y 2) la organización de la investigación científica. Las -
dificultades que representa el primer punto pueden resolver­
se en base a un análisis detallado de las .condiciones parti­
culares de la empresa, en aJanto a recursos científicos por­
ejemplo, de la potencia y adelanto en tecnológica de la com­
petencia en' las ramas en que se desea investigar, caracter~ 
ticas de sus canales de distribución o respecto a la idonei­
dad de su equipo de fabricación. 

Los factores que se tomaron en aJenta en este es 
b.ldio son los siguientes: 

a) .- Amplitud del plazo del compromiso a con~ -
traer. 

b) .- La capacidad de la empresa para corregir 
los errores habidos en el producto. 

c).- La existencia de canales adecuados de re 
t-roalimentación o información apropiados. 

Por cuanto a la organización de la investiga- -
cion científica, en atención a lo expresado e~ este estudio, 
las labores de la investigación pueden organizarse en fun -
ción de los "equipos de pro)l'Sctos" que son grupos de traba­
jo integrados por científicos prominentes en cada una de las 
disciplinas técnicas necesarias para la resolución de un P.!:º 
blema concreto. 
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El análisis de la fórmula que explica el proceso 
de la transferencia de masas en un sistema físico, N = KA -­
(c1 - e ) = KA ( e ) , depende K representa el coeficiente de 
transfe~ncia de masas y cuyo valor numérico es el in\J8rso -
de la resistencia del sistema a la transferencia de masas; -
permite explicar la utilización de este inverso de la manera 
siguiente: 

La razón de la utilización del in\J8rso de la re­
sistencia del sistema se describe de la siguiente manera:- -
la resistencia que ofrece una determinada frontera puede ex­
presarse en términos cuantitativos, lo mismo q,.¡e la fuerza -
impulsora, que se define como la diferencia (c1- C); ahora, 
si estas dos cantidades se multiplican lo que se h&ce es in­
crementar la potencia de la fuerza impulsora y no disminuir­
la, que es lo que sucede cuando ésta se enfrenta con la re -
sistencia del sistema a la transferencia de masas. Así pues, 
para rBducir la potencia de la fuerza impulsora, se le debe­
dividir por el inverso del valor cuantitativo que reprBsenta 
la resistencia del sistema físico.· y ,esto último es precisa­
mente lo que se hace al multiplicar el inverso de la rBsis -
tencia por el valor de la fuerza impulsora en un sistema de­
transferencia de masas, 

5.- La fase de la planeación de la introducción­
del nuevo producto, tiene por objetivo, mediante un análisis 
detallado del mercado y del producto, preparar normas estra­
tégicas que respalden al nuevo artíaüo en su ingrBso en al­
madio competitivo del' mercado y aseguren sus introducción- -
exitosa. 
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, 6.- Respecto a la fase de introducción de los -· 
productos nuevos, debe señalarse que ésta debe realizarse ~ 
las pautas de la:s pruebas piloto, a fin de evitar cometer -· 
costosas emisiones en el lanzamiento de productos q..¡e pueden 
tener alguna deficiencia de cantidad o calidad, cµe dificul­
tarían la satisfacción plena de una necesidad del mercado. 

En la fase de crecimiento del nuevo producto, la 
mercadotecnia debe dirigir su actividad a mantener e incre -
mentar inclusive, los niveles de ventas obtenidos, atendien­
do principalnEnte a la implantación y ampliación de la dis -
tribución, fijación de precios atractivos a la empresa y al­
público consumidor, creación del apoyo en las ventas y a la­
creación de una adecuada publicación. Dentro de esta fase­
la mercadotencia interviene de manera importante para in• -­
fluir en el riimo de crecimiento del producto y uno de sus -
procedimientos es la creación de una linea o familia de pro­
ductos. 

7.- Durante la administración de la fase de madu -rez del producto, la nErcadotecnia debe encaminar sus esfue! 
zas de manera primordial en tratar de renovar el crecimiento 
merguado del producto, mediante la adaptación de la distril:J.:!. 
ción al producto decadente, creación de una estrategia de- -
precios, el aprovechamiento de alicientes casi equivalentes­
ª precios, el ~poyo creciente del personal de ventas, un - -
aprovechamiento mejor de la publicidad y finalmente, por la­
diferenciación indispensable del producto. · 
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8.- La fase de decadencia de un·producto es - -
aquella en la cual su situación económica es tal, c:µe el es­
fuerzo de ventas nec.esario para detener su descsnso, puede -
resultar poa:i costeabls o completamente inútil. No obstan­
te, la mayoría de las empresas han acsptado que el volumen 
de utilidades derivadas de los productos en decadencia es, -
con frecuencia suficiente, para pagar los gastos de un pro -
grama de adquisiciónes o para apoyar la inversión en nuevos­
proyectos de investigación y preparación de productos nuevos. 
En consea.iencia, las gerencias. de las empresas han optado 
por seleccionar entre los diversos procedimientos para admi­
nistrar lucrativamente los productos que declinan en sus ci­
clos de vida, acµellos que mejor se adapten a las circunstan -cias del: producto y de la organización. 

Estos procedimientos son la mejora del productó­
y el programa de mercadotecnia, la eliminación selectiva de­
productos incosteables de una línea determinada, la elimina­
ción definitiva del producto y, la que puede considerarse f!J 
mo la más importante, por las ventajas que ofrece, la reduc­
ción de todos los gastos de apoyo a un producto determinado. 
Con la utilización de este último recurso, la empresa pret~n 
de c:µe - mediante la aplicación de un análisis detallado de­
las condiciones del mercado -, la reducción de los gastns ~ 
de apoyo sea a un nivel i:nínimp· y'compa.tible con la preten -
aión de obtener las máximas utilidades de los productos deca 
dentes. 
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