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RESUMEN

En un entorno como el actual caracterizado por la globalizacién de los mercados, la
internacionalizacién de la competencia y la rapidez y difusion del cambio tecnoldgico, los con-
sumidores son cada vez mds receptivos a las diferencias entre los productos y priorizan, como
variable de decisién relevante, la satisfaccién inmediata de sus necesidades; por ello, el rapido
disefio y desarrollo de nuevos productos se convierte en un elemento estratégico clave para la
supervivencia de la empresa. En este trabajo se realizan algunas consideraciones acerca de las
distintas alternativas estratégicas y acciones operativas a tener en cuenta en el proceso de disefio
y desarrollo de nuevos productos, que afectan al tiempo necesario para lanzar un nuevo produc-
to al mercado.

PALABRAS CLAVE: Innovacién Tecnolégica, Disefio y Desarrollo de Nuevos Productos.
Estrategias de Innovacidn.

IMPORTANCIA DEL TIEMPO EN EL PROCESO DE DISENO DE NUEVOS PRO-
DUCTOS

La alta competitividad que caracteriza al entorno, debida a la internacionalizacién de la
competencia y a la globalizacién de los mercados, y el amplio rango de oportunidades tecnold-
gicas han provocado que las empresas, en su lucha por lograr la diferenciacién respecto a sus
competidores, desarrollen continnamente nuevos productos mds complejos con el objetivo de
proporcionar un mayor valor a los consumidores en la satisfaccion de sus necesidades y dese-
os. Todo ello ha contribuido a elevar las expectativas de los consumidores, los cuales han rede-
finido, en funcién de esta nueva situacidn, los estdndares o patrones con los que se mide la cali-
dad de los nuevos productos de la empresa, cobrando una importancia significativa la calidad
de servicio del producto considerada en términos de solucién inmediata a sus problemas y nece-
sidades.
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En estas circunstancias el tiempo se ha convertido en un factor critico para la rentabilidad
y supervivencia de la empresa, pero no sélo debido a la necesidad de satisfacer la demanda de
los consumidores respecto a los plazos de entrega del nuevo producto, sino que ademds la pre-
sién de la competencia, por un lado, y la proliferacion y rapida difusion de numerosas tecnolo-
gias, por otro, han acortado el ciclo de vida de los productos, lo que provoca que tnicamente
aquellas empresas que lleguen las primeras al mercado obtengan la cuota necesaria para renta-
bilizar su inversion(1).

Entonces, constituye un imperativo para las empresas acortar el proceso de disefio y desa-
rrollo de nuevos productos. Los métodos tradicionales son demasiado lentos ya que su secuen-
cia operativa supone la realizacién de una serie de actividades sucesivas, donde el trabajo fluye
de un departamento a otro, requiriéndose continuas modificaciones en las tareas ya realizadas,
hasta que se obtiene un producto aceptable y viable. Estas continuas redefiniciones afiaden
tiempo al proceso retrasando el momento de llegada del nuevo producto al mercado.

Frente a estos métodos tradicionales de disefio y desarrollo se hace necesario un nuevo
proceso de creacion de nuevos productos mds ripido y flexible, que aproveche y acepte el cam-
bio como fuente de ventajas competitivas y en el que se preste especial atencién a la reduccion
del tiempo consumido por dicho proceso, con el fin de responder a las iniciativas de los com-
petidores, de evitar la obsolescencia del producto por los cambios en los gustos del consumidor
y de conseguir la mayor cuota de mercado para rentabilizar la inversion.

Para ello, en la fase estratégica de definicion de los objetivos del proceso de disefio y desa-
rrollo de nuevos productos —que parte del andlisis conceptual de las oportunidades proceden-
tes de un mercado potencial y/o de un conocimiento técnico capaz de satisfacerlo y que depen-
de de los objetivos empresariales, de la situacién de competencia, de las oportunidades detec-
tadas en el entorno y de sus propios puntos fuertes y débiles— la empresa debe considerar las
implicaciones temporales que tienen sus decisiones, asi por un lado debe tener en cuenta la posi-
bilidad de destinar el proyecto a la creacién de un producto radicalmente nuevo o a una inno-
vacion que suponga una mejora incremental respecto a otro producto ya existente; y. por otro,
debe decidir el 4mbito geogrifico del lanzamiento del nuevo producto al mercado en términos
de una amplia variedad de mercados heterogéneos o de uno o varios especificos con caracteris-
ticas homogéneas. Estas decisiones juegan un papel importante en el acortamiento temporal del
proceso de creacién de disefio y desarrollo al influir directamente sobre las especificaciones del
nuevo producto.

Por otro lado, también se debe prestar especial atenci6n a ciertas acciones de carécter ope-
rativo que permiten reducir la duracién del proceso de disefio y desarrollo del producto innova-
dor, y que deberfan ser integradas, en la medida de lo posible, en un sistema coherente de cre-
acion de nuevos productos. Entre estas medidas se encuentran la simplificacion de cada fase del
proceso del proyecto con el fin de lograr una mayor eficacia en cada una de ellas, la integracién
de los clientes y proveedores en el proceso de diseiio y desarrollo y la realizacién de activida-
des en paralelo.
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INFLUENCIA DE LAS DECISIONES ESTRATEGICAS EN EL TIEMPO NECESARIO
PARA LA CREACION DE NUEVOS PRODUCTOS

Dado el proceso de internacionalizacién de la economia y de la competencia, la evolucion
de las necesidades de los clientes y los continuos cambios tecnolégicos que impulsan la nece-
sidad de desarrollar nuevos productos que se adapten a las modificaciones del entorno, toda
empresa en el planteamiento y desarrollo de su estrategia corporativa debe considerar una serie
de alternativas relacionadas con su proceso de disefio y desarrollo de nuevos productos, que tie-
nen un impacto decisivo sobre el mismo y, por tanto, en el tiempo de llegada de un nuevo pro-
ducto al mercado.

Entre otras muchas consideraciones de cardcter estratégico la empresa ha de empezar por
definir, en funcién de las oportunidades técnicas y/o de mercado detectadas, los objetivos de su
proceso de innovacién en términos del binomio producto-mercado; es decir, deberd optar entre
desarrollar productos radicalmente nuevos o productos que presenten mejoras incrementales, al
tiempo que debe considerar el mercado al que va a ir destinada la innovacién.

Respecto a las diferentes posibilidades para generar innovaciones se puede decir que, en
esencia, existen dos(2): destinar el esfuerzo innovador a la creacién de un producto radical-
mente nuevo o, por el contrario, centrarlo en la realizacién de mejoras de caricter incremental
sobre los productos ya existentes, Comparando ambas alternativas, resulta obvio que el proce-
so de disefio y desarrollo de productos con mejoras incrementales emplea menos tiempo que
el alumbramiento de una innovacién completamente nueva; puesto que al tratarse de un redi-
sefio del producto se produce una simplificacién del proceso, cuyo origen esta en que la
empresa cuenta ya con una serie de informacién concreta y fiable generada en los trabajos
efectuados con anterioridad en el proceso de creacién de los productos cuyo disefio esta sien-
do reconsiderado, y que permite simplificar o disminuir la intensidad de ciertas actividades en"
algunas etapas —por ejemplo no es necesario definir en detalle las politicas de distribucion, se
cuenta ya con cierta informacién sobre la demanda del mercado, etc.—, limitar o eliminar
pruebas que permitan establecer la adecuacion de los trabajos efectuados a los objetivos plan-
teados —que, en algunos casos, resultan innecesarias dada la experiencia acumulada—, evitar

" acciones que anteriormente hayan provocado retrasos en las distintas etapas del proceso de cre-
acién, etc., realizando, de esta manera, un proceso de disefio y desarrollo del nuevo producto
mds eficaz y eficiente.

Si la empresa decide desarrollar productos que presenten mejoras incrementales va a
obtener, entonces, una reduccién en el tiempo empleado para disefiar y desarrollar mejoras
sobre un producto, lo que a su vez le permitird disponer de mas medios —humanos, financie-
ros, técnicos, etc.— para el lanzamiento continuo y més rdpido de sucesivos nuevos productos
que incorporen los cambios tecnolégicos y/o de mercado que se hubiesen producido en ese
lapso de tiempo, ampliando, de esta forma, la gama de productos, actualizindolos y adecudn-
dolos continuamente a las necesidades de los consumidores, y produciéndose, de esta manera,
un mayor impacto sostenible de la innovacién sobre la estructura del sector y del mercado. Sin
embargo, hay que destacar que las mejoras incrementales son menos atractivas a medio y largo
plazo ya que son ficilmente imitables por las empresas competidoras.
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Por otro lado, la opcién de crear productos radicalmente innovadores cuenta entre sus
inconvenientes un elevado riesgo ante la existencia de una demanda potencial grande pero alta-
mente impredecible, un lento proceso de disefio y desarrollo —ya que entre sus requisitos se
encuentra la necesidad de contar con informacién detallada del mercado, de la tecnologia, etc.
y una ejecucién minuciosa de todas las etapas del proceso— y también posiblemente una acep-
tacién paulatina por parte del mercado. Pero, sin embargo, dichos productos son dificilmente
imitables por parte de la competencia, por lo que resultan atractivos a medio y largo plazo.

Ante esta situacién la empresa no debe limitarse a un tnico tipo de proyecto sino que debe
considerar la posibilidad de efectuar simultdneamente proyectos relacionados con productos
innovadores y otros que le permitan obtener productos que presenten mejoras respecto a los ya
existentes(3), manteniendo una cartera equilibrada de proyectos de nuevos productos, que le
permitird disponer de un dmbito de crecimiento equilibrado y alcanzar una ventaja competitiva
sostenible(4).

A la hora de definir el concepto del nuevo producto la empresa tendra que considerar, ade-
mas, el alcance de su lanzamiento. Con cardcter general, a la empresa se le presentan dos posi-
bilidades: destinar ese producto al mercado global sin atender a especificaciones o caracteris-
ticas especiales de cada uno de los mercados que integran ese conjunto general del mercado o,
por el contrario, dirigir un producto con caracteristicas especificas hacia un tinico mercado. En
este dltimo caso también se podria considerar la posibilidad de lanzar el nuevo producto en
varios mercados que presenten iguales necesidades, tanto bdsicas como especificas, las cuales
se puedan satisfacer a través de las mismas funciones del producto.

La decisién sobre el dmbito de comercializacién de la innovacion va a afectar de una
forma radical tanto a los requisitos de informacién y de integracién organizacional como a la
manera de ejecutar el proceso de disefio y desarrollo de nuevos productos. Asi en el caso de que
un nuevo producto se destine al mercado global(5), éste deberd cumplir con aquellas funciones
que satisfagan las necesidades comunes a todos los mercados donde se va a comercializar el
producto, las cuales se consideraran como bdsicas, dejando, en cierto modo, de lado aquellas
caracteristicas del producto que estén relacionadas directamente con una variedad de necesida-
des propias y concretas de cada mercado. En este caso el nuevo producto debe reflejar la glo-
balizacién de las necesidades, por lo que es necesario poner en marcha un proceso de definicién
y aplicacién de las condiciones necesarias para asegurar que un determinado tipo de necesida-
des se puedan satisfacer normalmente con un minimo de variedad y de forma econémica y repe-
titiva, basdandose en la utilizacién de la mejor técnica en curso(6). De esta manera, al perseguir
la creacién de un producto estandarizado como estrategia para dar respuesta a las necesidades
bésicas del mercado global, se simplifican los requisitos exigidos al mismo, con lo que el tiem-
po necesario para disefiar y desarrollar un producto viable técnica y comercialmente es menor
que el que precisaria un concepto de nuevo producto con miiltiples diferencias originadas por
la adaptacion a las caracteristicas especificas de cada mercado particular en el que se pretende
comercializar(7).

Si la empresa consigue ser la primera en lanzar una innovacion en el mercado global, la
cuota de mercado que obtendria seria de tal magnitud que le permitiria la ripida recuperacion
de la inversién efectuada, asi como la obtencién de los fondos adicionales necesarios que podri-
an destinarse a financiar futuras mejoras incrementales o, incluso, a otros productos radical-
mente innovadores.
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Sin embargo, dado el dmbito de comercializacion del nuevo producto, para poder desa-
rrollar adecuadamente esta estrategia es necesario contar con informacién mds extensa, se pre-
cisan, entonces, unas redes de comunicacién amplias que comprendan a todos los factores —
clientes, canales de distribucion, proveedores, etc.— de los distintos mercados de tal forma que
se pueda obtener la informacién necesaria con el fin de detectar las caracteristicas bésicas que
los consumidores demandan de los productos en todos y cada uno de los mercados. Ademis, al
plantearse un lanzamiento a nivel global, la competencia se intensifica, ya que se amplia el
nimero de competidores que, en algunos casos, pueden adelantarse a la empresa en el lanza-
miento del nuevo producto o de las sucesivas mejoras incrementales(8).

Otra posibilidad seria lanzar el nuevo producto en un solo mercado, en este caso en el
disefio y desarrollo del concepto de nuevo producto se deberian tener en cuenta las caracteris-
ticas especiales demandadas por esos consumidores(9). La cuota de mercado no seria tan gran-
de como en el caso de una comercializacién a nivel global, pero se obtendria un producto més
adaptado a las necesidades de los consumidores e inicialmente mas complejo y dificil de dise-
fiar y desarrollar y, consecuentemente, también de imitar, que precisaria de una informacién
relativa a ese mercado mds detallada o especifica pero menos extensa, dado que el nimero de
consumidores a considerar es menor.

Esta estrategia le permite a la empresa poder estudiar mds pronto, que en el caso de optar
por la comercializacion del nuevo producto en el mercado global, las reacciones de los consu-
midores ante esa nueva oferta obteniendo informacion adicional sobre las necesidades, deseos y
expectativas latentes de los consumidores y también sobre las peculiaridades del mercado de ral
forma que le permita, a través de la incorporacién de sucesivas mejoras incrementales, aumentar
la complejidad del producto y, por tanto, su valor, pudiendo establecer un proceso ciclico de
innovaciones rdpidas que dardn lugar a una ventaja competitiva sostenible en el tiempo.

Ademas de definir los objetivos de su proceso de innovacion, la empresa ha de conside-
rar otros aspectos que también van a influir sobre el tiempo necesario para diseiiar y desarrollar
un nuevo producto. A continuacién se citan, de manera sucinta, unas pocas decisiones estraté-
gicas que influyen sobre el mismo(10).

En el momento actual resulta muy dificil restringir las caracteristicas de los productos
limitando sus funciones, puesto que los consumidores demandan cada vez mds de cada producto
(caracteristicas, funcionalidad, servicios, etc.); v, ademads, las empresas, con la finalidad de dife-
renciar sus productos de la competencia, estin construyendo productos con un mayor nimero
de atributos e, incluso, creando productos adaptados a mercados individuales. Por tanto, en
muchos casos, las empresas se ven obligadas a crear productos especificos, que son cada vez
mds complejos tanto de disefiar como de fabricar. Esta complejidad conduce a un dréstico incre-
mento en el riesgo, en el coste y en el tiempo de disefio y desarrollo de un nuevo producto(11).
Es por eso que, al mismo tiempo que se hace necesario la elaboracién de una gran variedad de
productos, la empresa debe intentar no olvidar los efectos negativos que esta complejidad trae
consigo, para lo cual puede optar por modificar la filosofia del disefio del producto buscando un
disefio modular —consiste en elaborar un producto en base a componentes basicos 0 médulos
(submontajes intercambiables) integrables—. De esta manera la variedad de productos se logra
produciendo médulos que, una vez fabricados, se unirdn en el ensamblaje o montaje final, com-
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bindndolos, en base a una amplia gama de disefios, en formas diferentes para obtener distintos
productos de acuerdo a los deseos de los clientes —permite a los consumidores elegir entre una
variedad de productos relativamente alta, elaborados con una baja variedad de componentes
basicos, sin que se incrementen de forma excesiva los costes—. Por tanto, en lugar de disefiar
cada producto de forma separada, se deben intentar desarrollar médulos comunes para varios
productos y tratar, en la medida de lo posible, de aprovechar los componentes de otros produc-
tos ya existentes(12).

Otra opcidn para acelerar el proceso de creacién de nuevos productos consiste en modifi-
car la filosofia que guia el proceso de disefio del producto evitando una excesiva biisqueda de
perfeccion. Esto no quiere decir que se preste poca atencion a la calidad en el disefio del pro-
ducto sino que, para alcanzar el grado de valor que demanda el consumidor, se debe tener en
cuenta que no es s6lo el producto fisico el que aporta valor al consumidor, sino que existen una
serie de elementos relacionados directamente con el mismo que tienen un elevado grado de par-
ticipacién en el éxito de un nuevo producto. Esto es, la empresa puede optar también por sim-
plificar el disefio del producto y ofrecer al consumidor una serie de servicios que suplan las
posibles carencias del producto y que complementen sus caracteristicas(13). Por tanto, ofre-
ciendo unos mayores niveles de servicio al consumidor —centros de reparacién, suministro de
repuestos, servicios de mantenimiento, informacién de uso, instalacion, etc.— se pueden resal-
tar las caracteristicas distintivas del producto sin necesidad de emplear mucho tiempo en su
disefio. No obstante, las empresas que opten por una estrategia de este tipo deben prestar espe-
cial cuidado al disefio de su producto para evitar que el coste de no calidad —entendido como
la falta de adecuacién a algunas de las necesidades de los consumidores—, aceptado cons-
cientemente para conseguir una reduccién en el tiempo de llegada del nuevo producto al mer-
cado, dé lugar a un aumento desmedido de las intervenciones de esta clase necesarias para poder
compensarlo.

Otra posibilidad muy atractiva es la de constituir alianzas estratégicas con otras empresas
que permitan simplificar las tareas de disefio y desarrollo. Mediante este tipo de acuerdos se
trata de combinar y compartir la informacién, las habilidades y los recursos de cada empresa en
el disefio y desarrollo y, también, en la comercializacién de nuevos productos. En algunos casos
esta alternativa constituye la tnica manera posible de la que dispone la empresa para poder
situar en el mercado nuevos productos o para ser capaz de llegar al mercado entre los primeros,
por lo que, normalmente, esta es una solucién que se adopta cuando el riesgo, los costes y las
barreras de entrada impiden que una determinada empresa pueda por si misma disefiar, desa-
rrollar y comercializar un nuevo producto(14).

CONSIDERACIONES OPERATIVAS QUE REDUCEN EL TIEMPO DEL PROCESO
DE DISENO Y DESARROLLO DE NUEVOS PRODUCTOS

Simplificacion del proceso de diserio y desarrollo

Existen ciertas decisiones y actividades de cardcter operativo que, sin limitar las funcio-
nes a desarrollar por el producto, tienen como resultado una simplificacién en las tareas de
diseiio y desarrollo de nuevos productos lo que permite, a su vez, poner el producto a disposi-
cién de los consumidores mucho més rapido, ya que incrementan la eficacia y eficiencia de
dicho proceso.
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A continuacion se van a citar algunas de las decisiones y acciones que permiten simplifi-
car las tareas de disefio y desarrollo de nuevos productos:

Se debe conseguir una plena sincronizacion e integracién entre todas las actividades y
entre el equipo humano encargado de la realizacién de la innovacion(15). Para ello, desde los
primeros momentos las tareas del proceso de creacion de nuevos productos deben ser acometi-
das por un equipo de trabajo interdisciplinar, cuyos componentes deben ser seleccionados cui-
dadosamente, dirigido por un responsable de proyecto con elevada capacidad técnica y expe-
riencia en anteriores proyectos de creaciéon de nuevos productos y con dotes en la direccion de
equipos de trabajo.

 Por otro lado, una de las primeras acciones a considerar es la de solucionar las potencia-
les deficiencias que puedan aparecer en el proceso de gestién del diseiio y desarrollo de nuevos
productos, consiguiendo que los pasos que se tienen que dar se ejecuten de manera correcta y a
la primera sin necesidad de tener que rehacer el trabajo(16). Para ello, al mismo tiempo que se
debe desarrollar un sentido de la urgencia para responder répidamente a los problemas que
excepcionalmente pudieran ocurrir, se debe dotar al proceso de una serie de técnicas e instru-
mentos de control tanto internos como externos al grupo de trabajo.

La simplificacién de las tareas relacionadas con el desarrollo del nuevo producto también
se puede lograr a través de la elaboracién de modelos primitivos antes de la construccion de los
tradicionales prototipos. Estos' modelos iniciales requieren una menor inversién de tiempo y
dinero puesto que no son tan sofisticados como los prototipos —requieren un bajo nivel de-
modelizacion— y arrojan luz sobre los posibles errores, asi como también pueden ayudar a eli-
minar ciertas alternativas cuando existe igualdad entre los conceptos de producto. Esta activi-
dad ayuda a mitigar las dificultades que se puedan producir en las primeras etapas del proceso
de disefio y desarrollo, facilitando la comunicacién entre los miembros del equipo y permitien-
do dirigir su atencidn a la utilizacién del producto y a sus capacidades; ademds ayuda a atenuar
el riesgo de mercado y a reducir el ciclo de desarrollo del producto con la disminucién de cos-
tes consiguiente(17).

La utilizacién de las nuevas tecnologias de la informacién puede reducir en una parte
importante el tiempo de trabajo de disefio y desarrollo en relacién a la ejecucién de estas acti-
vidades de forma manual. Por un lado, la utilizacién de sistemas que facilitan la representacién
bidimensional y tridimensional de los objetos, la rdpida modificacién de los dibujos y la inme-
diata preparacion de planos y esquemas, la mejora del disefio externo, etc. aceleran el momen-
to de llegada del producto al mercado. Por otro lado, el empleo de la simulacién permite obte-
ner en un menor plazo de tiempo un mayor niimero de datos experimentales, lo que provoca una
drdstica reduccion del tiempo de andlisis de los componentes, disefio de tareas, operaciones y
procesos, etc. '

Integracion de clientes y proveedores
Las empresas realmente innovadoras son aquéllas que, para poder responder rdpida y pun-

tualmente a las necesidades de los consumidores, saben adaptarse a los gustos de los mismos.
Para ello es necesario que la propia empresa sea capaz de adoptar una mentalidad parecida a la
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de sus clientes de tal forma que su proceso de creacién de nuevos productos, iniciado por la
deteccién bien de una oportunidad de mercado o bien por una posibilidad tecnolégica(18), esté
presidido por una clara orientacién hacia el mercado.

Asi, es preciso que todos los miembros del equipo multidisciplinar encargado de cada
proyecto de disefio y desarrollo de nuevos productos tengan, a través de una continua interrela-
ci6én con los clientes y de una pronta definicion de la especificacion de necesidades del nuevo
producto, una visién parecida del grupo de clientes al que va dirigido el nuevo producto y de
las necesidades que pretende satisfacer. Esto va a posibilitar que disminuya la influencia de las
ideas preconcebidas de los distintos miembros de la empresa acerca de cudles son las necesida-
des de los consumidores, evitindose, ademds, los retrasos en el disefio y desarrollo de nuevos
productos motivados por las continuas revisiones y cambios causados por una deficiente defi-
nicién de las caracteristicas y especificaciones del disefio del nuevo producto que se derivan, a
su vez, de la ausencia de conocimientos sobre los requerimientos reales.de los clientes.

Por tanto es preciso que la empresa adopte una serie de medidas que permitan la partici-
pacion de los clientes tanto en las fases de conceptualizacién e implementacién del nuevo pro-
ducto como en las actividades posteriores a su lanzamiento al mercado(19). En primer lugar, los
clientes pueden contribuir, una vez conocidas las posibles alternativas de las que dispone la
empresa, a la temprana conceptualizacién del producto aportando ideas sobre el mismo; ayu-
dando en la evaluacién del potencial de mercado de ese nuevo producto y en la realizacion de
los distintos cribados y procesos de seleccién que permitirdn descartar aquellos conceptos que
no tengan aplicacion en el mercado, evitando, de esta manera, una deficiente etapa de genera-
cién de conceptos y reduciendo, consecuentemente, el tiempo de estudio de los posibles con-
ceptos; y ademds clarificando y facilitando la determinacién de las caracteristicas y especifi-
caciones del producto(20).

Por otro lado, en la fase de implementacién es necesario contar con un grupo de consu-
midores, que permitan una temprana evaluacién del producto —tanto técnica como de merca-
do— y que doten, ademds, de consistencia a las pruebas sobre prototipos de las que se pueda
obtener informacién sobre los posibles defectos, orientacién sobre la manera de subsanarlos y
sobre las mejoras que pueden ser introducidas en ese momento o en uno posterior. Ademds esta
informacién puede servir para pronosticar, en cierta medida, la evolucién del entorno en el que
se realizard el lanzamiento del nuevo producto, facilitando y contribuyendo a la planificacién
de la estrategia de marketing.

Y, por iltimo, en las fases posteriores al lanzamiento, la empresa y también el equipo de
desarrollo deben permanecer cerca de los clientes, ya que éstos se convierten en la fuente de
informacién mds adecuada para indicar cémo ha sido percibido realmente el producto y en qué
aspectos puede ser mejorado: datos que le proporcionan a la empresa la informacién necesaria
para poder comenzar rapidamente un nuevo proceso de disefio y desarrollo de nuevos produc-
tos que tenga como resultado un articulo que presente pequefias mejoras incrementales respec-
to a los ya existentes, recogiendo la incorporacién de los nuevos requerimientos obtenidos de
los clientes.

36 Investigaciones Europeas, Vol. 1, N° 3, 1995, pp. 29-43,



Decisiones Empresariales en la Creacion de Nuevos Productos...

La implicacidn activa de los clientes en el proceso de disefio y desarrollo permite realzar
el aprendizaje organizativo de la empresa, dotar a los miembros del equipo multidisciplinar de
un conocimiento especifico sobre las necesidades, deseos y expectativas de los consumidores y
también simplificar ciertas actividades del proceso de creacién de un nuevo producto, lo que a
su vez resulta en un acortamiento de los tiempos de llegada del nuevo producto al mercado y en
una disminucién del riesgo de fracaso de ese producto en su adaptacién al mercado.

Otro factor que reduce el tiempo necesario para disefiar y desarrollar un nuevo producto,
ademds de la colaboracion de los clientes, es la integracién de los proveedores en los grupos de
trabajo(21). La participacién de los proveedores en el proyecto a través de su colaboracién
directa con el grupo de trabajo permite acelerar y flexibilizar el proceso dado que éstos pueden
contar con la experiencia, la tecnologia adecuada y con un conjunto de conocimientos de los
que puede carecer la empresa.

Por otro lado, esta colaboracién puede resultar en el establecimiento por parte de los pro-
veedores de unos trabajos paralelos a los del proyecto puesto en marcha por la empresa, cen-
trados exclusivamente en el disefio y desarrollo de los materiales y componentes especificos que
van a conformar el producto de la empresa(22). Esta colaboracién también reduce el niimero de
pruebas a desarrollar por la empresa debido a que la calidad, fiabilidad y seguridad de los com-
ponentes —que han sido definidas en el marco de cooperacion establecido— estdn aseguradas
por los proveedores, que ya se encargan de efectuar las distintas pruebas que determinan el
grado de adecuacién de estos elementos a las funciones que se les van a exigir.

Y, por tltimo, los proveedores también pueden aportar una mayor informacién en el pro-
ceso de disefio y desarrollo derivadas del trato con otros clientes, que puede ayudar a delimitar
y definir alternativas respecto a los componentes e, incluso, a anticipar posibles movimientos de
las empresas competidoras(23).

Simultaneidad en el proceso de disefio y desarrollo

Para lograr un producto que se adecue, con éxito y rdpidamente, a las necesidades de los
consumidores, aquél debe ser desarrollado mediante un proceso interactivo e integrado, donde
se produzca una implicacién simultdnea de toda la organizacién y de ésta con los consumido-
res y proveedores de tal manera que se logre un amplio grado de cohesién que permita obtener
sinergias positivas. Se precisa pues un método flexible, caracterizado por la simultaneidad de
ciertas fases y actividades.

Los modelos tradicionales de disefio y desarrollo de nuevos productos se centran en el
desarrollo de un proceso estructurado con fases secuenciales claramente definidas, a través de
las cuales se define, disefia y fabrica el nuevo producto, que serd posteriormente lanzado al mer-
cado. En los métodos tradicionales se identifican dos fases bdsicas marcadamente diferencia-
das: el desarrollo del concepto y la implementacion de dicho concepto. La primera contempla
la definicién y seleccién de aquellas hipétesis que permitan la generacién de conceptos que
satisfagan las dreas de oportunidad detectadas, para posteriormente elegir los que se consideren
adecuados y factibles, con la finalidad de proceder a su desarrollo detallado y en profundidad,
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momento en el que se definirdn las caracteristicas de alto nivel del producto —arquitectura del
producto— y los componentes técnicos criticos —disefio preliminar—. La fase de implemen-
tacién incluye todas aquellas actividades que permiten la transformacién de los objetivos traza-
dos en la fase anterior en un disefio pormenorizado, que pueda ser posteriormente fabricado y
lanzado al mercado.

Estos métodos se caracterizan por una clara separacién entre el desarrollo del concepto y
su implementacién, la cual se produce en el momento en el que se aprueban los conceptos, con-
geldndose éstos para lograr su estabilidad. Esta actitud se deriva de la idea de que si el trabajo
se realiza correctamente en la primera fase, considerando las necesidades detectadas de los con-
sumidores y la factibilidad tecnolégica, no se producirdn cambios sustanciales en el entorno que
provoquen la necesidad de replantearse los conceptos y su desarrollo.

El énfasis que subyace en tales métodos se centra en alcanzar una ejecucioén del proyec-
to, que se desenvuelve a través de un conjunto de etapas jerdrquicas y rigidamente definidas,
basadas en conceptos de producto estables. Por tanto, estos modelos sélo son aplicables en
entornos relativamente estables o en aquéllos en los que se pueden pronosticar con cierta ante-
lacién y certidumbre los cambios tecnolégicos y/o de mercado durante la vida del proyecto. Sin
embargo, estos métodos en entornos caracterizados por cambios rdpidos e impredecibles se
vuelven ineficaces e ineficientes, ya que la congelacién del concepto del nuevo producto impi-
de dar respuesta a los ltimos cambios que se hayan producido durante la fase de implementa-
cién en las condiciones de la competencia, del mercado y/o de la tecnologia.

Entonces, en entornos extremadamente turbulentos, caracterizados por cambios continuos
e impredecibles tanto en el dmbito de las necesidades de los consumidores como en los proce-
sos tecnolégicos disponibles, surgen un nuevo conjunto de imperativos para la administracion
del proceso de disefio y desarrollo del producto que implican la necesidad de un proceso flexi-
ble que permita recoger activamente los cambios significativos del entorno que afectan a la defi-
nicién del concepto de nuevo producto. Este nuevo método de disefio y desarrollo de nuevos
productos se debe basar en la capacidad para dirigir la evolucién conjunta de la arquitectura del
concepto de producto y del proceso de disefio —tanto del producto, como del proceso produc-
tivo—, con el objeto de responder rapidamente a las modificaciones que se produzcan durante
la vida del proyecto.

Se precisan entonces interacciones rdpidas y flexibles entre el sistema de especificacio-
nes, el disefio detallado del producto y del proceso productivo y el sistema de pruebas sobre pro-
totipos, producto y proceso productivo. La fase de desarrollo del concepto se convierte en una
etapa clave que debe ser prolongada al maximo en el tiempo con la finalidad de introducir nueva
informacion y optimizar la combinacién tecnolégica. Una vez que se obtenga un concepto ade-
cuado lo suficientemente desarrollado y un disefio detallado del producto/proceso/mercado se
producird una paralizacién del concepto y comenzardn las etapas criticas de la fase de produc-
ci6én y lanzamiento, que deberdn acortarse al mdximo con la finalidad de evitar los cambios de
tendencias que puedan provocar la obsolescencia del producto antes de llegar al mercado.

La flexibilidad propugnada por este método se basa en la eliminacién de la separacién
entre las distintas etapas; es decir, se debe producir una cierta simultaneidad y solapamiento
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entre varias actividades lo que va a producir un incremento de la intensidad del trabajo en cada
instante de tiempo, reduciendo, a su vez, la secuencia temporal de actividades necesaria para
lanzar un nuevo producto (Véase Figura). De esta manera la empresa llegard antes al merca-
do, y esto le va a permitir obtener un mayor grado de control sobre €l. con lo que su respues-
ta a la demanda de los consumidores serd mds rdpida y por tanto mas efectiva que la de sus
competidores.

Para todo ello es necesario el desarrollo conjunto de todas las fases mediante la implica-
cion, desde el inicio del proyecto, de todas las dreas funcionales. Una forma de involucrar a
todos los departamentos en el desarrollo paralelo del proyecto consiste en crear estructuras
organizacionales temporales independientes en las que las actividades del proceso de disefio y
desarrollo de nuevos productos sean realizadas por equipos multifuncionales(24). De esta forma
se facilita la comunicacién y la asuncién de responsabilidades, asi como la comprensién global
del proyecto evitando errores de interpretacion y la reduccion del nimero de modificaciones y
redisefios a realizar, que afiaden un tiempo vital al proceso de disefio y desarrollo de un pro-
ducto viable.

Ademds si entre las decisiones estratégicas adoptadas por la empresa se encuentra la rea-
lizacién de mejoras incrementales resultaria ttil que el equipo multidisciplinar, encargado de
llevar a cabo el proceso de disefio y desarrollo, mantenga su participacién en los sucesivos pro-
yectos de mejora y en cada uno de ellos desde el principio hasta el fin del proyecto —este dlti-
mo se alcanza con las actividades posteriores al lanzamiento—, es decir, entre los cometidos de
este grupo de trabajo deberia figurar el seguimiento durante un cierto periodo de tiempo des-
pués del lanzamiento del nuevo producto, con el fin de obtener informacién fiable, precisa y
puntual sobre aquellos aspectos que son susceptibles de mejora. Con ello se logra definir mas
rdpidamente cudles son las necesidades latentes que todavia no han sido cubiertas por el pro-
ducto, para proceder ya a la conceptualizacién del nuevo producto —mejora incremental—.
Ademds, su implicacion en las sucesivas generaciones del proyecto dard lugar al aprovecha-
miento del efecto aprendizaje en las distintas fases del proceso de creacion de nuevos produc-
tos que permitird, a través del incremento de la habilidad y la experiencia del grupo de trabajo,
reducir los tiempos necesarios para completarlo.

NOTAS

(1 Por un lado, la rapidez de desarrollo y difusién de la tecnologia, que ha provocado una reduccién de los
ciclos de vida de la [+D y, por otro, la dindmica de la competencia han conducido a que se acorte el
ciclo de vida de los productos y con €l el volumen total de ventas que se producen durante la vida de
ese producto, de tal forma que la mayor parte del volumen de ventas del mercado corresponde a aque-
llas empresas que consiguen llegar las primeras al mercado. Véase:

TOPFER, A. New Products-Cuiting the Time to Market, Long Range Planning, Vol. 28, N° 2, 1995, pp.
61-78.

2) GONZALEZ VAZQUEZ, E.; CRESPO FRANCO, T. y GARCIA VAZQUEZ, J. M. La Interrelacién
entre [+D y Marketing en el Desarrollo de Nuevos Productos, en UNIVERSIDAD DE SEVILLA,
Temas actuales de Marketing, Ed. Fundacién el Monte, Sevilla, 1993, pp. 509-523.

(3) Para conseguir ese conjunto de proyectos la empresa cuenta con varias estrategias, por un lado, la inten-
sificacién de los programas internos de investigacién y desarrollo, mediante la preparacién de una car-
tera de innovaciones con una clara vocacién de aprovechamiento de las propias capacidades y conoci-
mientos dirigida hacia la rentabilizacion del esfuerzo tecnolégico, el estimulo de un sano espiritu de
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competencia interna en el proceso de investigacion, el establecimiento de incentivos a la innovacién,
elc; y por otro, la adquisicién de tecnologias en el exterior mediante acuerdos de licencia, intentando,
en la medida de lo posible, alcanzar acuerdos de exclusividad de uso en el sector, siendo ésta una estra-
tegia con menor riesgo y que constituye ademds otra posibilidad que permite acelerar el proceso de
innovacién.

Es importante considerar que la empresa debe mantener procesos de innovacién que se correspondan
con el objetivo de generar productos radicalmente nuevos y también aquéllos que supongan como resul-
tado un producto con una mejora incremental respecto a alguno ya existente; es decir, se hace necesa-
rio una complementariedad entre ambos enfoques con el fin de lograr un mejor posicionamiento com-
petitivo de la empresa tanto en el corto como en el largo plazo.

Este tipo de decision no impide ni excluye la posibilidad de que posteriormente, una vez lanzado un
nuevo producto en el mercado global, la empresa destine su esfuerzo innovador a la obtencidn de pro-
ductos que basados en el anterior y dirigidos al mercado global presenten mejoras incrementales; o que
el proceso de disefio y desarrollo de nuevos productos se dirija a conseguir productos que se adapten en
mayor grado a las especificidades de cada mercado concreto.

FERNANDEZ SANCHEZ, E. y FERNANDEZ CASARIEGO, Z. Manual de Direccién Estratégica de
la Tecnologia, Ariel, Barcelona, 1988, pdg. 150.

Sin embargo, aunque son posibles estrategias vilidas para acortar el momento de llegada de los pro-
ductos al mercado, en ocasiones la simplificacion y la estandarizacién de los productos presentan cier-
tas limitaciones en su aplicabilidad, dado que, en el momento actual, es necesario que los productos
tengan iguales o mejores prestaciones que los productos de la competencia.

Con esta estrategia se corre el riesgo de ser copiado y/o adelantados por aguellas empresas de la com-
petencia que tengan un mayor conocimiento o una informacién mds préxima y completa sobre las
caracteristicas concretas del producto que demandan los consumidores de esos nuevos mercados espe-
cificos.

Otra posibilidad que tiene la empresa respecto al dmbito de lanzamiento de la innovacién es la de lan-
zar un producto con caracteristicas similares en mercados que presenten grandes similitudes, conside-
rando sus necesidades especificas.

Es necesario destacar que algunas de estas estrategias se ajustan mds adecuadamente a un determinado
tipo de productos y que otras no se pueden aplicar en determinadas circunstancias. Por ello, la puesta
en marcha de alguna de estas propuestas debe conllevar, para cada empresa y cada proyecto, un dete-
nido estudio para establecer cudl es la que funciona mejor, bajo qué condiciones y para qué tipo de pro-
ductos.

TOWNER, 8. J. Four Ways to Accelerate New Product Development, Long Range Planning, Vol. 27,
N®2, 1994, pp. 57-65.

Estos médulos deben estar perfectamente integrados en el producto final buscando el equilibrio entre
los submontajes y evitando que el producto sea un conglomerado de componentes diferenciados. Véase:
SCHROEDER, R. G. Administracién de Operaciones, McGraw-Hill, México, 1992, pdg. 75.

Para conseguir esto se pueden aprovechar las nuevas tecnologias de la informacion que también permi-
ten reducir el tiempo de respuesta en la prestacion de los servicios complementarios del producto.
FERNANDEZ SANCHEZ, E. Innovacidn, Tecnologia y Alianzas Estratégicas, Civitas. En prensa.
Las actividades de generacién de nuevos productos deben tener lugar en el seno de una organizacién
flexible con una clara conciencia y predisposicién hacia la innovacion; con una elevada prioridad hacia
las comunicaciones informales —no significa prescindir definitivamente de generar y utilizar informes
escritos—; y con una clara asignacion de objetivos, competencias y responsabilidades con la finalidad
de crear, a través de un cambio de la cultura empresarial, un ambiente que fomente la creatividad y que
facilite la apertura de las nuevas alternativas que pudieran surgir.

Es imperativo para las empresas evitar a toda costa o si no reducir al minimo los fallos que se puedan
producir en su proceso de disefio y desarrollo, dado que tendrdn una relacién directa con el momento
de llegada del producto al mercado y con la inversién efectuada.

DROZ, D. Prototyping: A Key to Managing Product Development, Journal of Business Strategy, Vol,
13, N° 3, Mayo-Junio, 1992, pp. 34-38.

En general, los productos radicalmente nuevos tienen su origen en algin descubrimiento técnico y cien-
tifico —empujén de la ciencia—, mientras que los productos mejorados suelen surgir con la pretensién
de cubrir necesidades y deseos expresados por el mercado —tiron de la demanda—.

Las técnicas que permiten un mejor y mayor conocimiento del cliente han evolucionado ante el grado
de dinamismo que ha adquirido el entorno en los Gltimos afios. Asi, por ejemplo, el Technical-Market
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Research es un método cientifico que recoge, analiza y almacena informacién sobre las necesidades, los
deseos emergentes y las expectativas latentes de los consumidores —a través del uso de tecnologias
relacionadas con el campo de la ingenieria y de la informética— con la finalidad de integrar a los con-
sumidores en el proceso de disefio del nuevo producto de tal manera que éste se oriente realmente a la
satisfaccién de sus necesidades, deseos y expectativas. Véase:

LAUGLAUG, A. S. Why Technical-Market Research?, Journal of Business Strategy, Vol. 13, N 5,
Septiembre-Octubre, 1992, pp. 26-35.

(20) Entre las técnicas existentes, que proporcionan la informacién necesaria para favorecer la temprana rea-
lizacién de las actividades de conceptualizacién del producto, se pueden mencionar las “tiendas ante-
na” —las cuales pueden adoptar una serie de formas diferentes tales como establecimientos dedicados
a la venta al por menor, centros de disefio, etc.—. Este método permite al equipo de trabajo recoger
directamente informacién sobre los consumidores, el mercado y la competencia, mediante el empleo de
ciertas herramientas informéticas —tales como los sistemas CAD y CAE— en las entrevistas a los con-
sumidores, lo que posibilita la cuantificacién de las percepciones del consumidor respecto a los atribu-
tos del producto, facilitando, de esta manera, la evaluacién precisa de la contribucién de cada atributo
al éxito del concepto potencial o del nuevo producto. Véase:

LAUGLAUG, A. S. Technical-Market Research - Get Costumers to Collaborate in Developing
Products, Long Range Planning, Vol. 26, N° 2, 1993, pp.78-82.

(21 Generalmente los proveedores suelen mostrarse dispuestos a este tipo de actividad puesto que ellos tam-
bién se ven favorecidos; en primer lugar, porque los buenos resultados alcanzados por sus clientes reper-
cuten directamente en ellos y, en segundo lugar, porque su integracion en los equipos de trabajo de sus
clientes permite que estos tltimos entren a formar parte de sus respectivos procesos de disefio y desa-
rrollo de nuevos productos.

(22) En este caso la empresa proveedora cuenta con una informacién de partida que le permitird, también,
simplificar su proceso de disefio y desarrollo, ya que cuenta con especificaciones claras y precisas sobre
la funcién a cumplir por sus componentes dentro del conjunto general del producto final.

(23) Esta ventaja puede transformarse en un inconveniente en determinadas circunstancias; asi, por ejemplo,
si la empresa dispone de una tecnologifa innovadora que presenta dificultades para ser copiada por la
competencia en un sector no excesivamente dindmico y con una baja tasa de difusidn ecnologica, la
integracién de proveedores se convierte en un riesgo para la empresa ya que éstos pueden actuar como
transmisores de tecnologia a sus distintos clientes influyendo negativamente, de esta forma, sobre la
posicion ventajosa mantenida por la empresa.

(24) Para lograr una ejecucidn eficiente es importante que el equipo encargado del proyecto cuente con una
programacion, en la que se establezcan las fechas de inicio y finalizacién del proceso asi como los pasos
a seguir, con el fin de centrar el trabajo de 1al forma que se reduzcan los tiempos ociosos improductivos.
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FIGURA 1. REPRESENTACION SIMBOLICA DE LA COMPARACION ENTRE
EL METODO TRADICIONAL Y EL FLEXIBLE.
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