DESARROLLO

DE PRODUCTO

Desarrollar el producto adecuado, del modo
adecuado y en el momento adecuado

La innovacion no es producto del pensamiento logico, aunque su resultado estd vinculado
a una estructura logica.
Albert Einstein

El desarrollo e innovacién de productos son factores criticos para el negocio y su capacidad
competitiva. Representan el alma del futuro éxito del negocio. El cambio a una nueva drea de
mercado con un nuevo producto es una actividad de alto riesgo, y raramente conduce al éxito.
Igualmente raro es el desarrollo con éxito de un producto que cambie fundamentalmente la
propuesta de valor de un mercado. Las inversiones en ese nuevo producto requieren un profundo
compromiso financiero.

Los ciclos econdémicos y del mercado establecen el contexto para la importancia de la innovacién, y
por tanto, de Desarrollo de Producto. En sectores de mercado de rdpido crecimiento, el cambio de
productos forma parte de la carrera competitiva, y se realizan importantes inversiones en desarrollo
de productos. En mercados maduros, en los que el crecimiento es moderado, los inversores confian
en el desarrollo de productos para calcular el potencial futuro de la organizacion. Tal desarrollo
puede ayudar a reducir la velocidad de comoditizacion del mercado y proteger la erosion de los
madrgenes. En estos sectores de mercado maduros, es probable que los nuevos desarrollos sean
incrementales y que pequenas ventajas pueden diferenciar a un lider de sus seguidores menos
€xitosos.

Desarrollo de Producto proporciona un flujo de nuevos productos que determinan el rendimiento
financiero futuro de la organizacion y son indicativos del indice de confianza sobre el futuro del
negocio. Pero existen tres importantes barreras que no permiten proporcionar los cambios de
producto requeridos del modo mds eficaz.
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Barrera 1: Falta de informacion para determinar los requerimientos estratégicos

El desarrollo de productos conlleva un riesgo. Las circunstancias son desfavorables respecto al éxito
continuo, especialmente si el negocio espera una GRAN idea para un nuevo producto.
Normalmente, las empresas definen el éxito de Desarrollo de Producto en funcion del crecimiento de
las ventas o de los beneficios y el ROI previsto en un determinado periodo de tiempo. Medir el
rendimiento financiero es vital, pero interpretar el éxito de forma demasiado rigida puede llevar a la
empresa a perder oportunidades de innovacion. Es mejor definir y medir los factores y los hitos de
desarrollo que afectan al flujo de nuevos productos. Al igual que en la estrategia de inversion en
portafolios, estas métricas tienen en cuenta mds oportunidades (y, por tanto, mds fracasos) pero nos
permiten saber cuando “fallar rdpidamente” para conseguir el beneficio o el objetivo de crecimiento.
Solo unas pocas iniciativas de producto consiguen llegar a la etapa final de desarrollo. Podemos
tolerar un porcentaje calculado y controlado de fracasos si el portafolio global del desarrollo de
nuevos productos es satisfactorio econdémicamente.

Podemos emplear otros aspectos de la estrategia de inversion en portafolios para determinar nuestro
perfil de riesgo de inversion. ¢Cudnto dinero deberfamos invertir en el desarrollo de nuevos
productos para las ideas con un riesgo bajo, medio y alto? Solo una pequefia proporcion de las
inversiones deberia dedicarse a nuevas ideas con un alto riesgo. La mayor parte de la inversion
deberia dedicarse a ideas de desarrollo de productos més seguras e incrementales. Estas se
corresponderian mejor con la gama actual de productos, y serian utiles para el doble propdsito de
proteger el negocio existente y ampliar la gama de productos mas alld de la oferta actual.

Determinar el mix adecuado requiere que Desarrollo de Producto se beneficie de ideas provenientes
de mercados y clientes. Esto significa saber qué atributos de producto y precio podrian modificar los
hébitos de compra, y entender los costes operativos y sus implicaciones sobre la produccion.
Unicamente integrando todos estos inputs de negocio y elementos clave de informacién podremos
conseguir una propuesta bien desarrollada para un nuevo producto.

Barrera 2: Desarrollo de Producto no dispone de la informacion integrada sobre el proceso de
negocio necesaria para desarrollar propuestas de productos completas y focalizadas

Las decisiones sobre el desarrollo de productos afectan y dependen de Marketing, Ventas, Finanzas,
Operaciones y los demds departamentos de negocio. Sin la visibilidad adecuada, las barreras
departamentales podrian impedir y frustrar el proceso de Desarrollo de Producto. La monitorizacion
de los factores de rendimiento adecuados, combinado con incentivos adecuados, nos permite mejorar
el proceso de Desarrollo de Producto desde la generacion de la idea hasta el alineamiento con las
prioridades para atraer a Finanzas, de forma que el valor de los nuevos productos se comprenda y se
presupueste.
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Barrera 3: Incapacidad para medir y analizar los factores de éxito de Desarrollo de Producto

El flujo de nuevos productos depende de una accion adecuada y oportuna. La rapidez en lanzar
productos al mercado combinada con las ideas asociadas a los “fallos rapidos” son factores mucho
mds importantes que la perfeccion y la indecision. El riesgo forma parte inherente del proceso de
desarrollo. Los fracasos “calculados” no son necesariamente negativos; de hecho, pueden ayudar al
proceso de desarrollo. Los fracasos pueden convertirse en un trampolin al éxito.

Desarrollo de Producto debe entender qué conduce al éxito y el fracaso. Cuando los desarrollos
alcanzan un hito determinado, la empresa deberia evaluar el prototipo de producto en el mercado.
La informacion que necesitemos determinara el medio que elijamos: sugerencias de determinados
clientes, una mayor investigacion externa, o un lanzamiento limitado geograficamente.

No existe un ndmero determinado de pruebas que garantice el éxito. Tomar la decision de “ir o no
ir” requiere elementos clave de informacion que permitan al negocio decidir si necesita mds recursos
para mejorar la nueva oferta, o si el coste del retraso (sobre la pérdida de beneficios o sobre la
ventaja competitiva) significa que el producto debe lanzarse ahora.

Del riesgo al control en el desarrollo del producto y del portafolio

Desarrollo de Producto combina muchos requisitos multifuncionales, equilibra el riesgo, aprende de
los fallos y genera un flujo de nuevos productos. Disponer de una informacion precisa es un
elemento facilitador clave en este proceso.

El proceso de Desarrollo de Producto combina tres importantes dreas de decisién con puntos clave
de informacion.

e Innovacion en el producto y el portafolio = ;Qué vacios en el portafolio de productos pueden
abordarse con los recursos disponibles y cudles son los riesgos asociados?

* Hitos en el desarrollo de producto = ;Cémo gestionamos las prioridades y tiempos, y como
monitorizamos los riesgos mientras cambian durante el proceso de desarrollo?

e Sugerencias por parte del mercado y los clientes = ¢Qué proceso externo de verificacion
mejorarad y confirmara las nuevas oportunidades de desarrollo de productos?
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Innovacion en el producto y el portafolio

El drea de decision sobre el producto y portafolio captura las oportunidades potenciales identificadas
por Marketing y examina su factibilidad con mas detalle. Esta drea de decision responde a las
preguntas sobre los costes y los beneficios de agregar nuevas caracteristicas a los productos para
cubrir los vacios en el portafolio, y si se puede realizar con los recursos disponibles. También
determina cudn ficilmente alcanzables son estas oportunidades para el negocio y cudl es el riesgo de
fracaso.
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las actividades de Desarrollo de Producto en categorias asociadas al ciclo de vida equilibra las
prioridades a corto y largo plazo. Medir la dificultad de implementacion garantiza que no escogemos
proyectos poco practicos a costa de lo que se necesita a corto plazo.

El valor de los escenarios futuros con estimaciones de los limites superior e inferior de las ventas y
los beneficios potenciales establece el tamafio de un proyecto. El ROI muestra una imagen global,
incluyendo la inversién inicial, los costes operativos y las ventas.

Como un drea de decision, la innovacion en el producto y el portafolio recomienda qué

oportunidades son las adecuadas para el negocio alinedndolas con otros departamentos,
particularmente Marketing.
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Hitos en el desarrollo de producto

Esta area de decision se utiliza para gestionar el proceso de Desarrollo de Producto. Establece hitos,
gestiona y ajusta prioridades y tiempos, y monitoriza los riesgos a medida que van cambiando. Muchas
empresas utilizan Stage-Gate® o procesos phase-gate que implican cinco etapas en el desarrollo de
productos. Estas incluyen una valoracion preliminar, definicion (mercado), desarrollo (producto/coste),
validacion y comercializacion. Normalmente, un porcentaje muy bajo de las ideas preliminares llegan al
final. Los procesos menos formales requieren que respondamos a preguntas como: s Qué nuevas ideas
de desarrollo de productos tenemos? ;Cudl es la escala de la oportunidad identificada? s Tenemos el
conocimiento internamente? ;Cudles son los riesgos? ;Estd la oportunidad alineada con nuestras
prioridades estratégicas? ;Cudles son las recompensas financieras mds probables?

Medir los hitos de rendimiento es clave para esta area de decision. El nimero de iniciativas
preliminares, el nimero de hitos que se aceptardn antes del rechazo y el nimero de productos listos
para la comercializaciéon nos
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Sugerencias por parte del mercado y los clientes

El drea de decision sobre las sugerencias por parte del mercado y los clientes combina la

comprobacion de la realidad externa con el entendimiento interno de las oportunidades y los

requisitos de desarrollo. Es una extension del andlisis de los vacios en el producto y el portafolio,

generando perspectivas externas para utilizar en la valoracion de los vacios. Existen muchos

ejemplos de productos con una excesiva ingenieria que fracasan porque no equilibran los costes y

aquellas caracteristicas que realmente valoran los clientes.

Las sugerencias del mercado y la verificacion externa como parte del proceso de desarrollo resultan

claves para el éxito. Las perspectivas que generan estas actividades permiten a la organizacion

entender qué inversiones son
necesarias para las nuevas
caracteristicas de producto y
determinar si el negocio puede
permitirselas. En algunos casos,
puede tener sentido retirarse de un
area de oportunidad en lugar de
realizar inversiones con una
insuficiente oportunidad de
amortizacion. Un marco de trabajo
de informacién que utilice estos
datos puede soportar y confirmar las
decisiones de Desarrollo de
Producto. Esta drea de decision
también es una herramienta para un
mayor alineamiento entre funciones
y compromiso interno en la
comercializacion de nuevos
productos.
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Nuestro negocio lo dirigen los clientes y nuestra capacidad para entender qué factores

tienen influencia sobre ellos agrega un valor increible.
Chris Boebel, IT Director, Delta Sonic Car Wash
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Innovacion de productos y portafolio
Ventas de nuevos productos ($)

Potencial de venta de nuevos productos ($)
Nuevos productos desarrollados (#)
Productos modificados (#)
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Las dreas de decision Innovacion de productos y portafolio e Hitos de desarrollo del producto
muestran cémo la funcién Desarrollo de Producto puede monitorizar su rendimiento, asignar
recursos y establecer planes para futuros objetivos financieros.





