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Resumo

A competencia baseada no tempo e a xes-
tion compresora de tempo ou a velocidade cara
6 mercado foron suxeridos, recentemente, como
modos de incrementa-la flexibilidade para ofre-
cerlles os consumidores mdis variedade e rapi-
dez na entrega de bens e servicios. Para ser
competitivas, as empresas deben esforzarse para
subministrar rapidamente, 6 menor custo, bens
e servicios de alta calidade. A importancia da
velocidade como estratexia competitiva para em-
presas que operan en mercados nacionais é ob-
via, pero ainda é mdis evidente para as empre-
sas activas nos mercados internacionais onde o
tempo e a distancia son, frecuentemente, unha
das principais barreiras 6 marketing internacio-
nal. Este artigo revisa unha serie de aspectos
asociados coa velocidade cara 6 mercado. cémo
o éxito competitivo depende da velocidade, cémo
o lempo se convertiu na esencia do "novo"

Time; Speed; Competitiveness; Strategies; International Marketing.

marketing, e como as empresas equilibran os
Jactores claves asociados con obxectivos de de-
senvolvemento de novos productos.

Abstract

Time based competition and time compres-
sion management or speed to market have
recently been suggested as ways of increasing
fexibility to offer customers more choice and
faster delivery of goods and services. To be
competitive companies must strive to provide
speedy, low cost, high quality goods and servi-
ces. The importance of speed as a competitive
strategy for companies operating in the domestic
market is obvious but is even more apparent for
companies active in international markets whuereg_I
time and distance ar often greater barriers to
international marketing. This paper reviews a
number of topics associated with speed to mar-
ket: how competitive success depends on speed,
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how time has become the essence of the "new"
marketing, and how the companies balance the
key factors associated with new product deve-
lopment objetives.

1. O EXITO COMPETITIVO DE-
PENDE DA VELOCIDADE CA-
RA O MERCADO

O elemento clave na competencia comercial
actual € a velocidade cara 6 mercado. Isto € es-
pecialmente certo para productos de alta tecnolo-
xia, pero tamén € certo para calquera producto
que experimente obsolescencia, estacionalidade
ou que estea sometido 6s cambios da moda ou
dos gustos dos consumidores. Alglins tipos de
empresas ¢ productos son especialmente suscep-
tibles polo potencial de beneficios que ofrecen
as innovacions moi rapidas (taboa 1). Un estudio
de McKinsey & Company atopou que 0s pro-
ductos que saian 6 mercado seis meses mais tar-
de do previsto pero dentro do presuposto, obti-
fian unha media do 33% menos de beneficio du-
rante 0s primeiros cinco anos, mentres que 0s
productos que saian a tempo, ainda cun 50% de
custos por enriba do presuposto, reducian o be-
neficio esperado en s6 un 4% (Fortune,
13/02/89). O acurtamento do ciclo de vida dos
productos esta forzando as empresas a desenvol-
ver e lanzar novos productos mais rapidamente
para manterse 6 dia da demanda do mercado e
das melloras nas tecnoloxias de desefio que axu-
dan a acelera-lo proceso de desenvolvemento de
productos. Unha maior flexibilidade no uso dos
compofientes tamén contriblie 6 proceso, 6 per-
mitir moitas variacions sobre unha mesma base.

Empresa Producto  Tempo desenvolvemento

(meses)
Antes Agora
Honda Caches 60 36
AT&T Teléfonos 24 12
Navistar Camions 60 30
Hewlett-Packard Impresoras 54 22
FONTE: Fortune, 13/02/89, p. 58.

Taboa 1.- Innovadores super rapidos
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Para a empresa os beneficios de acelera-lo
desenvolvemento e a comercializacion de novos
productos son numerosos. Acelera-lo desenvol-
vemento de novos productos permitelle 4 em-
presa cargar prezos mais altos. Os prezos fixados
para calquera novo producto caracterizanse, xe-
ralmente, por diminuir 6 longo do tempo. A em-
presa pioneira ten, daquela, a oportunidade de
vende-lo seu producto a un prezo relativamente
mais alto durante algin tempo. Acelera-lo desen-
volvemento de novos productos permitelles a
empresa adoptar un horizonte temporal mais cur-
to para predici-las sias vendas e beneficios. A
empresa tamén se beneficia dunha cota de mer-
cado incrementada como resultado da vantaxe
asociada 4 marca que ¢ a primeira en satisface-
las necesidades dos consumidores. Os distribui-
dores e minoristas tamén lles dan a benvida os
novos productos porque estes subministran esti-
mulos no punto de venda e incrementan o indice
de satisfaccion da clientela. O desenvolvemento
acelerado de prototipos subministralle 4 empresa
un maior niamero de experiencias de desenvolve-
mento de productos durante un periodo de tem-
po dado, o que fai 4 empresa mais competiti-
va.

A contraargumentacion mais frecuente pro-
vén precisamente daquelas empresas que desen-
volven os seus productos con maior lentitude,
estas xustifican o seu comportamento argumen-
tando que 6 acelera-lo proceso pode verse redu-
cida a calidade, incrementados os custos e, qui-
zais, limitada a extension dos beneficios da tec-
noloxia 6 novo producto. En realidade, sucede o
contrario. Se se aplican os principios correctos
para o desenvolvemento de novos productos, un
desenvolvemento e lanzamento acelerado de no-
vos productos reduce custos e mellora a calidade
0 mesmo tempo. A planificacion dos recursos e
a da lifia de productos son elementos claves nun
desenvolvemento rapido de novos productos. A
planificacion dos recursos requiridos a medio
prazo, a realizacion de investigacions de merca-
do e o desenvolvemento de métodos de estima-
cion dos custos atopanse entre os elementos da
planificacion que aceleran o desenvolvemento de
novos productos. Estes tamén se dirixen cara 4
reduccion dos custos, a mellora da calidade e un
maior perfeccionamento do proceso de desenvol-
vemento do novo producto.



A mellora da posicién de mercado, os incre-
mentos na experiencia da empresa e o realce da
marca asociados ¢ rapido desenvolvemento de
novos productos, suxiren que é moito mellor
identificar e corrixir deficiencias que permitirlles
0s competidores alcanzar e realzar posiciéns de
mercado que serian moi dificiles de recuperar
posteriormente. Nos ultimos anos, numerosas
empresas desenvolveron e produciron novos pro-
ductos en resposta 4 demanda de velocidade por
parte dos consumidores. Algunhas destas empre-
sas reduciron o tempo necesario para producir
novos productos de forma moi significativa. Por
exemplo, Motorola reduciu o tempo para produ-
ci-los seus localizadores persoais (huscas) dende
21 dias a tan sé 2 horas (taboa 2).

Empresa Producto Tempo fabricacion
(dias)
Antes Agora
GE Caixas de 21 3
circuitos
integrados
Motorola Localizadores 21 2 horas
persoais
Hewlett-Packard  Equipos electron. 28 5
de proba
Brunswick Carretes de pesca 21 7
FONTE: Fortune, 13/02/89, p. 56.

Taboa 2.- Productores super rapidos

Para obter ou mellora-las sdas vantaxes
competitivas, as empresas estan tamén intentan-
do internacionaliza-la aceptacién dos seus pro-
ductos. Recentemente, esta nova aproximacion
foi ilustrada con multiples lanzamentos de pro-
ductos internacionais. Por exemplo, Magnum, un
xelado recuberto con chocolate, foi lanzado en
varios mercados europeos nun periodo de tan sé
18 meses. A velocidade cara 6 mercado ¢é, da-
quela, importante tanto para cofiece-las necesi-
dades dos consumidores como para supera-la
competencia internacional.

2. O TEMPO E A ESENCIA DO
NOVO MARKETING

Os consumidores queren cada vez productos
mais rapidos. Os seguidores das modas mercaran
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productos s6 se o ultimo desefio esta dispoiiible
antes de que os rivais teflan o seu, e estaran dis-
postos a pagar mais polo privilexio da velocida-
de. Ante o crecente niimero de consumidores in-
novadores, seguidores de modas e caprichosos,
moitas empresas desenvolveron respostas mais
rapidas na produccion, a distribucién e o marke-
ting. Benetton, por exemplo, mantén un inventa-
rio de prendas sen colorear en espera de ser co-
loreadas de acordo coas ultimas tendencias.

Para desenvolver unha maior velocidade ca-
ra 6 mercado € preciso un exame completo dos
sistemas de produccion e de marketing e a sia
reestructuracion sistematica. A través desta ana-
lise € posible identifica-las formas de acurta-lo
tempo das diversas actividades que a empresa
realiza e cales son os custos e beneficios resul-
tantes de tal acurtamento.

Reducindo substancialmente o ciclo de apro-
bacion dos seus créditos hipotecarios dende un
mes ata 10 dias como maximo, Citicorp Mortga-
ge utilizou o tempo como arma competitiva,
chegando mellor 6s segmentos de compradores
de casas e de axentes inmobiliarios, xa que am-
bolos dous valoran substancialmente un curto
prazo de aprobacion. Citicorp Mortgage submi-
nistrou un servicio que lle axudou a asegurarse
unha cota de mercado do 10% nos Estados Uni-
dos e unha significativa mellora dos seus resul-
tados financeiros (Stonich, 1990). Outro exem-
plo no campo dos servicios ¢ American Express,
que garante a substitucion de calquera tarxeta de
crédito roubada ou perdida en menos de 48 ho-
ras e en calquera parte do mundo.

O departamento de servicios técnicos de es-
critura de Motorola Comunicaciones desenvol-
veu un programa de mellora da calidade para o
desefio e publicacion dos seus manuais de servi-
cio. Motorola usa defectos por millén como es-
tandar de medida. O obxectivo 6 comezo dos
anos 90 era alcanzar un nivel de calidade en to-
do o que realizasen que non excedese de 3,4 de-
fectos por millén. En 18 meses o resultado deste
programa, chamado Six Sigma, foi a reduccion
en centos de veces do niimero de erros detecta-
dos, asi como unha reduccion no custo dos ma-
nuais. Os defectos por millén caeron de 1.000 a
10, o que implica unha reduccién do 99%, men-
tres que os custos dos manuais se viron reduci-
dos nun 38% (Sengstock, 1991).

A consecuencia mais notable da velocidade
cara 6 mercado € investir en exceso de capaci-
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dade de produccién e distribucion. Isto € xusta-
mente o contrario do consello tradicional que sa-
lienta a utilizacion da capacidade ata os seus li-
mites. Un exceso de capacidade no sistema sig-
nifica que as alteracions son eliminadas e as va-
riacions impredicibles do tempo requirido para
completar cada paso do proceso de produccion
e transferencia dos productos 6s consumidores se
reducen. Relacionada con esta aproximacion € a
practica cofiecida como SOMO "sell one, make
one" (vende un, fai un) que require un segui-
mento moi proximo de cada consumidor. Esta
aproximacion recofiece so ciclos de vida de pro-
ductos moi curtos; a idea latente ¢ a de darlle 0
consumidor algo novo moi frecuentemente (She-
ridan, 1991). O resultado desta aproximacién €
que os tempos de produccion caen, mentres a
fiabilidade do producto e a exactitude da produc-
cion se incrementan substancialmente. A maior
flexibilidade permite & empresa responder mellor
as demandas dos seus consumidores.

A empresa coruiiesa ZARA sabe cada dia
qué estilo e qué tipo de prenda estan vendendo
as suas tendas. Con esta informacion lanza as or-
des de fabricacion dos artigos necesarios para
substitui-los stocks das sias tenda, e as ordes de
compra das materias primas necesarias. ZARA
aumentou a sta velocidade cara 6 mercado redu-
cindo o tempo en distintas actividades. A distri-
bucion realizaa a través da sta rede de tendas
propias, sen utilizar canles intermedias (tempo
de pedido). As suas fabricas utilizan sistemas de
produccion flexibles —just-in-time—, onde unha
parte importante das materias primas son submi-
nistradas por empresas do grupo (tempo de fa-
bricacién). Para o envio dos seus productos as
tendas utiliza a sua propia flota de camidns
(tempo de entrega). Con todo, o elemento clave
¢ o sistema de comunicacion da empresa, que
permite a transmision e o intercambio de infor-
macion instantdnea entre os demais elementos do
sistema (tempo de comunicacion), asegurando a
coordinacion de todalas actividades. Deste modo,
ZARA consegue a flexibilidade necesaria para
responder 4 demanda da sia clientela nun nego-
cio tan cambiante como a moda.

3. O IMPACTO DA VELOCIDADE
NA EMPRESA

Ciclos de desenvolvemento de productos
mais rapidos significan que a vida das vendas se
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estende. Se un producto se introduce primeiro no
mercado, rara vez se convertera en obsoleto an-
tes ca outro calquera. O tempo aforrado no seu
desenvolvemento converterase en ingresos e be-
neficios no tempo engadido ¢ seu ciclo de vida.

Para productos que tefien altos custos de
cambio, os beneficios son grandes porque o in-
novador gafia en ambolos dous extremos do ci-
clo de vida do producto. Un producto que se in-
troduce o primeiro atrae mais consumidores que
mantefien a sua lealdade debido 6 custo de cam-
biar a outro producto. Esta lealdade crea unhas
vendas 6 final do seu ciclo de vida, que son case
proporcionais as vendas iniciais do producto; €
dicir, unha introduccién tempera leva a un indice
de vendas do producto mais altas e importantes
no futuro. Este é un beneficio asociado a unha
vida de vendas mais longa.

A rapida introduccion do producto tamén
pode incrementa-la cota de mercado. O primeiro
producto no mercado mantén inicialmente unha
cota do 100%, de forma que, canto mais rapida-
mente se introduce o producto, maiores son as
oportunidades de manter unha ampla cota de
mercado. A velocidade cara 6 mercado permiti-
ralle 6 innovador unha maior discrecionalidade
no prezo, o que permite alcanzar unhas marxes
de beneficio mdis proveitosas (figura 1).

Impacto da velocidade
na cota de mercado

Impacto da velocidade
nas vendas

Volume
de
vendas

Declive
Tempo —Pp

Introduccion/Crecemento  Madureza

Figura 1.- Impacto da velocidade cara 6 mercado nas
vendas e na cota de mercado

Unha pronta entrada durante as fases de
introduccion-crecemento do ciclo de vida con-



vértese en maiores vendas das alcanzadas por
unha entrada tardia. Ademais, durante o resto do
ciclo de vida do producto, a cota de mercado
tende a ser maior para a empresa mais rapida na
introduccion.

Como os competidores introducen novos
productos en resposta as empresas innovadoras,
os prezos poden declinar. Sen embargo, para en-
ton a empresa pioneira terase movido mais lonxe
0 longo da sta curva de experiencia, estando 4
cabeza da competencia (figura 2). A empresa
pioneira beneficiase do premio inicial no prezo
¢ dunha significativa vantaxe en custos. Esta
tendencia mantense ata o final da vida do pro-
ducto. Hai, polo tanto, unha vantaxe continua
por se-lo primeiro en introducirse no mercado.
A importancia desta vantaxe dependera da capa-
cidade dos competidores para iguala-la reduccion
de tempo lograda pola empresa.

Prezo A
e Premio inicial
custos no prezo

Custo do competidor

e

Vantaxe

Custos do i
pioneiro en custo ——
T ¢ Tempo —¥
Entrada Entrada
do dos
pioneiro competidores

Figura 2.-Impacto da velocidade cara 6 mercado nos
custos € prezos

4. EQUILIBRANDO TRES OB-
XECTIVOS NO DESENVOLVE-
MENTO DE NOVOS PRODUC-
TOS

A obriga na xestion do desenvolvemento de
novos productos concrétase en equilibra-los es-
forzos dedicados a alcanzar tres obxectivos: ve-
locidade cara 6 mercado, desempeiio do produc-
to e custo do producto (figura 3). A velocidade
cara 0 mercado midese a través do tempo que
transcorre entre a aparicion dunha necesidade in-

Prezo de mercado L
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satisfeita no mercado e a aparicion dun producto
dispoiiible para satisfacer esa necesidade. E a di-
ferencia entre o reloxo do mercado e o reloxo
do desenvolvemento dun novo producto (figura
4).

O reloxo do mercado detense cando o pro-
ducto esta dispoiiible para o consumidor nas ca-
lidades e cantidades desexadas. Mentres tanto, a
diferencia entre os dous reloxos representa as
oportunidades de mercado perdidas.

Velocidade
cara
mercado

Desemperfio Custo
do do
producto producto

Figura 3.- Equilibrando tres obxectivos no desenvol-
vemento de novos productos

Desenvolvemento
do novo producto

Reloxo do mercado
\ Oportunidades
de mercado

perdidas

Reloxo do
- desenvolvemento
do novo producto

Tempo =—pp

Figura 4.- O reloxo do mercado e as oportunidades
do mercado

O segundo obxectivo € o desempeiio ou
cumprimento do producto, que se refire a como
o producto ¢ valorado polos consumidores. O
terceiro obxectivo € o custo do producto; isto €,
o custo total de entregarlle o producto 6 consu-
midor. Un producto cun baixo custo de produc-
cion, pero con altos custos de marketing pode,
ainda, ser un fracaso.
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5. A ELASTICIDADE TEMPO DO
PREZO E DO BENEFICIO

E amplamente cofiecido que os consumido-
res poden dividirse en segmentos baseados na
stia sensibilidade cara a variedade e 6 tempo. O
mercado de aerolifias é un bo exemplo, onde os
viaxeiros de negocios tenden a ser menos sensi-
bles 6 prezo pero mais sensibles 0s horarios cos
viaxeiros vacacionais.

A sensibilidade dunha empresa cara s nece-
sidades dos seus consumidores influencia o pre-
zo que recibe polos seus servicios e, polo tanto,
a sta rendibilidade. Canto mais velozmente res-
ponda a empresa para mellora-la satisfaccion dos
seus consumidores, en relacion & sia competen-
cia, mais altos seran os seus prezos, mais rapido
0 seu crecemento, e maior a sia rendibilidade. A
disposicion dos consumidores a pagar prezos
mais altos por unha resposta mais rapida pode
medirse a través da elasticidade tempo do prezo
(Stalk e Hout, 1990). Moitos consumidores pa-
garan prezos mais altos para obte-los productos
e servicios que desexan en momentos moi pro-
ximos no tempo a aquel no que toman a deci-
sion de compra. A maioria dos consumidores,
pola contra, esperan para recibi-lo producto ou
servicio desexado nunhas condicions mais ade-
cuadas, danlle voltas & compra para mellora-lo
prezo que han pagar, o que representa menores
beneficios para a empresa. Por esta razén € im-
portante analiza-los elementos que determinan o
valor do producto para o consumidor, tratando
de identificar segmentos de mercado sensibles 6
tempo e, se estes existen, cal ¢ o seu tamafio e
atractivo. A esencia da elasticidade tempo do
prezo mostrase na curva en forma de S cara 4
esquerda na figura 5.

Moitas empresas de productos e servicios
que ofrecen productos perecedoiros, por exem-
plo, billetes aéreos, habitacions en hoteis, entra-
das para o teatro, alimentos frescos, etc., fre-
cuentemente explotan a elasticidade tempo do
prezo. O grande éxito de SEUR no mercado es-
pailol do transporte é o resultado de comprende-
-la importancia que unha entrega rapida e fiable
ten, sobre todo para as empresas. SEUR puxo en
marcha un servicio denominado SEUR-10 co
que se comprometia a entregar cartas e pequenos
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paquetes que foran recollidos antes das 8 da tar-
de, en calquera punto de Espaiia, antes das 10 da
mafian seguinte. O prezo que iniciamente fixou
para ese servicio era o dobre c6 das entregas
normais, que tifian unha demora de dous dias.
Posteriormente, foron aparecendo novos compe-
tidores, pero SEUR seguiu destacandose en ra-
pidez e fiabilidade na entrega e, ainda que os
seus prezos sempre foron superiores 6s da com-
petencia, SEUR foi gafiando cota de mercado ata
converterse nun lider en Esparia.

Moitas empresas erran ¢ medir estas oportu-
nidades por duas razons (Stalk e Hout, 1990).
En primeiro lugar, porque a direccién pode non
ser consciente da sensibilidade cara 6 tempo € a
variedade dos seus consumidores. En segundo
lugar, porque a habilidade destas empresas para
prover Os seus clientes decrece cando o tempo
de espera desexado por estes se acurta.

As empresas non tefien un Gnico tempo de
resposta para subministra-lo valor que os seus
consumidores buscan. Os pedidos para mercado-
rias e servicios estandarizados poden ser proce-
sados e servidos inmediatamente, mentres que 0s
pedidos que implican traballos de adaptacion,
con frecuencia, requiren unha gran cantidade de
tempo. A sensibilidade dunha empresa as solici-
tudes dos seus consumidores é, en realidade,
unha distribucién de tempos de resposta, cada un
coa sta propia probabilidade de ocorrencia. A
elasticidade tempo do prezo comparada coa ha-
bilidade da maioria das empresas para responder
6s seus clientes ilustra este aspecto cando mira-
mos cara 4 dereita do diagrama (figura 5).

Por regra xeral, a resposta da empresa de-
senvolvendo novos productos ¢ mais lenta cés
expectativas dos consumidores reflectidas na
elasticidade tempo da demanda. As empresas in-
novadoras intentan move-la sua funcion de res-
posta cara a esquerda para obte-los beneficios
que unha maior velocidade no tempo de resposta
supdn. Se o sistema de entrega de valor da em-
presa pode ser alterado para explota-la elastici-
dade tempo do prezo, os beneficios poden verse
incrementados. Isto significaria move-la distri-
bucién dos tempos de resposta cara 4 esquerda,
de modo que a curva elasticidade tempo se
aproximara mais 4 forma da curva de rendibili-
dade.



Perfil de resposta do sistema de entrega

do valor da empresa  —————p

Alto
Beneficio Frecuencia
potencial de resposta

Baixo

Pequena Grande

Diferencia de tempo entre o reloxo do
mercado e o reloxo de desenvolvemento
de noves productos

Figura 5.- Elasticidade tempo e resposta desenvol-
vendo novos productos

6. EVITA-LOS TESTS DE MARKE-
TING

As empresas buscan as formas mais novido-
sas, mais rapidas e mais baratas para testar no
mercado os seus novos productos. Actualmente,
moitas empresas de productos de consumo estin
efectuando os seus lanzamentos sen realizar nin-
gun tipo de test previo. O tempo utilizado para
facer un test de mercado dalles s seus rivais o
tempo que necesitan para asir esa oportunidade
de mercado. As principais formas que usan al-
gunhas empresas para desviarse desta practica e
evita-las formas tradicionais de testa-lo mercado
son realizar unha serie de pequenos e baratos
pretest, onde sé a uns poucos consumidores se
lles mostran os prototipos de novos productos e
do material publicitario asociado, nun intento de
medi-la resposta probable do mercado. O seguin-
te paso é modelar nun ordenador os datos histd-
ricos existentes, usando técnicas analiticas de
marketing relativamente sofisticadas como ana-
lise conxunta, analise discriminante ou escalas
multidimensionais para converter unha pequena
mostra de datos nunha escala completa de pro-
xeccions de vendas. O terceiro paso implica un
lanzamento rexional, se este é posible, onde o
producto ¢ lanzado secuencialmente, rexion a re-
xién, e a publicidade e promocion de vendas son
calibradas en cada etapa desta rodaxe. Algunhas
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empresas usan o mercado do pais lider para esta
aproximacion, de forma que o lanzamento adoita
realizarse nalglin pais lider, xeralmente, cun
mercado dominante, de gran crecemento e, pos-
teriormente, o producto esténdese globalmente.

Moitas empresas de productos de consumo
recollen datos dos puntos de venda que se fan
dispoiiibles para permitir un seguimento diario
polos directivos. Coa moderna tecnoloxia é po-
sible establecer unha conexién virtual co depar-
tamento de marketing, a fabrica ou os laborato-
rios de investigacion e desenvolvemento. Con tal
tecnoloxia, os directores de producto poden ver
diariamente a evolucién das vendas, os inventa-
rios € a produccion. Nun curto periodo de tempo
poden modifica-lo esforzo comercial para ir 6
seu encontro. E esta tecnoloxia a que lle permite
4 empresa, cando introduce os seus productos,
combina-la informacion do punto de venda den-
de un abano de minoristas finais con datos cen-
trados en determinados grupos e estudios sobre
consumidores para determina-la resposta do mer-
cado moito mais rapidamente do que as investi-
gacions de mercado tradicionais o farian. A tec-
noloxia da informacién pode eliminar virtual-
mente o lapso de tempo que transcorre entre que
se produce un suceso no mercado e a chegada
da informacion a empresa.

7. O CRECENTE RITMO DE IN-
NOVACION DE PRODUCTOS
DE ALTA TECNOLOXIA: IN-
TER CORPORATION

O espacio de tempo que se necesita para de-
senvolver novos productos pode darlle 4 empresa
unha valiosa arma competitiva. Comprimindo o
tempo necesario para desenvolver e lanzar novos
productos, especialmente en industrias onde a
tecnoloxia esta cambiando moi rapidamente, as
empresas poden manterse a cabeza da competiti-
vidade. A reduccion do tempo depende de contar
cun estreito interface entre produccion e marke-
ting. Xunto coa enxeiieria, o0 marketing e a pro-
duccion estan comprometidos nas primeiras eta-
pas do desefio que poden acelera-lo tempo ata o
mercado para un novo producto. Como adverti-
mos ¢ comezo, O referirmonos 6s consumidores,
comprimi-lo elemento tempo produce como re-
sultado maiores ganancias ¢ inicio do ciclo de
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vida, 0 que compensa o acurtamento do ciclo de
vida da maior parte dos productos.

O ritmo de innovacién de productos, espe-
cialmente en alta tecnoloxia, incrementouse nos
ltimos anos cando as empresas recofieceron que
a velocidade cara 6 mercado significa beneficios.
No sector dos microprocesadores, por exemplo,
existen dous aspectos destacables: o primeiro, a
afluencia de novos competidores no desenvolve-
mento de microprocesadores incrementou o grao
de competencia significativamente. O segundo,
o tempo necesario para desenvolver e lanzar no-
vos productos acurtouse considerablemente.
Dende 1979, Inter Corporation desenvolveu e
lanzou os seus procesadores 286, 386 e 486. O
desenvolvemento e lanzamento do chip 486 ne-
cesitou, aproximadamente, cinco anos; sen em-
bargo, espérase que as novas xeracions de mi-
croprocesadores necesiten menos tempo. Durante
o periodo de 1990 a 1996, Intel espera lanzar
tres novas xeracions de microprocesadores (fi-
gura 6).

En 1991, Inter Corporation controlaba o
66% do mercado mundial de 386 e outros mi-

Numero de transistores

Promedio MIPS*

croprocesadores de 32 bits, pero estaba sendo
atacada por novos competidores como Motorola
cun 13% do mercado, Advanced Micro Device
co 6%, National Semiconductor co 3% e outros
que mantifian o 12% restante. A vez, as vendas
de ordenadores persoais estaba caendo. Intel res-
pondeu baixando os seus prezos, anunciando os
seus chips en television e promovendo un con-
tacto mais proximo co consumidor. Pero a res-
posta mais importante de Intel foi unha acelera-
cién do proceso de desenvolvemento de novos
productos 6 darse de conta de que a velocidade
cara 6 mercado era a maior vantaxe competitiva
da empresa. Dende a introduccion de unha ou
duas novas xeracions de chips cada ano e unha
familia enteira de microprocesadores cada tres
ou catro, Intel proptxose en 1992 vender, apro-
ximadamente, 30 novas versidns de chip 486 e
tamén introducir unha nova xeracién de chips
chamada 586. Para o resto desta década, Intel
espera introducir unha nova familia de chips ca-
da dous anos, nunha dinamica que espera repro-
ducir no futuro como un modo perpetuo de pos-
ta 6 dia. Intel espera manter ou incrementa-la

l Comezo do traballo de desefio

[ Anuncio publico

@ Envios masivos

79 '80 '81 '82 '83 '84 '85 '86 '87 '88 '89 '90 '91 '92 '93 '94 '95 '96

1 1T 1 1T 17 1T 1T 1T T/

286
130,000/1

1 17 171

386
500,000/5

B—e

486
1.2 milléns/20

B——e

586**
3 milléns/100

e

686**
7 milléns/175

e

786**
20 milléns/250

j—0—e

*  Milléns de instrucciéns que o chip executara por segundo
** Estimado

FONTE: Business Week, (01/06/92), p. 50

Figura 6.- Secuencia de innovacions de productos en Intel Computer
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sia competitividade mediante a reduccion do
tempo existente entre as sucesivas xeracions de
chips que desenvolve, desefiando para iso mais
dun microprocesador & vez, e lanzando unha
nova familia cada dous anos.

A primeira empresa que chega 6 mercado
consegue unha maior cota e maiores beneficios,
mesmo en mercados de "comodities" como os
chips, por iso as actividades de Intel atraeron

unha grande atencion dos seus competidores. -

Cando Intel introduciu unha nova xeracion de
microprocesadores como o 586, a empresa non
mantivo o mercado en exclusiva para ela mesma
durante moito tempo. A competencia lanza no-
vos desefios, as veces, nun périodo de semanas.
NexGen Microsystems Inc. tifia preparado para
o0 seu lanzamento un chip 586 para igualar a In-
tel en agosto de 1992. NexGen esperou a exami-
na-las especificacions de Intel antes de darlle os
"toques finais" ¢ seu propio desefio (Business
Week, 03/08/92). Cyrix Corporation é outro
competidor que observa a Intel moi de cerca. En
xaneiro de 1992, Cyrix introduciu a sta versién
mellorada do 486 de Intel coa ambicién de su-
perar a Intel neste mercado. En 1993, esperébase
que Intel fose a primeira en lanzar ¢ mercado o
seu chip 586; sen embargo, as actuais expectati-
vas de Cyrix son alcanzar e superar a Intel can-
do a xeracion do microprocesador 686 chegue 6
mercado (figura 7).

CICLO DE
DESENVOLVEMENTO
Dende o desefio ata

o , 08 primeiros envios
Xeracion de "chip" P

O inteL B cyrix

486

i Ve g Do o B e B s s o s il s

‘85 '86 '87 '88 '89 '90 '91 '92 '93 '94 '95

FONTE: Business Week, (14/09/92), p. 58

Figura 7.- Ciclos de desenvolvemento de productos
competitivos: CYRIX vs INTEL

Revista Galega de Economia, Vol. 3, Nam. 2 (1994), pp. 75-84

8. CONCLUSIONS

A velocidade cara 6 mercado é un fenémeno
competitivo dos anos 90. A velocidade forma
parte do arsenal competitivo que as empresas
utilizan para conseguir e manter 4 sta clientela,
tanto nos mercados nacionais coma nos interna-
cionais. O tempo ¢ particularmente importante
para competir en mercados internacionais, onde
¢ esencial servir 6s consumidores co esmero e a
rapidez necesaria para subministra-la calidade de
servicio que actualmente se acepta como estan-
dar. Utilizase nos mercados industriais, de
consumo e de servicios. O tempo é o recurso
competitivo esencial que debe ser economizado
en todolos mercados. Isto significa que a flexibi-
lidade e a velocidade cara 6 mercado se uniron
0 abano existente de factores claves de éxito
considerados polas empresas.

A incorporacion do tempo 6s factores com-
petitivos da empresa adoita facerse de forma
gradual. Existen varias etapas a través das cales
as empresas evolucionan na sua orientacion cara
6 tempo (Kotler, 1991), de tal modo que a medi-
da que van avanzando nese proceso van inte-
grando a xestion do tempo nun maior numero de
actividades (figura 8).

A evidencia que soporta a vision expresada
neste traballo provén de duas fontes. En primei-
ro lugar, exite un crecente corpo de literatura
tedrica que demostra o efecto do tempo no mar-
keting. En segundo lugar, hai un crecente corpo
de evidencia anecddtica e informacion ocasional
baseada en informes de consultores que sub-
mnistran un soporte moi util para a vision de
que o tempo € un factor competitivo clave. Fal-
ta, sen embargo, unha analise polo miudo do
concepto, e o desenvolvemento de hipéteses ava-
liables, apreciadas polos directivos, que poidan
ser aplicadas nun marco empirico. O seguinte
paso seria subministrar un soporte empirico para
0s conceptos a través de tests e analises estatisti-
cas detalladas das relacions identificadas.

NOTAS
1. Unha version preliminar deste artigo foi presenta-
da en /I Tempo como Factore Competitivo nell

Approcio al Mercato. Conferencia Universidade de
Turin, (out., 1992).
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PRIMITIVA BASICA

MADURA SOFISTICADA

Velocidade normal Velocidade en distribucion

€ produccion

Velocidade en segmentacion do | Velocidade en innovacién,
mercado, distribucion e produc- |segmentacion, distribucion e
cion produccion

A empresa non utiliza o ZARA

tempo como arma competitiva

SEUR INTEL

FONTE: Adaptado de Kotler, Ph. (1991): Kotler on Marketing. Paris: European Management Center.

Figura 8.- Orientaci6n cara 4 velocidade. Etapas da evolucion
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