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El 5 de junio de 2006, Peter Vyas se paseaba por su oficina mientras trataba de resolver un pedido
de $2 millones de délares para volver a lanzar un producto de minioxidacién de agua. A pesar de que
en los tltimos tres afios habia sufrido dos fracases para sacar ese producto al mercado, su equipo
confiaba en que en esta tltima oportunidad alcanzaria el éxito.

Para Vyas, Gerente General de la Unidad de Filtracién de Tecnologias de Investigaciéon Aplicada
(ART, por sus siglas en inglés), el pedido representaba un reto importante. Reconocia que su equipo
habia trabajado sin descanso para hacer realidad este proyecto y crefa firmemente en que ahora se
dirigfa hacia la direccién correcta. Pero también comprendia que la historia de fracasos de la Unidad
de Filtracién durante el desarrollo de este producto habia lesionado su credibilidad. Vyas sabia que,
si apoyaba esta propuesta, podria poner en riesgo no sélo su credibilidad personal, sino también la de
toda la unidad.

Por las dimensiones del proyecto, la aprobaciéon final seria responsabilidad de la jefa de Vyas,
Cynthia Jackson, recién nombrada Vicepresidenta de la Divisiéon de Administracién de Aguas de
ART. Jackson estaba perfectamente consciente de las crecientes pérdidas ocasionadas por la Unidad
de Filtracion, y ya habia dedicado una gran cantidad de tiempo tratando de regresar al camino
correcto. Cynthia Jackson le confié a uno de sus colegas:

Cuando acepté esta tarea, me dijeron que mi primera meta era “arreglar” la unidad de
filtracién, que tenia solamente una linea de productos que generaba ingresos y no habia
podido introducir al mercado, en cinco afios, un producto nuevo redituable. Evidentemente, se
esperaba que yo le diera vuelta por completo, o bien, que la cerrara.

Yo estoy tratando de protegerlos y de garantizar que reciban apoyo, pero desde el principio
siento que, para que sobrevivan, deben ser mucho mas disciplinados. Parece que progresan en
ese renglén, pero, honestamente, a veces me pregunto si no habra llegado el momento de
detener nuestras pérdidas e iniciar una estrategia para obtener beneficios en la Unidad.

Los profesores Christopher A. Bartlett y Heather Beckham de HBS prepararon el estudio de este caso tinicamente como base para analizarlo en
sus clases y no como una demostracion, una fuente de datos primarios o como ejemplo de una administracién efectiva o ineficiente.

Si bien este caso se basa en sucesos reales, se presenta como ficcién, y cualquier parecido con personas o entidades reales es mera coincidencia.
Existen referencias ocasionales a empresas reales en la narracion.
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Applied Research Technologies, Inc.

ART era uno de los nuevos gigantes en el mundo de la tecnologia. La compaiiia creci a través de
la fusién y adquisicién de numerosas compaiiias industriales basadas en la tecnologia, adquiridas en
la oleada de compras de LBO (leverage buyouts) de las décadas de 1980 y 1990.

Hacia el afio 2006, ART contaba con una cartera de aproximadamente 60 unidades empresariales,
y cada una funcionaba como un centro de beneficios. Los ingresos corporativos totales eran de 11
millardos de délares en el 2006.! Las divisiones mds importantes de la empresa inclufan Atencién a la
Salud (diagnéstico médico, equipo), Automatizacién Industrial (robética), Energia (soluciones para la
extraccion, conversion y transporte para la industria del petrdleo y gas, incluida la Division de
Administracién del Agua) y la de Calefaccién, Ventilacién, Calor y Aire Acondicionado (HVAC, que
incluye soluciones para el control del clima en mercados residenciales, comerciales e industriales). El
Anexo 1 muestra la estructura de la organizacién de la empresa.

El éxito de la compaiiia se habia logrado gracias a una cultura innovadora y empresarial, aunada a
una filosoffa gerencial descentralizada. El lema de la Visién de ART, orgullosamente colocado a la
vista en practicamente cada oficina y cubiculo, declaraba: “Nuestra meta es cambiar al mundo a
través de la innovacion y hacer crecer nuestro lugar en él con espiritu empresarial”.

Cultura y prdctica empresarial

ART se dedicaba a impulsar la innovacién, no sélo a través de fondos (el gasto en investigacién y
desarrollo de la compafifa era del doble de la inversion de las compaifiias industriales de Estados
Unidos), sino también mediante la practica misma de la innovacién, que se hallaba profundamente
arraigada en la cultura de la empresa. ART alentaba a sus empleados a pasar medio dia de cada
semana “experimentando, haciendo liuvia de ideas y pensando fuera de lo comun. Se trataba de una
préctica a la que el visionario fundador y actual Director Ejecutivo, David Hall, se referia como
“tinker time” (momento de ajustes). Hall explica este concepto:

La innovacién y el espiritu empresarial son motores paralelos que mueven a esta compafia.
Esa es la razén por la que implantamos el “tinker time” en nuestra cultura... Yo espero que
todos nuestros gerentes, y especialmente los que se encuentran en la linea del frente, creen,
impulsen y respalden ideas prometedoras. Pero entendemos que cuando uno pretende dar el
gran salto, no siempre se libra el obstdculo, de manera que no hay vergiienza si se fracasa
cuando uno se prepara para grandes objetivos. Aqui celebramos en forma rutinaria lo que
llamamos “intentos valiosos”, atin cuando no alcancen el éxito.

Compartir conocimientos y diseminarlos fue otra parte de la filosofia empresarial de ART, y a
pesar del alto nivel de descentralizacién y la rendicién de cuentas, la tecnologia y el capital humano
se compartian ampliamente entre las divisiones. Por ejemplo, los expertos de una divisién actuaban
rutinariamente como asesores de comités de proyectos de otras divisiones, y era frecuente que los
empleados se “prestaran” para ayudar a otra unidad con una idea o con tecnologia de productos
prometedores.

La compafila también se apresuraba a sacar productos al mercado. Si una idea parecia
prometedora, por lo general, los fondos estaban disponibles para pequefias producciones de “lotes
beta”, que a menudo permitian pruebas de mercadeo para alcanzar lo que se llamaba “prueba del

1 De ese total, las ventas de la Divisién de Administracién del Agua fueron de $560 millones de ddlares y las ventas de la
Unidad de Filtracion alcanzaron los $38 millones de doélares.
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concepto” en ART. Una vez que se ponia a prueba una innovacién, rapidamente se le respaldaba con
una inversion importante.

Objetivos y prioridades

Para inculcar disciplina en su organizaciéon descentralizada, la Gerencia General de ART
estableci6 objetivos de desempefio muy agresivos y les adjudicé fuertes compensaciones ejecutivas.
En 2006, como en cualquier otro afio, se esperaba que cada Division presentara un crecimiento de
10% en sus ventas, méargenes pretributarios del 15% y el 20% de beneficios sobre el capital invertido,
lo que se conocia como la “Meta 10/15/20”. La idea de que los productos innovadores eran la fuente
de la ventaja competitiva en curso, se reflejaba en una métrica, en toda la compaiiia, que requeria que
el 30% de las ventas totales de cada Divisién proviniera de producios desarrollados en los tdltimos
cuatro afos.?

Hall subrayaba continuamente que, para ser competitivo, ART debia acortar el ciclo de vida entre
la concepcién de una nueva tecnologia y su comercializacién. Como respuesta, la compaiiia habia
presentado la “via expedita” (Fast Track Pipeline), un programa dirigido hacia los proyectos con
mayor prioridad, que le proporcionaba recursos adicionales y atencién de la gerencia. En ese
momento, ART contaba con 67 de esos proyectos, seis en la Divisién del Agua, pero ninguno en la
Unidad de Filtracién. (La unidad de minioxidacién atin no se identificaba como un proyecto Fast
Track.)

A finales de la década de 1990, Hall comenzd a presionar en favor de la presencia global de ART.
Insistia: “Es importante que no sélo extendamos el acceso de nuestro mercado, sino que ademas
ampliemos nuestro acceso de talento. La innovacién y la actitud empresarial no conocen fronteras
nacionales”. Al tratar de superar estos retos “para atraer a los mejores y mas brillantes, dondequiera
que vivan”, en 2000 el grupo de Investigacion y Desarrollo Corporativo abrié el Centro Técnico de
India (ITC, por sus siglas en inglés), una operacién importante que Hall esperaba que se convirtiera
en un modelo para otros centros de investigacion y desarrollo que planeaba abrir alrededor del
planeta.

Unidad empresarial de filtracion

La Unidad de Filtracion era parte de una empresa que ART adquirié de una compaiiia de
servicios de petrdleo y gas en 1996. Su linea central de produccién consistia en un tratamiento mévil
de agua que permitia a las compaifiias de exploracién de petrdleo y gas cumplir con los requisitos
gubernamentales de reciclado del agua en los sitios de los pozos y la perforaciéon. Estos productos
eran todavia la linea central de la unidad, pero a finales de la década de 1990, la nueva competencia
de los fabricantes chinos provocé que se convirtieran en productos de consumo masivo, con la
consecuente erosion de los margenes. El negocio de filtraciéon que ART habia adquirido recientemente
habia intentado desarrollar la siguiente generacién de productos y tecnologias, pero después de dos
fracasos de productos nuevos de alto perfil, la unidad habia perdido confianza. Hacia 2006, la Unidad
perdia $6 millones de ddlares al afio.

Nueva administracion, nueva energia

Al ascender desde su puesto como gerente de laboratorio en la Division HVAC, Vyas, de 32 afios,
asumié el papel de Gerente de Negocios de la Unidad de Filtracién, en junio de 2001.

2 Hall habifa incrementado esta meta del 25% de las ventas de cada unidad para los productos desarrollados en los tltimos
cinco anos.
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Inmediatamente se enfrent6 a dos problemas paralelos en la unidad: la baja moral y los movimientos
de personal. Asi, en su primer afio volvié a conformar el equipo, seleccionando cuidadosamente a los
individuos con una actitud empresarial para llenar las vacantes que habian dejado las renuncias en la
unidad. Una de sus contrataciones clave fue Janice Wagner, a quien conocia por su trabajo durante
cinco afios como Gerente de Mercadotecnia en la Division HVAC. Janice se sinti6 emocionada por
pertenecer a una unidad que representaba la oportunidad de desarrollar un nuevo negocio a partir de
cero.

Convencido de que la supervivencia de la unidad dependia del crecimiento en la innovacién,
desde que asumio el cargo, Vyas integré un equipo de evaluacién tecnolégica, con la responsabilidad
de concentrarse en el desarrollo de tecnologias con el potencial de dar un giro completo a la unidad.
En una de sus primeras reuniones con ese equipo, Vyas supo que durante casi un afio la Unidad de
Filtracién habia estado funcionando con técnicos del ITC, con una apasionante tecnologia nueva que
el joven equipo hindd habia desarrollado sobre la base de una licencia obtenida de una compafia que
se iniciaba en Delhi. Desarrollado como una solucién potencial ante el extendido problema del tercer
mundo para obtener agua limpia en regiones remotas, se pensaba que este sistema de oxidacién
podria aplicarse en pequefia escala en muchos mercados menos desarrollados. Pero en un esfuerzo
por reducir costos, la administraciéon anterior de la Unidad de Filtraciéon habia decidido suspender la
colaboracién un afio antes.

Después de revisar esta tecnologia, Vyas se convenci de que lo anterior habia sido un error y
alent6 a su equipo de evaluacién para que le diera seguimiento al proyecto. El equipo trabajé muy de
cerca con los técnicos del ITC, llegé a la conclusion de que la tecnologia de oxidacion era la
oportunidad mas promisoria de su agenda, y recomend¢ el desarrollo de un sistema de oxidaciéon en
pequenia escala que permitiera desinfectar el agua residual en pequefios lotes. Div Verma, el técnico
del ITC a cargo del proyecto, dijo: “Estdbamos muy emocionados por esa decisién. Pensdbamos que
este proyecto podria constituir un cambio enorme en la vida de millones de personas”.

Motivados por el apoyo recibido, los técnicos del ITC desarrollaron un disefio inicial prometedor.
Sin un equipo voluminoso (el equipo era un cubo de 66 centimetros) y sin una fuente de poder
eléctrica (funcionaba con baterias), este pequefio sistema podia transformar agua residual en agua
potable, sin quimicos, en pocos minutos. Una sola unidad tenia la capacidad para procesar
aproximadamente 2.000 litros de agua contaminada por dia. Henchidos de orgullo, presentaron su
disefio a Vyas.

Pero Vyas deseaba entender bien en qué consistia la oportunidad empresarial y le pidi6 a Wagner
que preparara una breve presentacion. Wagner le mostré que sélo aproximadamente el 2,5% del agua
del planeta era potable, y que la mayor parte de esa cantidad estaba congelada. El crecimiento
demogréfico, el desarrollo industrial y la expansion agricola ejercian presion sobre el abastecimiento
de agua potable en los paises desarrollados y en desarrollo. De hecho, el Instituto de Recursos
Mundiales informé que la demanda de agua aumentaba al doble de la tasa de la poblacién. Como
resultado, la Organizacién Mundial de la Salud estimaba que méas de 1,1 millardo de personas no
tenia acceso al agua limpia, y que 2,4 millardos no tenian acceso a la higiene bésica. La investigacién
revel6 ademas que las enfermedades causadas por el agua representaban el 80% de las infecciones en
el mundo en desarrollo, y en 2002 hubo 3,1 millones de defunciones (90% nifios) como resultado de
padecimientos diarreicos y por malaria. A medida que algunos paises como India y China se
industrializaban, usaban mas agua potable y aumentaban la contaminacién de las fuentes de agua
disponibles.

Wagner concluy6 sefialando que la escasez de agua potable estaba alcanzando niveles de crisis en
los paises en desarrollo, y que el sistema de minioxidacién podria ayudar a prevenir algunos de los
efectos catastréficos. Pero ademas informé sobre algunos esfuerzos comparables de investigacién y

4 BRIEFCASES | HARVARD BUSINESS PUBLISHING

This document is authorized for educator review use only by Ricardo Natera, ICAMI - Centro de Formacion Y Perfeccionamiento Directivo until Jun 2024. Copying or posting is an infringement
of copyright. Permissions@hbsp.harvard.edu or 617.783.7860



Applied Research Technologies, Inc.: los retos de la innovacién global | 410524

desarrollo que también se estaban ejecutando en el gobierno y en sectores privados de China y
Europa, y que diversas compafias en Estados Unidos y Canad4 investigaban sobre esta tecnologia.
De todas maneras, el andlisis de Wagner sugeria que el producto del equipo del ITC estaba mas
adelantado y que probablemente era superior a cualquier otro en el planeta.

Nuevas oportunidades, nuevas iniciativas

Vyas decidié apoyar el proyecto y convencié a la Vicepresidenta de Investigacién y Desarrollo
Corporativo, que tenia al ITC bajo vigilancia, para que permitiera a los tres técnicos del ITC
trabajando en ella que se unieran a su equipo técnico. Esta maniobra les permitiria concentrarse en el
desarrollo de disefios comerciales para la tecnologia de oxidacién. Al mismo tiempo, Vyas le pidi6 a
Wagner que realizara una evaluacién inicial del mercado para identificar oportunidades potenciales
para esa tecnologia. En las semanas siguientes, a través de grupos de enfoque y entrevistas con
clientes potenciales, Wagner descubri¢ diversas aplicaciones prometedoras (ver Anexo 2).

Sin embargo, si bien la investigacién de mercado era motivante, los progresos para llevar un
producto al mercado resultaron lentos y dificiles. Desde enero de 2003 hasta febrero de 2006, el
equipo de tecnologia se coordiné con equipos separados de fabricacién y mercadotecnia, ubicados en
Estados Unidos, para trabajar en dos ciclos compietos de desarrollo del producto, en produccién de
lotes beta y en mercadotecnia de prueba de dos versiones diferentes del sistema de minioxidacién.
Ambos fracasaron debido a defectos en el disefio y a la falta de interés del mercado que mas tarde se
revelaron.

El producto de la primera generacion se dirigio a la aplicacion para la que se habia desarrollado
originalmente el producto: proporcionar agua potable y segura a las naciones en desarrollo. En gran
parte subvencionados por ayuda extranjera, representantes de las agencias que proporcionaron los
fondos realizaron pruebas de campo con el sistema de minioxidacién. Desafortunadamente, el agua
producida tenia un olor perceptible que fue considerado como inaceptable por quienes aportaban los
fondos. A pesar de que los técnicos aseguraban que podian corregir este problema, las pruebas no
pudieron convertirse en pedidos.

El equipo decidié cambiar el enfoque de un producto de segunda generacién hacia aplicaciones
especializadas en paises occidentales donde se disponia de mayores fondos. El plan consistia en
desarrollar una version ligeramente modificada del producto y dirigirlo hacia un mercado potencial
para uso militar y actividades de auxilio de ONG en casos de desastre, que Wagner habia identificado
en su analisis inicial. Esta decisién constituyé una enorme desilusién para los técnicos hinddes que
habian desarrollado los primeros prototipos, y Vyas debid esforzarse para mantenerlos en su equipo.
El producto de la segunda generacién solucioné el problema del olor, pero las pruebas de campo
demostraron que la solucion hacia que la unidad consumiera demasiada energia, lo que exigia un
cambio frecuente de baterfas. Una vez més se encontraron con que no habia pedidos.

Mientras se realizaban las pruebas, el pequefio equipo de Investigacién y Desarrollo de la Unidad
de Filtracién en Estados Unidos persuadi6 a Vyas para que le permitiera trabajar con Investigaciéon y
Desarrollo Corporativo en una versién totalmente nueva del producto, que utilizaria ondas de
ultrasonido para desinfectar el agua. Se habia demostrado que las vibraciones de alta frecuencia
controlaban el crecimiento de algas, desperdicios organicos y bacterias, como la E. coli. Las
aplicaciones del mercado para esta tecnologia incluian un tratamiento para los contenedores de
almacenamiento de agua potable, estanques ptblicos y privados, tanques de peces y agua de lastre.
Sin embargo, en 2006 esta tecnologia atin se hallaba en las primeras etapas de investigacién y de
prueba.
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Nueva vigilancia y nueva disciplina

En enero de 2006, precisamente cuando Vyas y el resto del equipo de minioxidacién estaban
lanzando su sistema de segunda generacién, Cynthia Jackson fue nombrada Vicepresidenta de la
Divisién de Administracion de Agua. Pronto le llamoé la atencién la problematica Unidad de
Filtracién que, en su opinién, necesitaba mucho mayor rigor en la planeacién y el analisis que servian
de base para las actividades del desarrollo del producto. Jackson sefialé:

Peter Vyas parece ser un excelente gestor de talento. Pudo reclutar y mantener a personas
capaces en su unidad, y luego configurar equipos altamente motivados en dos continentes
distintos. También ha demostrado ser un destacado defensor de las ideas del grupo; es habil
para dirigir hacia adelante, obtener apoyo y desviar interferencias para que su equipo se pueda
concentrar en la tarea que desempefia. Y tengo presente que la compafia ha depositado
grandes expectativas en la Unidad de Filtracién, aunque atin no se han logrado resultados.

Desde mi perspectiva, a la Unidad le falta disciplina. Tenia una tecnologia prometedora que
buscaba un mercado, pero no ha realizado el trabajo para afianzar ninguna de las dos cosas. En
la primera junta que tuve con ellos les expliqué que podrian desarrollar cualquier propuesta en
el futuro si se basaban en un proceso de tres fases que articulara el analisis del mercado, el
desarrollo tecnolégico y la planeacién empresarial.

En su primera junta con Vyas, Jackson dejoé también en claro que el futuro de la Unidad se hallaba en
peligro si no podian cambiar la situacién.

Tercer intento de lanzamiento de la minioxidacion

Para coordinar el tercer lanzamiento del sistema de minioxidacién, Vyas formé un equipo tnico
de desarrollo, de seis personas, con representantes ubicados en Estados Unidos e India que
desempefiaban varias funciones. Como Janice Wagner habia demostrado tener una gran capacidad
para dirigir los proyectos, Vyas la nombr6 lider del equipo. (El Anexo 3 muestra en detalle la
conformacién del Comité.) Desde el principio, el equipo se hallaba fuertemente comprometido con el
producto y trabajé sin descanso para cumplir con el proceso de tres fases propuesto por Jackson.

Fase 1: Concepto general del producto y andlisis del mercado

Wagner encabez6 la preparaciéon del requisito de la Fase 1: “Desarrollar un concepto general del
producto con el apoye de la investigacion de mercado”. Una vez convencida de que a la unidad le
faltaba la experiencia para vender a mercados en desarrollo, a gobiernos y a ONGs, Wagner decidio
orientar las investigaciones adicionales hacia los datos de Estados Unidos, que parecian indicar un
fuerte potencial para un sistema residencial de purificacién de agua. También decidi6 ver si podrian
existir oportunidades en aplicaciones agricolas de ese pais.

De acuerdo con el Indice Palm de sequia, a partir de abril de 2006 se consideraba que el 26% de
Estados Unidos se hallaba en condiciones de sequia de moderada a extrema, y la investigacion de
Wagner mostré que las lluvias escasas, los fuertes vientos y el rapido crecimiento demogréfico en las
regiones occidentales y del sudeste del pais causaban un problema importante de escasez de agua en
estas dreas. A menudo, las restricciones de agua, impuestas por el gobierno como resultado de la
situacién, producian grandes limitaciones o prohibiciones directas para usar agua en el riego de
jardines residenciales. Debido a que el reciclaje de agua residual podria servir para los esfuerzos de
conservaciéon y a la vez preservaba la jardineria residencial, Wagner pens6 que el sistema de
minioxidacién ofrecia una solucién perfecta para las necesidades de los propietarios de casas en estas
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areas afectadas por la sequia. Ademds, como el producto se usaria para riego y no para obtener agua
potable, disminuiria la calidad de desinfeccién y, por lo tanto, se reduciria el consumo de energia, en
comparacioén con las versiones anteriores del producto.

La investigacién de Wagner sobre la industria del agua en Estados Unidos indicaba que el
mercado para equipos domésticos de tratamiento del agua generaba ventas por mas de $9 millardos
de dolares. (El Anexo 4 proporciona una seleccion de datos de esta investigacién.) Los productos de
tratamiento residencial de agua variaban desde filtros de agua que reducian sedimentos, 6xido y olor
a cloro (con un precio promedio de venta minorista de $50 dolares) hasta sistemas que
proporcionaban purificaciéon de agua a nivel general para los hogares (con un precio de venta
minorista de entre $1.500 délares y $3.000 ddlares). La investigacién mostré ademads que el costo de
los sistemas subterraneos de irrigaciéon por aspersién variaba de $1.800 ddlares a $4.000 dolares, y
después de realizar algunos sondeos en la industria y en grupos focalizados, Wagner pensé que ése
era un buen indicador de lo que el propietario de una casa estaria dispuesto a pagar para tener un
jardin verde y frondoso.

Después de analizar el concepto del producto con los miembros del comité de desarrollo, el
equipo decidié recomendar un precio al minorista de $2.000 délares ($1.000 al por mayor) para un
sistema de irrigacion residencial por minioxidacién (RIMOS, por sus siglas en inglés) capaz de irrigar
un prado de 920 metros cuadrados (10.000 pies cuadrados). El precio de un sistema de oxidacién
grande, para irrigacién agricola (AILOS, por sus siglas en inglés), seria considerablemente menor
sobre una base por acre, y sus detalles se desarrollarfan s6lo después de que se realizaran mas
investigaciones. Wagner y Vyas recolectaron los datos y la informacién del concepto del producto en
una propuesta formal para que Jackson la aprobara.

A la propuesta de la Fase 1 del equipo, Jackson respondié con un remolino de preguntas y retos.
Hizo énfasis en la escasez de cifras concretas de mercado y en la falta de datos sobre los mercados a
los que se dirigian. Y cuando el equipo sugiri6 la idea de disefiar una version agricola del sistema de
mayor escala Jackson les pidi6 que pensaran si eso no disminuirfa considerablemente los recursos.
Con toda la compafiia presionada para reducir los presupuestos, Jackson pidi6 al equipo que pensara
en reducir los costos del proyecto, eliminando el producto RIMOS o bien el AILOS. Después de
algunos estudios, Vyas y su equipo aceptaron dirigir el futuro desarrollo del producto y los esfuerzos
de mercadotecnia en el producto RIMOS para el mercado de Estados Unidos.

Fase 2: Especificaciones técnicas y prototipo

Una vez obtenida la aprobacién para la Fase 1, el equipo se encontraba listo para comenzar la
segunda fase del proceso de Jackson para el desarrollo del producto, lo que implicaba disefar las
especificaciones reales del mismo y determinar la manera de hacerlo dentro del precio de $1.000
délares que el grupo habia considerado como el adecuado. Ademas, era necesario crear un prototipo
que funcionara, como parte de esta fase.

El equipo confiaba plenamente en la experiencia del ITC para adaptar el producto existente, que
originalmente se habia disefiado para proporcionar agua potable en lugares lejanos, a uno capaz de
procesar aguas residuales para la irrigacion de jardines. Durante esta fase, surgieron diversos
malentendidos entre los miembros del equipo de Estados Unidos e India. Por ejemplo, Wagner
comenzd a preocuparse cuando el equipo hindi dejé de cumplir repetidas veces con el limite de
tiempo que ella habia establecido. Cuando lo confronté6 con Div Verma, jefe de laboratorio
responsable del proyecto, él respondi6 en forma lacénica:

Peter nos dijo que deseaba que el nuevo disefio fuera perfecto. Yo lo considero como mi
prioridad mds importante. No podemos entregar este producto sin las pruebas adecuadas.
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¢(Por qué es todo tan apresurado para ustedes? Si no tenemos un disefio perfecto, corremos el
riesgo de fracasar una tercera vez y eso no es aceptable. Mi equipo no proporcionard disefios
para un prototipo hasta que no estemos seguros de que se han eliminado todos los defectos.
No queremos ser parte de otro fracaso.

Al hacer hincapié en la orden de avanzar con rapidez y garantizar, a la vez, la calidad del
producto, Vyas intercedia en esta controversia y se comprometia a concederle al equipo técnico hindd
un programa formal que les permitia contar con dos semanas extras de pruebas. Vyas dijo: “Pensé
que habia una mezcla de desilusién y orgullo a la que debiamos enfrentarnos. También le dije a Div
que este producto de tercera generacion nos daria la credibilidad para regresar al proyecto de los
paises en desarrollo”. Una vez que estuviera terminado el prototipo, los disefios y especificaciones
serian sometidos de nuevo a revision.

Jackson se sintié impresionada por la forma como se atendia a los detalles en esta tdltima versién
del producto, pero deseaba asegurarse de que el equipo estuviera utilizando totalmente la
experiencia interna que estaba disponible en ART. Con ayuda de Jackson, Vyas recurrié a los
ingenieros y directores de fabricacion de las divisiones HVAC y Atencién a la Salud, que tenian la
experiencia de la que carecia su equipo. Los invit6 a unirse al equipo de desarrollo, y rdpidamente se
involucraron en el proyecto. Identificaron varios cambios en el disefio y especificaciones de
produccién que aumentaron la eficiencia y disminuyeron los costos de fabricacion.

Fase 3: Plan de negocios

El desarrollo del plan de negocios fue la fase mas dificil para Vyas y su equipo. No estaban
acostumbrados a crear modelos de previsiéon complejos de ventas y estimaciones de costos. Sin
embargo, mds adelante desarrollaron un concepto detallado del producto, un enfoque en el mercado
y una estrategia de fabricacién para RIMOS, asi como prondsticos de ventas, proyecciones de costos y
estimaciones de gastos. También reconocieron que atin pensaban que existia un mercado importante
en el tratamiento del agua para los paises en desarrollo y en los esfuerzos durante emergencias, pero
que estas opciones a futuro no se habian incluido en las previsiones de ese momento o en el plan de
negocios. Esperaban estudiarlas con ayuda de la Divisién de Petréleo y Gas, que tenia excelentes
contactos internacionales.

Jackson cuestioné la pro forma financiera del equipo, ya que pensaba que carecia de datos para
apoyar sus suposiciones, y pidi6 al equipo que realizara una diligencia conveniente y que justificara
dichas suposiciones. Ademas, cuestioné las previsiones de ventas proyectadas y sugirié que la pro
forma financiera requeria cierta prueba de estrés. Pero después de poner a prueba los andlisis, Wagner
considerd que su investigacion era sélida y adopté una actitud inflexible ante las dimensiones de la
oportunidad y la capacidad del equipo para capturar el mercado. Vyas estuvo de acuerdo con
Wagner y ademas defendié los datos financieros que, en su opinién, los expertos de fabricaciéon y
tecnologia habfan recabado cuidadosamente. El Anexo 5 resume las predicciones de ventas y el
margen de operacion.

El equipo reconocié que sus suposiciones se basaban en la capacidad de obtener acceso a la
Divisién de Mercado Residencial del Grupo HVAC. Como sefialé6 Wagner, las normas de ART los
incentivaban a sacar provecho de este tipo de interacciéon cooperativa, y tenian buenos contactos en la
Divisién. Sin embargo, los altos ejecutivos de la Divisién de Mercado Residencial de HVAC tenian
toda la capacidad de arbitrar con respecto a los productos distribuidos a través de sus conductos, y
aun no habian tomado una decisién formal sobre RIMOS.

Jackson expresd, ademads, su preocupacion sobre el tema del precio minorista de $2.000 délares y
presioné a Vyas para que identificara con claridad los riesgos que implicaba el plan. Después de
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reflexionar, el equipo desarroll6 una matriz de evaluacién de riesgos y de respuesta, que incluyo en el
plan de negocios (Anexo 6). Este plan revel6 que era necesario un fondo de $2 millones de délares
para la produccién de lotes beta de RIMOS, asi como el presupuesto de mercadotecnia para apoyar
su distribucién y publicidad.

La toma de decisién: ;proceder o no?

Una hora después de recibir la propuesta del equipo sobre la inversién necesaria, Vyas atin seguia
déandole vueltas, tratando de decidir si apoyaba o rechazaba el pedido de $2 miliones de délares en
fondos para RIMOS. Sabia que su equipo de desarrollo estaba absolutamente convencido de que
podria tener éxito, pero también estaba consciente de que la existencia de la unidad, e incluso la de su
propia carrera, se pondrian abiertamente en tela de juicio.

Dos pisos arriba de la oficina de Vyas, Jackson también meditaba sobre el proyecto de RIMOS.
Habia escuchado rumores de que se le habia presentado a Vyas una peticion de fondos, y comenzé a
pensar en como resolveria el asunto si se le presentara a ella. También habia escuchado rumores
negativos, de otros gerentes en su Division, de que la Unidad de Filtracién constituia un vertedero sin
fondo para los recursos de la Divisién y que habia llegado el momento de cancelar cualquier fondo
adicional.

Como Vicepresidenta recién nombrada, Jackson comprendia que sus actos serfan cuidadosamente
observados. Queria estar segura de no arruinar las cosas.
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Anexo 1 Organizacién de ART con detalles de la Unidad de Filtracién

Finanzas
David Hall Ingenieria
IvD
HR
. i
;e Vicepresidenta o
i—":.t:{n;n : gjectutiva %Elmlm;hi: ial HVAC
a salu Enersia cion Industri
2 diviziones |3 divisiomes | . 3 divisiones
13 unidades empresariales 17 unidades empresariales 14 unidades empresariales
: I Cynthi ] k I
Generacion de Extraccion de R’it;pl-;'e siaali?a-f;lgua Distribucidn
energia petrdleo v gas Division de de energia
m— gerenda - i
£ unidades empresariales 5 unidades = 3 unidades empresariales
empresariales
L Peter Vyas
Otras 3 unidades Gerente
empresariales 'nidad de filtracién
1
| | | _|
E. Brady T. Smith W. Stefosr J. Wagner E. Wang F. Gupta
Iv DrEﬂ EFT_'T_' A dministracion| [ouperintencented | Nentas v Control de Técnico hindd
] e e la planta mercadofecnia produccon || Equipo de control
I reportes directos 5 reportes directos 2 reportes 2 reportes 3 reportes
40 empleados en directos directos directos
la planta
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Anexo 2 Lista de Wagner de mercados potenciales

Paises en desarrollo
e Proporcionar soluciones de agua potable en dreas con agua insalubre

Residencial en Estados Unidos
e Irrigacién de jardines
e DPiscinas
e Recirculaciéon de agua no potable en los hogares (por ejemplo, lavanderia, lavaplatos, etc.)

Comercial en Estados Unidos
e Restaurantes
o Tiendas de comestibles
e Lavanderias
e Compaiias de lenceria y uniformes
e Farmacias
e Irrigacién de jardines

Unidades de emergencia en Estados Unidos y en el extranjero

* Ayuda en casos de desastres
e FEjército

Anexo 3 Sistema de minioxidacién del agua de ART. Estructura del Comité de desarrollo

Miembros del equipo de presentacién de nuevos productos
D. Verma Jefe de laboratorio - Centro Técnico de India
R. Patel Desarrollo de productos -- Centro Técnico de India
B. Wang Fabricacion
H. Lewis Garantia de calidad
J. Wagner Mercadeo (JEFA DEL EQUIPO)
T. Smith Administracion del proyecto
C. Cortez? Representante de la Division HVAC
G. Steinberg? Representante de la Division Atencion a la Salud

aMiembros de otra unidad de ART afiadidos en la Fase 2
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Anexo 4 Resumen de datos de la investigacién de mercado

La industria del agua en Estados Unidos (ingresos en millones de

délares).”
Equipo para el tratamiento del agua $9.110
Equipo de entrega $11.660
Quimicos $4.020
Operaciones por contrato $2.350
Asesoria/Ingenieria $7.460
Servicios de mantenimiento $1.780
Instrumentos y pruebas $1.400
Servicios de aguas residuales $34.130
Servicios de agua potable $35.070
Total de la industria del agua en Estados Unidos $106.980
Residencias en Estados Unidos (Censo del 2000)
Total de unidades de viviendas 116 millones
Hogares separados de una sola familia 70 millones
Indicadores de sequia (Indice Palmer de Sequia 4/10/2006)
% del continuo en Estados unidos en sequia de severa a 13%
extrema
% del continuo de Estados Unidos en sequia de moderada a 26%
extrema

NOTA: Los sistemas de minioxidacién son un producto “nuevo en el mundo” con un potencial desconocido en el mercado.

a Fuente: Adaptado del Environmental Business Journal, 2006

Anexo 5 Resumen de estimados de ventas y beneficios para RIMOS

2007 2008 2009 2010 2011
Estimacion de ventas (en millones de | $5,45 $7,08 $8,86 $10,89 $13,07
ddlares)
Estimacion de ingresos de operacion 10% 15% 20% 20% 20%
(%)

Anexo 6 Resumen del analisis de riesgos y de mitigacién de riesgos para RIMOS

Riesgo Nivel Plan
Puede no alcanzar la aceptacion del Alto - Garantizar el apoyo de distribucion de HVAC
mercado

- Hacer notorio el nombre de ART
- Complementar el presupuesto de mercado para el
lanzamiento del producto
Fallas en el disefio del producto Medio - Supervisar de cerca los lotes
Punto de precio demasiado Medio Medium -  Cuantificar el ahorro de consumidor por la creciente
eficiencia del agua
- Proporcionar capacitacion en ventas a los distribuidores
Nueva competencia Bajo - Llegar primero al mercado
- Apalancar la presencia global, el apoyo técnico, las
relaciones con los proveedores y la red de
distribucién de ART

12 BRIEFCASES | HARVARD BUSINESS PUBLISHING

This document is authorized for educator review use only by Ricardo Natera, ICAMI - Centro de Formacion Y Perfeccionamiento Directivo until Jun 2024. Copying or posting is an infringement
of copyright. Permissions@hbsp.harvard.edu or 617.783.7860




<<
  /ASCII85EncodePages false
  /AllowTransparency false
  /AutoPositionEPSFiles true
  /AutoRotatePages /None
  /Binding /Left
  /CalGrayProfile (Gray Gamma 2.2)
  /CalRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CalCMYKProfile (U.S. Web Coated \050SWOP\051 v2)
  /sRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CannotEmbedFontPolicy /Error
  /CompatibilityLevel 1.3
  /CompressObjects /Off
  /CompressPages true
  /ConvertImagesToIndexed true
  /PassThroughJPEGImages true
  /CreateJDFFile false
  /CreateJobTicket false
  /DefaultRenderingIntent /Default
  /DetectBlends true
  /DetectCurves 0.0000
  /ColorConversionStrategy /LeaveColorUnchanged
  /DoThumbnails true
  /EmbedAllFonts true
  /EmbedOpenType false
  /ParseICCProfilesInComments true
  /EmbedJobOptions true
  /DSCReportingLevel 0
  /EmitDSCWarnings false
  /EndPage -1
  /ImageMemory 1048576
  /LockDistillerParams true
  /MaxSubsetPct 99
  /Optimize true
  /OPM 1
  /ParseDSCComments true
  /ParseDSCCommentsForDocInfo true
  /PreserveCopyPage true
  /PreserveDICMYKValues true
  /PreserveEPSInfo true
  /PreserveFlatness true
  /PreserveHalftoneInfo false
  /PreserveOPIComments false
  /PreserveOverprintSettings true
  /StartPage 1
  /SubsetFonts false
  /TransferFunctionInfo /Preserve
  /UCRandBGInfo /Remove
  /UsePrologue false
  /ColorSettingsFile ()
  /AlwaysEmbed [ true
    /Palatino-Bold
    /Palatino-BoldItalic
    /Palatino-Italic
    /Palatino-Roman
  ]
  /NeverEmbed [ true
  ]
  /AntiAliasColorImages false
  /CropColorImages true
  /ColorImageMinResolution 150
  /ColorImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleColorImages false
  /ColorImageDownsampleType /Average
  /ColorImageResolution 600
  /ColorImageDepth -1
  /ColorImageMinDownsampleDepth 1
  /ColorImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeColorImages false
  /ColorImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterColorImages false
  /ColorImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /ColorACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /ColorImageDict <<
    /QFactor 0.76
    /HSamples [2 1 1 2] /VSamples [2 1 1 2]
  >>
  /JPEG2000ColorACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 15
  >>
  /JPEG2000ColorImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 15
  >>
  /AntiAliasGrayImages false
  /CropGrayImages true
  /GrayImageMinResolution 150
  /GrayImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleGrayImages false
  /GrayImageDownsampleType /Average
  /GrayImageResolution 600
  /GrayImageDepth -1
  /GrayImageMinDownsampleDepth 2
  /GrayImageDownsampleThreshold 1.00000
  /EncodeGrayImages false
  /GrayImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterGrayImages false
  /GrayImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /GrayACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /GrayImageDict <<
    /QFactor 0.76
    /HSamples [2 1 1 2] /VSamples [2 1 1 2]
  >>
  /JPEG2000GrayACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 15
  >>
  /JPEG2000GrayImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 15
  >>
  /AntiAliasMonoImages false
  /CropMonoImages true
  /MonoImageMinResolution 1200
  /MonoImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleMonoImages false
  /MonoImageDownsampleType /Average
  /MonoImageResolution 600
  /MonoImageDepth -1
  /MonoImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeMonoImages false
  /MonoImageFilter /CCITTFaxEncode
  /MonoImageDict <<
    /K -1
  >>
  /AllowPSXObjects false
  /CheckCompliance [
    /None
  ]
  /PDFX1aCheck false
  /PDFX3Check false
  /PDFXCompliantPDFOnly false
  /PDFXNoTrimBoxError true
  /PDFXTrimBoxToMediaBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXSetBleedBoxToMediaBox true
  /PDFXBleedBoxToTrimBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXOutputIntentProfile (None)
  /PDFXOutputConditionIdentifier ()
  /PDFXOutputCondition ()
  /PDFXRegistryName ()
  /PDFXTrapped /False

  /Description <<
    /CHS <FEFF4f7f75288fd94e9b8bbe5b9a521b5efa7684002000410064006f006200650020005000440046002065876863900275284e8e55464e1a65876863768467e5770b548c62535370300260a853ef4ee54f7f75280020004100630072006f0062006100740020548c002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee553ca66f49ad87248672c676562535f00521b5efa768400200050004400460020658768633002>
    /CHT <FEFF4f7f752890194e9b8a2d7f6e5efa7acb7684002000410064006f006200650020005000440046002065874ef69069752865bc666e901a554652d965874ef6768467e5770b548c52175370300260a853ef4ee54f7f75280020004100630072006f0062006100740020548c002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee553ca66f49ad87248672c4f86958b555f5df25efa7acb76840020005000440046002065874ef63002>
    /DAN <>
    /DEU <>
    /ESP <>
    /FRA <>
    /ITA (Utilizzare queste impostazioni per creare documenti Adobe PDF adatti per visualizzare e stampare documenti aziendali in modo affidabile. I documenti PDF creati possono essere aperti con Acrobat e Adobe Reader 5.0 e versioni successive.)
    /JPN <>
    /KOR <FEFFc7740020c124c815c7440020c0acc6a9d558c5ec0020be44c988b2c8c2a40020bb38c11cb97c0020c548c815c801c73cb85c0020bcf4ace00020c778c1c4d558b2940020b3700020ac00c7a50020c801d569d55c002000410064006f0062006500200050004400460020bb38c11cb97c0020c791c131d569b2c8b2e4002e0020c774b807ac8c0020c791c131b41c00200050004400460020bb38c11cb2940020004100630072006f0062006100740020bc0f002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e00300020c774c0c1c5d0c11c0020c5f40020c2180020c788c2b5b2c8b2e4002e>
    /NLD (Gebruik deze instellingen om Adobe PDF-documenten te maken waarmee zakelijke documenten betrouwbaar kunnen worden weergegeven en afgedrukt. De gemaakte PDF-documenten kunnen worden geopend met Acrobat en Adobe Reader 5.0 en hoger.)
    /NOR <>
    /PTB <>
    /SUO <>
    /SVE <>
    /ENU ()
  >>
>> setdistillerparams
<<
  /HWResolution [600 600]
  /PageSize [612.000 792.000]
>> setpagedevice


