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Looking Before You Leap: Key Questions That Should Precede Starting New Product Development


 Observando Antes de Saltar: 

Preguntas Claves que Deberían Preceder el Comienzo del Desarrollo de un Nuevo Producto

Graham A.N. Wright, Monica Brand, Zan Northrip, Monique Cohen, Michael McCord and Brigit Helms 

Introducción

La industria de microfinanzas es una de las pocas industrias que todavía permanecen en el mundo, la cual es dirigida principalmente al producto en vez de al mercado.  Con el reconocido aumento de los costos asociados a los altos niveles de personas que se retiran del programa y sus implicaciones para obtener una sostenibilidad, existe una creciente apreciación en la necesidad de proporcionar productos de respuesta a los clientes.   El aumento en los niveles de competencia en muchos mercados también ha señalado la importancia de un enfoque de la industria de microfinanzas que sea dirigido al mercado.  Existen pocas razones de duda con respecto a que la industria de microfinanzas seguirá la tendencia del mundo comercial de tener un enfoque dirigido hacia el mercado y que las IMFs que no respondan a las necesidades de sus clientes, eventualmente fracasarán. 

Muchas IMFs están viendo el desarrollo de un producto nuevo como una manera de responder a las necesidades de sus clientes.  Sin embargo, a menudo estas no entienden la complejidad y costo del desarrollo de un producto.  Esta nota sugiere unas pocas preguntas que son esenciales antes de establecer el desarrollo de un nuevo producto.

Estas preguntas son las siguientes: 

1. Motivación:  “¿Estamos empezando el desarrollo de un producto con el propósito de que nuestra IMF sea dirigida más hacia el cliente?”

2. Compromiso:  “¿Estamos estableciendo el desarrollo de un producto como un proceso sistematizado basado en objetivos definidos?” 

3. Capacidad:  “¿Puede nuestra IMF manejar los contratiempos y dificultades que se presentan al introducir un producto nuevo?”

4. Efectividad y Rentabilidad de Costos:  “¿Entendemos completamente la estructura del costo de nuestros productos?” 

5. Simplicidad:  “¿Podemos refinar, hacer un nuevo paquete y lanzar nuevamente un producto (s) existente antes de desarrollar uno nuevo?” 

6. Minimizar la Confusión, Complejidad, y Desmantelamiento
:  “¿Estamos cayendo dentro de la trampa de proliferación de productos?”
1.¿Estamos empezando el desarrollo de un producto con el propósito de que nuestra IMF sea dirigida más hacia el cliente? 

Las IMFs profesan muchas motivaciones para llevar a cabo el desarrollo de un producto, y es esencial que la Junta Directiva, la gerencia y el personal involucrado en el proceso del desarrollo del producto clarifiquen sus motivaciones.  Con el aumento en los niveles de competencia dentro de la industria, muchas IMFs establecen el desarrollo de productos para adquirir clientes nuevos o retener los ya existentes, cuyas necesidades o expectativas han cambiado.  Otras IMFs inician actividades de desarrollo de un producto como respuesta al alto nivel de clientes que se retiran del programa.  Aun así, otros desarrollan nuevos productos para ayudar a apalancar la infraestructura actual, mejorar la eficiencia y rentabilidad o para otras consideraciones institucionales.  Todas estas razones son buenas, ciertamente convincentes, al considerar el inicio del proceso de desarrollo de un producto. 

Otras razones menos convincentes para iniciar el desarrollo de un producto incluyen obtener acceso a la creciente plétora de “fondos de innovación”, disponibles de los donantes y el interés actual de la industria de microfinanzas en el desarrollo de productos. El desarrollo efectivo de productos se debe a los esfuerzos de las IMFs, de proporcionar una respuesta al cliente y, raramente, a factores externos 
.   Esas IMFs que desarrollan productos por otras razones diferentes al compromiso de dar una respuesta al mercado y volverse empresas dirigidas a la demanda, pueden realmente descubrir que se han adentrado en un proceso más complejo y el cual consume más tiempo y recursos de lo que ellos esperaban. Por otro lado, las IMFs tienen que vivir con los productos que ellas proporcionan y la inversión en desarrollar servicios de respuesta al cliente podría ciertamente ser lo más importante que ellos efectúan así como de costo-efectivo.

2. ¿Estamos estableciendo el desarrollo de productos como un proceso?

Así como el sector formal de la industria bancaria, ya hace varias décadas, la industria de microfinanzas se caracteriza grandemente por el desarrollo de productos de arriba-abajo y de “meras ideas”.  Este modelo de desarrollo de productos, típicamente, se compone de un gerente principal, quien cree tener una buena idea y después da instrucciones a todas las sucursales para que ofrezcan este nuevo producto ideado por él, de cierta fecha específica en adelante.  Bajo este modelo, existe poca o ninguna investigación de mercado, costeo/precios inadecuados del nuevo producto, ningún intento de describir el producto claramente, o en un lenguaje que el cliente entienda, ninguna prueba piloto y ningún esquema para la implementación del nuevo producto.  La introducción del nuevo producto es simplemente dictada desde arriba. 

Un enfoque de arriba-abajo o de meras ideas para desarrollar un producto, puede tener consecuencias caras – como muchas IMFs que han introducido productos sin seguir un proceso sistematizado lo han experimentado.  Desde América Latina hasta Asia, desde Africa a Europa Oriental, las IMFs han tenido experiencias significativas y problemas costosos como resultado de apresurarse a introducir productos nuevos en el mercado sin seguir un establecimiento de procedimientos metódicos.  Estos problemas han surgido en tan diversas áreas como son:

· Demanda limitada para el nuevo producto (en algunos casos extremos, ha aumentado el retiro de clientes);

· Desmantelamiento de productos existentes debido al nuevo producto;

· Mercadeo no efectivo/inapropiado del nuevo producto;

· Establecimiento de costos excesivos, más allá de lo anticipado;

· Rentabilidad baja de (o más específicamente, pérdidas generadas por) el nuevo producto;

· Sistemas de información gerenciales incapaces de monitorear / reportar sobre el nuevo producto; 

· Supervisión pobre del producto por los gerentes de nivel medio;

· Problemas serios con el cliente cuando las alteraciones hechas al producto son dirigidas a la falta de rentabilidad;

· Personal capacitado inadecuadamente para mercadear y entregar el producto nuevo; y

· Distorsión en los incentivos del personal y, por ende, en sus actividades en el campo.

La experiencia ha demostrado repetidamente que invertir cantidades pequeñas por adelantado en un proceso sistemático de desarrollo de un producto puede ahorrar grandes cantidades y/o generar una gran cantidad de negocios en el futuro. Un paso del proceso de desarrollo del producto conlleva a  informar al siguiente... y provee una guía sobre desastre/realidad, que salva a la IMF de problemas subsecuentes. Un proceso apropiado también provee a la IMF una oportunidad para corregir problemas o responder a temas, mientras están limitados por el objetivo de cada paso. 

¿Qué es el Proceso?

El proceso de desarrollo del producto es un enfoque sistemático, paso-por-paso, para desarrollar  nuevos productos o refinar los ya existentes:  

I.    Evaluación y Preparación

1.1.1 Analizar la capacidad institucional y “disponibilidad” para llevar a cabo el desarrollo de un producto” 

1.2 Reunir el equipo multi-disciplinario para el desarrollo del producto, incluyendo al “campeón del producto”

II.  Investigación de Mercado 

2.1 Definir el objetivo de la investigación o tema.
2.2 Hacer un extracto y analizar información secundaria del mercado.

2.3 Analizar la información basada en la institución, información financiera /resultados con el cliente, provenientes de los grupos consultivos, retroalimentación del personal al frente, análisis de la competencia, etc.

2.4 Planinficar y llevar a cabo una investigación primaria del mercado.

III. Diseño del Concepto/Prototipo
3.1 Definir el concepto inicial del producto.

3.2 Mapeo de la logística operacional y los procesos (incluyendo el SIG y funciones del personal).

3.3 Llevar a cabo un análisis de costos y ganancias proyectadas, para completar el análisis financiero inicial del  producto.

3.4 Verificar el cumplimiento legal regulatorio.

3.5 Basados en lo anterior, además de las sesiones de retroalimentación con el cliente, refinar el concepto del producto a un prototipo del producto en un lenguaje claro y conciso para el cliente.

3.6 Finalizar el prototipo para la prueba cuantitativa final del prototipo o prueba piloto, de acuerdo a la naturaleza de riesgo/costo del producto.

IV. Prueba Piloto
4.1 Definir objetivos para ser analizados y supervisados durante la prueba piloto, principalmente basados en las proyecciones financieras.

4.2 Establecer parámetros de la prueba piloto a través del protocolo de prueba piloto, incluyendo el tamaño de la muestra, localización, duración, y fechas periódicas de evaluación, etc.

4.3 Preparar la prueba piloto, instalar y probar los sistemas, elaborar un borrador de los manuales de procedimientos, desarrollar materiales de mercadeo, capacitar al personal, etc.

4.4 Supervisar y evaluar los resultados de la prueba  piloto. 

4.5 Completar la carta de  recomendación documentando los resultados de la prueba piloto, comparar las proyecciones, lecciones aprendidas, finalizar el manual de sistemas /procedimientos, etc., y los planes iniciales para su ejecución.

V.  Lanzamiento del Producto y Ejecución
5.1 Manejo de transferencia del prototipo del producto a las operaciones principales. 
5.2 Definir los objetivos para ser analizados y supervisados durante su ejecución, basada en las proyecciones financieras.
5.3 Establecer parámetros para la implementación a través de la ejecución del protocolo, incluyendo programas, localización, rastreo, presupuesto y proceso.

5.4 Prepararse para su ejecución, instalar y probar sistemas, finalizar manuales de procedimientos, desarrollar materiales de mercadeo, capacitar al personal, etc.

5.5 Supervisar y evaluar el proceso de ejecución y los resultados.
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3. ¿Puede nuestra IMF manejar dificultades y problemas al introducir un nuevo producto?

El proceso de desarrollo de un producto consume tiempo y dinero.  A menudo, éste señala las oportunidades o necesidades para cambiar elementos centrales de los sistemas de una IMF.  Las IMFs deberían, por lo tanto, antes de lanzarse al desarrollo de un producto, considerar cuidadosamente las siguientes preguntas:   “¿Estamos realmente listos?” “¿Tenemos los recursos?” y “¿Estamos realmente comprometidos con esto?” Como primer paso para contestar a estas preguntas, la IMF debería llevar a cabo un análisis institucional exhaustivo.

3.1 Estrategia Institucional

El análisis institucional debería empezar con una revisión de la estrategia institucional de la IMF y el plan de negocios para logarlo.  La IMF debería tener un plan de negocios que incluya ambos y, específicamente, asigne fondos para el desarrollo del producto.  Este requisito necesitará la preparación / integración del proceso de desarrollo del producto al presupuesto de flujo de efectivo preparado conjuntamente con el plan de negocios, con el fin de documentar claramente los recursos asignados al desarrollo del producto y las ganancias esperadas.  Estos componentes del plan de  negocios establecen la prioridad institucional puesta en el desarrollo del producto como una parte controlada e integrada de la estrategia general de la IMF. 

3.2 Viabilidad Financiera

La IMF debería también analizar su viabilidad financiera actual y la proyectada, incluyendo la capacidad para manejar liquidez, asegurar el costeo completo del producto dentro de los productos actuales, y obtener auto-suficiencia.  Un nuevo producto puede afectar seriamente la viabilidad financiera y manejo financiero apropiado, y una IMF debería manejar y rastrear estas áreas claves de desempeño antes de embarcarse en el desarrollo de cualquier producto.

3.3 Estructura y Filosofía Organizacional
Para el desarrollo efectivo de un producto, una IMF necesita una estructura y filosofía organizacional que abarque y promueva ambos, la orientación de servicio al cliente y una cultura de innovación.  Esta estructura requerirá una comunicación interna efectiva y eficiente entre todos los niveles del personal.  Una buena comunicación permite a la IMF concordar con la conformidad de los procedimientos estándares en las sucursales (a través del desarrollo y uso de los manuales de procedimientos), con niveles claros de autoridad y delegación adecuada por la gerencia.  Adicionalmente, la IMF necesitará una cultura de gerencia de, y sistemas para, escuchar a su personal de primera línea, con miras a optimizar el servicio al cliente. Finalmente, la Junta Directiva de la IMF deben tener el compromiso de servicio al cliente y la voluntad para dar seguimiento al proceso de desarrollo del producto, en una manera sistemática y estructurada. 

3.4 Recurso Humanos
La IMF también necesitará los recursos humanos para conducir el desarrollo del producto en términos de la disponibilidad y experiencia de un personal apropiado.  El desarrollo de un producto requiere capacitación del personal actual y, por lo tanto, un departamento fortalecido para la capacitación u otras opciones de capacitación.  El rendimiento del personal menor hará más fácil el proceso de desarrollo del producto, y el proceso de prueba de productos nuevos o refinados más valioso y más informativo.  Finalmente, la IMF necesitará dedicarle recursos de una gerencia de alta calidad al equipo de desarrollo del producto, para supervisar e implementar el proceso. 

3.5 Mercadeo

Una IMF que toma en serio el desarrollo de un producto de respuesta al cliente necesitará enfocarse en el mercadeo para rastrear el progreso de productos actuales, evaluar formalmente la competencia en una base regular y entender las fortalezas y debilidades de la IMF relacionadas a la competencia.  La IMF debería también rastrear los resultados de sus esfuerzos de mercadeo en una base regular con el fin de evaluar su efectividad. 

Antes de iniciar el desarrollo de un producto, la IMF deberá asegurarse que tiene cierta capacidad de mercadeo disponible.  La IMF ya debería tener habilidades para valorar las necesidades y satisfacción de los clientes (incluyendo la habilidad institucional para desempeñar una investigación cualitativa), resultados del rastreo del mercadeo y de los productos, así como evaluar su posición dentro del mercado.  Esta capacidad puede ser interna (o muy raramente) puede hacerse, contratando a compañías externas de investigación de mercados. 

3.6 Sistemas

La IMF debería completar una revisión exhaustiva de sus sistemas actuales, con miras a optimizarlos para dar respuesta a las necesidades del cliente, y tener metas organizacionales de eficiencia antes de embarcarse en el desarrollo de un producto. Los sistemas actuales forman la base de los sistemas de productos nuevos y por lo tanto, deberían ser capaces, ser amigables con los usuarios, precisos, cumplidos, y completos en sus reportes y rastreo.  Estas particularidades pertenecen a ambos, sistemas electrónicos y manuales.  Una revisión del proceso de los sistemas evalúa la satisfacción del personal con los sistemas actuales, y analiza la habilidad de los sistemas para proporcionar información precisa, cumplida y completa a los usuarios.  El sistema debería abarcar procedimientos para supervisar el control financiero, incluyendo auditores externos, así como un sistema manual  o electrónico capaz de rastrear información financiera y no-financiera, por producto y sucursal. Los sistemas actuales requerirán la flexibilidad para acomodar nuevos productos. Dado que los productos nuevos crearán trabajo adicional para los sistemas actuales, estos deberían tener capacidad de exceso significativo disponible o la IMF debería planificar añadir esta capacidad adicional.  Finalmente, es importante notar que en muchos casos, los nuevos productos no sólo requerirán modificaciones en los sistemas de información, sino también pueden necesitar sistemas de entrega completamente diferentes.   

En resumen, una IMF debería desde ya:

· Practicar el nivel de rastreo y gerencia requeridos para un nuevo producto;

· Entender los temas de capacidad en todos los departamentos relevantes;

· Tener la voluntad y compromiso total de la gerencia y la Junta Directiva para apoyar al proceso; 

· Poseer o tener un personal disponible y sistemas que puedan manejar, implementar, y desarrollar el nuevo producto; y 

· Tener la capacidad para entrenar a todo el personal relevante antes de que fondos significativos sean gastados en el proceso de desarrollo del nuevo producto.

4. ¿Entendemos completamente la estructura del costo de nuestros productos?

En vista del creciente profesionalismo de las IMFs y la competencia que existe en el mercado entre las IMFs, es esencial que las IMFs entiendan exactamente cuánto cuesta cada parte de sus  operaciones para facilitar las decisiones de información gerencial.  Las decisiones claves incluyen: cómo aumentar la rentabilidad recortando costos y/o aumentando los ingresos, cómo evaluar el desempeño, a nivel del producto, y si es necesario modificar el precio de productos actuales, ya sea aceptando e implementando productos nuevos, y cómo poner precio a los productos nuevos.    

El costeo del producto sobre una base sencilla de asignación, es un ejercicio relativamente directo, el cual proporciona a la IMF una riqueza de información y costeo basado en las actividades, mientras que el costeo más complejo, basado en las actividades, provee información adicional en cómo y por qué se incurre en los costos.  Esta información es de gran valor para los equipos gerenciales comprometidos con las operaciones de costo-eficiente, y:

1. Determina el costo total de la entrega de productos. 

2. Determina la rentabilidad/contribución de los productos, incluyendo el sobre tiempo utilizado.

3. Apoya la toma de decisiones bien informadas sobre la selección de productos, incluyendo el análisis de costo/beneficio.

4. Promueve un SIG (Sistema de Información Gerencial) de alta calidad.

5. Facilita el desarrollo de centros de costos/ganancias.

6. Revela costos escondidos. 

7. Inculca consciencia sobre los costos entre los gerentes de los departamentos de producto/servicio – enaltece la productividad.

8. Facilita buscar el precio correcto para productos actuales/futuros.

9. Provee una base para las decisiones sobre la planificación e inversión del negocio (ejemplo: cuál producto conviene poner en el mercado, etc.).

10. Puede usarse como base para el análisis de variación (presupuesto v. comparación actual, etc.)

11. Provee una perspicacia importante que ayuda a identificar los procedimientos ineficientes. 

12. Facilita el proceso de re-ingeniería y procedimientos usados para la entrega de productos de las IMFs.

5. ¿Podemos refinar, renovar paquetes y lanzar de nuevo productos existentes antes de desarrollar uno nuevo?

Refinamiento de Productos pone a punto o ajusta los productos actuales, a menudo con un efecto limitado en los sistemas actuales – por ejemplo, cambiando la tasa de interés o las estrategias de mercadeo de un producto actual. 

Desarrollo de un producto nuevo es el proceso de desarrollar un producto completamente nuevo – por ejemplo, un préstamo para vivienda o un producto de ahorros contractual.  Antes de empezar el proceso de desarrollo de un nuevo producto, las IMFs deberían considerar cuidadosamente las opciones de refinar, renovar los paquetes o lanzar de nuevo sus productos actuales. El refinamiento de un producto es considerablemente menos costoso, consume menos tiempo y es menos perjudicial que desarrollar un producto nuevo.  La investigación de mercado a menudo demuestra que las IMFs simplemente necesitan cambiar la manera en que su personal informa sobre/o describe un producto ya existente, con el fin de atraer nuevos clientes o mantener aquellos que de otra manera pueden retirarse del programa.  Este pequeño cambio es claramente una de las formas menos perjudiciales del refinamiento de un producto, ya que solamente requiere que la IMF invierta en capacitar nuevamente a su personal y desarrollar materiales de mercadeo apropiados.  Similarmente, refinar detalles más pequeños y sensibles para el cliente sobre los productos actuales puede, a menudo, obtener resultados significativos a un costo relativamente bajo. 

Las oportunidades para el refinamiento de un producto pueden surgir de ambos aspectos, los encargados del producto actual de la oficina al frente o los de la oficina interna.  Por ejemplo, aumentar la eficiencia del personal de la oficina interna o los sistemas, pueden tener un efecto muy grande en la demanda del producto y la retención de clientes.  En esta situación, el aumento de eficiencia puede resultar en un desembolso más rápido del préstamo en respuesta a las solicitudes de préstamos, o disminuir la tasa de interés o cuotas como resultado de la reducción en los costos.  La reingeniería de los sistemas de la oficina interna es tanto una innovación, como el desarrollo de un producto nuevo, un hecho que debería ser claramente comunicado a aquellos que están administrando los fondos de los donantes, para innovación de productos.  

Cuando se ha completado el proceso o refinamiento, o la elaboración de nuevos paquetes de un producto existente – ya sea en la oficina al frente o en la oficina interna, o en ambas, -- la IMF puede lanzar nuevamente el producto existente. El nuevo lanzamiento provee una oportunidad importante de mercadeo a través del cual la IMF puede demostrar su enfoque dirigido a la demanda y su compromiso de cumplir con las necesidades de sus clientes actuales o futuros. 

6. ¿Estamos cayendo en la trampa de proliferación de productos?

La proliferación de productos es muy común entre algunas IMFs que tratan de confeccionar productos para responder a segmentos individuales del mercado, que tienen necesidades específicas.  Estas IMFs pueden encontrarse en la situación de estar ofreciendo muchos productos de préstamos con pequeñas diferencias.  Una multitud de productos a menudo resulta en:

· Confusión entre el personal de línea al frente y los clientes;

· Sistemas de entrega complejos;

· Sistemas de información gerencial complicados; y 

· El desmantelamiento entre los productos.

¡¡Las IMFs No Pueden Hacer Todo!!

Al evaluar las diversas necesidades de los clientes, la IMF debería reconocer que no puede diseñar un producto para responder a las necesidades específicas de cada individuo.  La IMF debería agrupar las necesidades más comunes y prevalecientes y desarrollar productos de respuesta a ellas.  Las siguientes variables deben ser consideradas al evaluar las necesidades más comunes entre los clientes de la IMF:

· Escala de tiempo/duración/vencimiento del producto – a corto, mediano o largo plazo;

· Naturaleza de los depósitos/cuotas de pagos – pequeño regular, pequeño irregular o único/pocas cantidades totales;

· Liquidez – el caso de acceso a depósitos/rapidez del desembolso del préstamo; y

· Temas de acceso – horarios de la sucursal sobre proximidad/apertura y número de retiros/ préstamos concurrentes.

Un producto puede ser mercadeado de muchas diferentes maneras para cumplir con una variedad de necesidades de los clientes.  La IMF puede mercadear el mismo préstamo de emergencia a corto plazo como un préstamo de educación para pagar cuotas periódicas de colegiatura, un préstamo para salud para pagar la tarifa médica o los medicamentos, o un préstamo que permita a los clientes tomar ventaja de una oportunidad inesperada... para solo mencionar algunas. 

Conclusión

El desarrollo del producto es una actividad esencial para las IMFs con enfoque de respuesta al mercado.  A medida que los clientes y sus necesidades cambian, así también la IMF dirigida al mercado, o guíada por la demanda, deben refinar sus productos actuales o desarrollar nuevos productos. Pero el desarrollo de un producto es una actividad compleja, que consume recursos, y no debería ser tomada a la ligera. Este documento describe algunas de las preguntas básicas y temas a las cuales las IMFs deberían dirigirse antes de embarcarse en el proceso de desarrollo de un producto. 

Al reconocer todo lo anteriormente mencionado, las IMFs comprometidas con ser líderes del mercado y en dar respuesta a las necesidades de los clientes deben ciertamente conducir el desarrollo de productos.  El desarrollo de un producto conducido efectivamente y sistemáticamente resultará en productos que son populares con los clientes (aún en ambientes muy competitivos) y en operaciones de costo-efectivo para las IMFs.  Crear más productos de respuesta al cliente reducirá los retiros de clientes, atraerá un creciente número de clientes nuevos y contribuirá sustancialmente a la sostenibilidad a largo plazo de la IMF. 

Por supuesto, a lo largo, aquellas IMFs que no se embarquen en un proceso de desarrollo sistemático de un producto, sufrirán el mismo destino de todos los negocios que no responden a las necesidades de sus clientes.

Anexo

Recursos Seleccionados Disponibles

La investigación de mercado y el desarrollo de productos, solo recientemente se han convertido en “tópicos actuales” dentro de la industria de Microfinanzas y, por lo tanto, existen relativamente pocos recursos disponibles. Debido a que estos son ahora “tópicos actuales”, el número de recursos está creciendo.  Los mejores entre ellos actualmente todos, incluyen:

	Pasos del Proceso
	Recursos Disponibles

	Vista general del Ciclo de Desarrollo del Producto
	· Brand, Monica, “New Product Development for Microfinance: Evaluation and Preparation”, Microenterprise Best Practices Project, Technical Note # 1, DAI, Washington, 1998

· Brand, Monica, “Product Development Cycle”, Microenterprise Best Practices Project, Technical Note # 2, DAI, Washington, D.C., 1998

· Brand, Monica, “The MBP Guide to New Product Development”, ACCION International, 2001

· CGAP “Training Course on Introduction to Product Development”, CGAP, Washington, 2000
· Wright, Graham A. N., “Beyond Basic Credit and Savings: Designing Flexible Financial Products for the Poor”, in “Micro-Finance Systems: Designing Quality Financial Services for the Poor” University Press Ltd, Dhaka and Zed Books, London and New York, 2000.
· Wright, Graham A. N., “Market Research and Client Responsive Product Development”, MicroSave-Africa, 2001 

	Investigación de Mercado
	· MicroSave-Africa, “Market Research for MicroFinance” (A Training Course), MicroSave-Africa, Nairobi, 2001

· Wright et al., “Participatory Rapid Appraisal for MicroFinance”, MicroSave-Africa, 1999.

· Wright , Graham A. N., “Market Research for MicroFinance - Letting Demand Drive Product Development”, MicroSave-Africa, 2001

· SEEP Network, “Learning from Clients: Assessment Tools for MicroFinance Practitioners”, USAID-AIMS, Washington, 2000
· Grant, Bill, “Marketing in Microfinance Institutions: The State of the Practice” Microenterprise Best Practices Project, DAI, Washington D.C., 1999
· Krueger, Richard, “Focus Groups: A Practical Guide for Applied Research”, Sage Publications Inc., California, 1998
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� Desmantelamiento es cuando la introducción de un producto nuevo desvía las ventas de los productos existentes en una companía y cuando las ganancias son desplazadas, en lugar de creadas.


� Aunque, a veces, el desarrollo de un producto es estimulado apropiadamente por factores externos, tales como son cambios en el ambiente legal/regulatorio.





