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LA VENTA DE AGUJEROS

Las empresas en su afan de crear y vender productos y servicios muchas veces se pierden oportunidades o sesgan
su potencial de mercado por ser miopes y no entender como piensan y actuan los consumidores

LEONARDO VEIGA
Profesor del IEEM

n 1960, el profesor de

marketing de la Uni-

versidad de Harvard

Theodore Levitt escri-

bidelarticulo “La mio-
piadel marketing”. En él criticaba
a los ejecutivos que adoptaban
una vision muy estrecha de cual
erasuindustria.Laconsecuencia
era que, por ejemplo, las compa-
fiasdeferrocarriles creian quesu
principal competidor eran otras
compafliasde ferrocarriles, cuan-
do sus verdaderos competidores
eran lasaerolineas, los automévi-
les, los camiones, y otras formas
detransporte. ;Por qué se cometia
ese error? Porque el empresario
no adoptaba la perspectiva del
consumidor. Para el consumidor
donde termina un sector y don-
de comienza otro era totalmente
irrelevante. La razon de ello era
que los sectores se definian en
funcion de los productos o servi-
cios que generany el consumidor
los reagrupa en funcién de para
qué los va a utilizar. En palabras
del propio Levitt, “Nadie quiere
un taladro de % de pulgada... lo
que todo el mundo desea son hue-
cosen lapared de % de pulgada”.
Las ideas de Levitt tuvieron un
granimpacto en el mundoempre-
sarial, el cual paso6 a adoptar una
visién mas amplia. A la pregunta
“;en qué negocios estamos?” ya
no se respondié en términos de
productos especificos, sino en
términos de las necesidades que
se procuraban satisfacetr.

El planteo de Levitt rompi6 la
correspondencia biunivoca satis-
factor-necesidad. Los productos
son satisfactores de necesidadesy
existe una diversidad de produc-
tos que pueden ser muy distintos
entre si que pueden satisfacer
una necesidad. Pero agreguemos
mayor complejidad al problema.
Los productos en la mayoria de
los casos son satisfactores de
multiples necesidades al mismo
tiempo. Veamos un ejemplo. Una
personaquiere hacer un MBA Eje-
cutivo con la expectativa de que
esa formacion le permita obtener
en el futuro un mejor empleo y
un mayor salario. Pero al mismo
tiempo es consciente de que in-
vertirdenellodos afiosdesuvida,
por lo que quiere hacerlo rodea-
do de personas que enriquezcan
su red de amistades y contactos
profesionales y que generen un

Lo que ofrecemos al consumidor
no es solo la eficacia de la

solucion, sino la clarificacion del
problema que estd enfrentando

ambiente enriquecedor para el
aprendizaje. Por otra parte, no se
conformacon ganar masy apren-
der, sino que tiene la expectativa
de encontrar un espacio para la
reflexion acerca de su futuro pro-
fesional y personal, un punto de
inflexion.

Circunstancias de consumo

y uso
Atodoestoseagregaotronivel de
dificultad. Las personas son ca-
paces de evaluar la capacidad de
satisfacer sus necesidades de los
productos que yahan experimen-
tado, no aquellos que todavia no
existen. Estoimplicaunadiferen-
cia cualitativa entre el producto
existente y el producto potencial.
Uno de los errores mas comunes
—Yy mads graves— es preguntar
a los potenciales consumidores
sobre productos proyectadosy to-
mar en serio sus respuestas.

Si todo esto no bastara, existe
otro factor para considerar: las
circunstancias. Las necesidades
de un consumidor pueden estar
fuertemente definidas por las cir-
cunstancias especificas que esta
viviendo.

Lainterrelacion de todas estas
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variables genera infinitas combi-
naciones que generan un panora-
ma intimidante. ;Como abordar
la complejidad? La respuesta es
que hay que centrar la atencion
en procurar entender al consumi-
dor, lo que se logra estudiandolo
en el marco de las circunstancias
especificas en que se daria la ex-
periencia de consumo.

Veamos un ejemplo. Una em-
presa constructora apostoé a la
construccion de apartamentos
mas pequeiios para personas que
pasaban a necesitar menos espa-
cio, badsicamente porque se ha-
bian divorciado, se habian retira-
do y sus ingresos eran menores o
porque los hijos yase habianinde-
pendizado. Apartamentos peque-
fios, pero de muy buena calidad,
ofreciendo la empresa una gran
cantidad de opciones en multiples
terminaciones. Los resultados
iniciales fueron decepcionantes.
Habia muchas personas que se
interesaban pero muy pocas ter-
minaban comprando. Un vende-
dor, sin embargo, observo que los
interesados se preocupaban mu-
cho por chequear si el espacio del
comedor era suficiente para que
pudierantraerlas mesas de come-

dor de sus viejas casas. Profundi-
zando en ello comprendio que las
personas que evaluaban pasar de
sus casas a los apartamentos es-
tabanenunatransicion entre dos
periodosde suvidamuy distintos,
con toda la carga emocional que
elloimplicaba. El “achique” pare-
ciaforzarlos acambiarlasformas
de relacionamiento familiar y a
abandonar cosas que para ellos
implicaban muchos recuerdos
entrafiables. La mesa alrededor
de la cual la familia habia estado
reunida en multiples ocasiones
ensuvidapasadaeraunadeellas.
Porotrapartelaexcesivagamade
opciones que estaban ofreciendo
no hacia sino abrumar a una per-
sona que no estaba emocional-
mente predispuesta a invertir su
escasa energia disponible en ese
tipodeelecciones. Unavez que se
comprendié que lanecesidad que
habia que satisfacer noeraunavi-
vienda, sino facilitar el proceso
en una transicion, quedo claro
qué habia que hacer. En primer
lugar, se agrandd el comedor a ex-
pensas del tamario de una de las
habitaciones, de forma que fuera
lo suficientemente amplio para
lamesa familiar y que permitiera
que toda la familia pudiera estar
reunida con la misma comodi-
dad de antes. En segundo lugar,
se ofrecieron depdsitos de facil
acceso para que las personas pu-
dieran guardar todos los objetos
de su antigua vivienda y pudie-
ranirseleccionando qué manten-
drian y qué no sin urgencias. Por
ultimo, seredujodrasticamentela
multiplicidad de opciones que se
ofrecian, lo que a su vez permitié
una reduccion del precio.
Comprender el trabajo que el
consumidor quiere llevar a cabo
no es sencillo, entre otras cosas
porque muchas veces ni siquiera
él mismo lo sabe hasta que ve la
herramienta adecuada. En nues-
tro ejemplo el potencial compra-
dor no puede enunciar “mi vida
va cambiar y necesito que me
ayuden a hacer esa transicion
lo menos traumatica posible”,
pero cuando ve la solucion, sabe
reconocerla. La tarea, pues, es
comprender al consumidor me-
jor de lo que él mismo se conoce
en ese rol para luego ofrecerle las
herramientas que necesita para
el trabajo que quiere hacer. Lo
que ofrecemos al consumidor no
es solo entonces la eficacia de la
solucion, sino la clarificacion del
problema que estd enfrentando. @



