


UN ENFOQUE MIOPE EN LA VENTA

DE PRODUCTOS Y SERVICIOS, EN
LUGAR DE DESCUBRIR LO QUE REALMENTE

QUIEREN LOS CONSUMIDORES.

Ilustracion de James Yang STRATEGY + BUSINESS

w\ S —,
we=s-
e
’

Autor: Amy Gallo
© 2019 Harvard Business School Publishing Corp.’_—r_



3 MARKETING

“Los consumidores son impredecibles,
variados, caprichosos, estupidos, miopes,
necios y generalmente molestos.”

Cada afio, la mayoria de los
lanzamientos de productos
fracasa. Los estimados varian
entre un 75% y un 95%, pero sin
importar cuél seael nimero, no
hay duda de que mucho tiempo
y energia se dedican a
promocionar productos que no
existiran dentro de un afo.

¢ Por qué sucede esto? Parte del
fracaso seguramente puede atribuirse
al hecho de que muchos lideres
empresariales, incluyendo ejecutivos,
padecenloque se conoce como
“Miopia de marketing” —un enfoque
miope en la ventade productos y
servicios, en lugar de descubrir lo
que realmente quieren los
consumidores.

Hablé con John Deighton,
profesoren la Harvard Business
Schooly una autoridadrespecto al
comportamiento de losconsumidores
y el marketing, para entender mejor
este concepto, sus origenesy su
relevanciaen laactualidad.

cDoénde se origind
el concepto?

https://deporteynegocios.com

El término se acuiio por el fallecido profesor
de marketing de la Harvard Business School,
Theodore Levitt, en un articulo de 1960.

El “corazéndelarticulo”, de acuerdo con
Deighton, es el argumento de Levittrespectoa
qgue las compafias estan demasiado enfocadas
en producirbienesyservicios, y no pasan el
tiempo suficienteentendiendolo que los
consumidores quiereno necesitan.Por lo tanto,
él “alenté a los ejecutivosa cambiar de una
orientacionhaciala produccibnauna
orientacional consumidor.”

“El geniodel articulo original es que es muy
facil ser miope cuando se trata del marketing,”
dice Deighton.“Todo vendedor esta obligado a
preocuparse con programas, tacticas,
campafas, etcétera. Desafortunadamente,el
relojnuncase detienelo suficiente para
responderala pregunta de ‘¢ Por qué haceslo
que estas haciendo?’Por ende es muy facil
perderde vista la pelicula completa.” El articulo
también fue significativoen su momento porque
lerecordd alos CEOs que el marketing es
parte de su trabajo.

2 Qué es la miopia
de marketing?

La miopia que Levittdescribe es una
carenciade conocimiento respectoa lo que la
empresa esta haciendo para sus consumidores.
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3 MARKETING

Las organizacionesinviertentantoenlo
gue hacen actualmente, que suelen quedar
ciegasrespecto al futuro. Se adormecen
pensando que estan en una “industria
creciente”. En lugarde ello, Levitt
considera,en realidad s6lo existen
compariias que continuamente estan
capitalizandolas oportunidadesde
crecimiento.

Hay muchos ejemplos en el articulo que
ilustran el concepto principalde que su
producto no es su negocio. Quiza el mas
famoso es el de las vias ferroviarias,las
que, Levitt, argumenta, cayeronenun
profundo declive porque pensaron que
estabanen elnegociodelos trenesen
lugarde en el negociode latransportacion.

Afortunadamente, hay una cura parala
miopia de marketing. Levitt sugiere que los
lideresse preguntenasi mismos: ¢ En qué
negocio estamos realmente? Deighton dice
que la mejor forma de que los lideresla
respondan es haciéndose otro
cuestionamiento: ¢Qué estamos
haciendo realmente por el consumidor?

2 Qué tan relevante es
en la actualidad?

Deightondice que laideade la miopia
de marketing “sigue siendo muy aplicable”
en laactualidad.No hay necesidadde
buscar lejos para ver compaiiias e
industrias que estan padeciendo este
problema.

https://deporteynegocios.com

Considere alaindustriaeditorial, por ejemplo.
Deightonsugiere que estiempo de que los
editores se hagan la pregunta central de Levitt:
¢En qué negocio estamos realmente?

“Parece existir una miope aferracionala
palabra‘publicar’como un enfoque de la industria
orientadoala produccién. Sin embargo, ¢ qué es
lo que los consumidores realmente estan
buscando?” No quieren periddicos o revistas,
explica. “Quieren entretenerse, informarse,
estimularse por personas que son mas
interesantes que sus amigos y conocidos”,
argumenta.

Hay, por supuesto, compafiias
contemporéaneas que estan tomando el consejo
de Levitt. Deightonapuntaala IBM Interactive
Experience,la consultorade IBM que combina
andlisis,disefioy tecnologia,como “intentode
pensar mas allade lo que produceny decir, ‘No
estamos en el negocio del procesamientode
informacion: estamos entregando las
comunicaciones que son valoradas por los
consumidores.”

¢ Coémo ha evolucionado
la miopia de marketing?

El concepto ha persistidodurante mas de 50
afosy se convirtid en la base del marketing
moderno. Sin embargo, tiene limites. Un
articulo académicodel 2010, titulado “The New
Marketing Myopia”, plante6 que los
vendedoreshantomado el consejo de Levitt
hasta el extremo, creando unanuevaclase de
miopia, definidapor un enfoque monopdlico
en el consumidor, unaestrecha definicionde lo
gue es un consumidor,y un fracaso en cuanto
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a atendera las multiples partes
interesadas que han surgido a partir
del “cambiante contexto socialde las
empresas.”

No hay dudade que Levittcreia
gue la corporacién enteradeberia
verse como un organismo de
creaciony satisfaccionde clientes,y
Deightonreconoce que este es uno de
los problemas potencialesdelaidea
de Levitt: “pone granconfianzaen el
consumidor.”

Levitt afirma lo dificil que puede ser
escuchara los consumidores;
escribio:

“Los consumidores
son impredecibles,
variados, caprichosos,
estupidos, miopes,
necios y generalmente
molestos.”

https://deporteynegocios.com

Sin embargo, los autoresdel articulodel 2010
van incluso mas alla,argumentando que no so6lo
se trata de escuchara los consumidores, sino a
todas las partes interesadas que contribuyen al
éxito de su compariia, como los empleados,
proveedores, acciones,competidores yla prensa.

La Miopia de marketing
sigue siendo un importante
recordatorio de los riesgos
que corre su compaiiasi no
le pone atencidon a las
necesidades de los
consumidores.

Levittcreia que los ejecutivos no pueden
predecirel futuro— y no deberianintentarlo.

En lugar de ello, al concentrarse en cumplir las
necesidadesde los consumidores, las
compafias estarian mejor preparadas para
cualquiercosa que traiga el futuro.
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El efecto miopia de marketing en la gestion

del deporte como producto

Tomemos el analisis de Eduardo
Navarro, catedratico, investigador y
director de Improven, firma lider de
directivos expertos en la mejora de
resultados empresariales sobre la miopia
de gestion de una de las ligas
profesionales de mayor visibilidad global.
La Espafola: qué hacery, sobre todo,
qué no hacer para tener éxito en la
gestion de la empresadeporte.

Pues entre el ayery el hoy, la patologia
detectada lejos de corregir, aumenta. Los
titulos continentalesde Europa (2008) y del
mundo (2010),y el casi total dominiode la
Ligade Campeonesymundial de clubescon
el Barcelonay el Real Madrid, no curanla
enfermedad. Con lacrisis econdmica actual,

https://deporteynegocios.com

la escasez de visibilidad administrativa 'y
financiera se convirti6 en la falta de
perspicaciay cortedad de alcance para
reinventar.

La miopia de gerenciaen la gestionde la
poderosaliga Europeaesunagrave
enfermedad que tiende a asolarno solo el
deporte espafiol.Por defectode la vision
causado ante la incapacidad de saber
gestionara largo plazo,los dirigentes del
deporte de toda la américa asumen que
importar arquetipos mediaticoses la
solucion cuando nila estructura organizativa
ni el mercado estan propensosa asimilar
cambios bruscos, asi el deporte como
producto pertenezcaauna economia
expuesta a las mismas exigencias
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de cualquierotraindustriaconvencional e
inmerso en un proceso de globalizacion
donde tanto las reglasmercantiles como
las deportivas son conversionesdiariasa
las exigenciasde los nuevos escenarios de
consumo.

DOCE VARIABLES DE MIOPIA
DE GESTION DEL FUTBOL
ESPANOL

1. Muchas decisionespoliticaspara
contentar al aficionadoy bastante
cortoplacistas.

2. Una culturamuy marcada del
individualismo en la que se apuestamucho
mas por losindividuosen lugarde porlos
equipos.

3. Los procesos de selecciénson poco
rigurososy los jugadorestienen “agentes”
gue les animan continuamente a cambiar
de club para mejorar sus condiciones.

4. Falta de planificacién deportiva y casi
siempre se ficha “para apagar un fuego”
y/o “la voz de aficionado”

5. Los jugadores son mucho mas
importantes (y casi siempre ganan mas
dinero)que los directivos.

6. Hay poco compromiso con los
directivos/entrenadoresya que ganando o
perdiendotres partidosse pasadel “cielo
al “infierno”.

7. La estructura organizativaesta poco
definida con presidentes muy ejecutivosy
directores/entrenadorescon
responsabilidades poco definidas.

https://deporteynegocios.com

Guias de economia e industria del deporte

8. El nivel profesional de los equipos directivos es
medio — bajo ya que se atiende mas al curriculum
deportivo que al curriculum como gestor.

9. Una proyeccion publicamuy importante porlo
gue todo el mundo sabey opina.

10. Las retribucionesson desproporcionadas,a
pesarde que generenimportantesingresos.

11. La rotacion es mayor que en cualquierotra
organizacion,todoslos afios “hay que renovar el
equipo”.

12. Todas las semanas hay una “revision de
objetivos” porque tras cada partido hay una
revision del “cuadro de mando”y de manera
publica.

El especialista relaciona estas caracteristicas
como también propias de muchas empresas
tradicionales.

Para entenderlaanalogia,nos introduce en
variasinterrogantes: ¢ Toma decisiones en
caliente con poco andlisis?
¢, Decisiones politicamente correctas? ¢ Tiene
procesos de selecciony retencién poco
rigurosos? ¢ Tiene roles pocos claros en su
organizacion? ¢No planifica sus recursos?
¢ Toma decisiones que no le corresponden?
¢Los equipos directivos son poco
profesionales?

A criteriode Navarro, las analogias pueden
ser mayores de lo que inicialmente parecia.Y
sefialaun ejemplo practicode la toma de
decisionespoco rigurosaque se produce en el
futbol espafiol:el caso de FABIO CAPELLOen la
Unidad de Negocios REAL MADRID.
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“Imaginemos que una empresa contrata a
un nuevo directorde ventas y le pone el
objetivo de que evallUe al equipode
vendedores, tome decisionessobre el
perfildel equipoidealy que ademastiene
que llegara un objetivo de ventasde X
millonesde eurostras no haberlo
conseguido enlostres ultimos afios.
Imaginemos que alcanzatodos esos
objetivosy que tras cumplirlos,lo
despedimos. ¢ Parece coherente? Pues
algo parecidofue lo que se hizo hace con
el entrenadoritalianodespués de ganarla
Liga Espafiola2006/07.”

NAVARRO compara lasreflexionesde
gestion citadascon lasmejoresy peores
practicasen gestionde personas, para
recomendarnoslas que podemos para
nuestrasempresas. Pueden ser Utiles.

1) La importanciadel equipo por encima
del individuo.Lo que hace que una
organizacién funcione son los equipos
cohesionadosy no individuos brillantes

https:/ /deporteynegocios.com
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.2) Hemos de tener politicasclarasde
identificacidon de los perfiles que necesitamos,
seleccionarloscorrectamente y tener estrategias
de retencion.La profesionalizacion es clave para
la competitividad.

3.- Laimportanciade unaestrategiaclaraque no
cambie en funcidn de los resultados
cortoplacistasy la direccién por objetivos. Las
organizaciones deben tenerclaro cuales son sus
objetivos y buscarlosy no cambiarlos cada
guince dias.

4.- La tranquilidad y la confianza como base de la
creacion de equipos asi como la estabilidad de la
direccion.

ACERCA DEL AUTOR MIOPIA DE MARKETING:
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