Muchas innovaciones fallan porque los
consumidores sobrevaloran irracionalmente
lo viejo y las empresas sobrevaloran
irracionalmente lo nuevo.
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dicho: “Si un hombre puede escribir un mejor

libro, predicar un mejor sermén o fabricar una
mejorratoneraquesuvecino,aunque construyasucasaenel
bosque, el mundo encontrara el camino hasta su puerta”. Si
tan sélo las innovaciones de marketing fueran tan simples.
En el hipercompetitivo mercado de hoy, las empresas
que introducen con éxito nuevos productos tienen mas
posibilidades de prosperar que las que no lo hacen. Las
empresas gastan miles de millones de délares fabricando
mejores “ratoneras”, s6lo para descubrir que los consumi-
dores las rechazan de plano. Diversos estudios muestran
que los nuevos productos fallan a la sorprendente tasa

H ace mas de un siglo, Ralph Waldo Emerson habria
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IMPASIBLES

de entre 40% y 90%, dependiendo de la categoria, y las
probabilidades no han cambiado mucho en los dltimos
25 anos. En el sector de bienes envasados en EE.UU,,
por ejemplo, las empresas introducen 30.000 productos
cada aino, pero entre 70% y 90% de ellos no permanecen
en los estantes por mds de 12 meses. Los productos mas
innovadores —aquellos que crean nuevas categorias de
productos 0 que revolucionan las viejas— tampoco tienen
éxito. Segtin un estudio, 47% de los primeros entrantes
fracasa, lo que significa que aproximadamente la mitad
de las empresas que fueron pioneras en alguna nueva
categoria de producto posteriormente abandonaron esos
negocios.
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Considere el caso de tres innovaciones de alto perfil cuyos
desempenos han estado por debajo de las expectativas:

‘Webvan gasté mds de US$ 1.000 millones en la creacién
de un negocio de supermercados online, sélo para de-
clarar la bancarrota en julio de 2001 tras ser incapaz de
atraer la cantidad de clientes que esperaba.

-Pese a obtener el respaldo de Steve Jobs de Apple, de
Jeff Bezos de Amazon y de muchos inversionistas de alto
perfil, Segway vendid apenas 6.000 scooters en 18 meses
siguientes a su lanzamiento, muy lejos de las 50.000 a
100.000 unidades proyectadas.

-Aunque la grabadora de video digital TiVo ha cosechado
entusiastas criticas desde finales de los afios 90 tanto de
expertos de la industria como de usuarios del producto,
la empresa acumulaba US$ 600 millones en pérdidas
operacionales en 2005 debido a una demanda inferior
a las expectativas.

Después de los hechos, expertos y novatos por igual
tienden a desestimar las innovaciones fallidas como malas
ideas que estaban destinadas al fracaso. Pero ciertamente
ésa es una explicacién demasiado simple. Si estas innova-
ciones eran tan disparatadas, ;por qué no fue obvio antes
de los hechos? Webvan fue respaldado por avezados mi-
noristas, ejecutivos y banqueros de inversion, pero aun asi
fue un rotundo fracaso. Aunque las historias de Segway y
TiVo todavia no tienen un desenlace, tanto los ejecutivos
de la empresa como los analistas del sector fueron mucho
mas optimistas con esas innovaciones de lo que debian
haber sido.

éPor qué los consumidores no compran productos in-
novadores aun cuando éstos ofrecen claras mejoras sobre
los productos existentes? ;Por qué las empresas invaria-
blemente tienen mds fe en los nuevos productos que la
justificable? Pocos cuestionarian las ventajas objetivas de
tener muchas innovaciones sobre las alternativas existen-
tes, pero a menudo esto no basta para que tengan é€xito.
Para entender por qué los nuevos productos no cumplen
con las expectativas de las empresas, debemos adentrar-
nos en la psicologia del cambio de conducta. Este articulo
presenta un marco conductual que explica por qué tantos
productos fallan y que delinea algunas acciones que las
empresas pueden tomar para mejorar sus posibilidades
de éxito.

Los nuevos productos a menudo requieren que los consu-
midores cambien su comportamiento. Las empresas saben
que tales cambios de conducta implican costos. Los consu-
midores incurren en costos de transaccién, tales como las
tarifas de activacién que deben pagar cuando se cambian
de un proveedor de telefonia celular a otro. También sopor-
tan costos de aprendizaje, como cuando pasan de un auto-

John T. Gourville (jgourville@hbs.edu)) es profesor aso-
clado de marketing en Harvard Business School, en Boston.
Es coautor, con Dilip Soman, de “Pricing and the Psychology
of Consumption” (HBR September 2002).
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movil de transmision manual a uno automatico. Ademads
enfrentan costos de obsolescencia, como cuando cambian
sus videograbadoras por reproductores de DVD y sus co-
lecciones de videocasetes se vuelven imiitiles. Todos éstos
son costos econdmicos de cambio que la mayoria de las
empresas regularmente anticipan.

Lo que las empresas no consideran, sin embargo, son
los costos psicoldgicos asociados al cambio de conducta.
Muchos productos fracasan debido a un sesgo psicoldgico
universal, pero ampliamente ignorado: las personas sobre-
valoran irracionalmente los beneficios que ya poseen en
comparacion con los que no poseen. Este sesgo lleva a los
consumidores a valorar las ventajas de los productos que
ya tienen por sobre las ventajas de los nuevos. También
lleva a los ejecutivos a valorar los beneficios de las inno-
vaciones que han desarrollado por sobre los de productos
existentes.

Esto se traduce en un choque de perspectivas: los ejecu-
tivos, que sobrevaloran irracionalmente sus innovaciones,
deben predecir el comportamiento de compra de los consu-
midores, que irracionalmente sobrevaloran las alternativas
existentes. Los resultados suelen ser desastrosos: los consu-
midores rechazan nuevos productos que podrian aumentar
su bienestar, mientras que los ejecutivos son incapaces de
anticipar el fracaso. Este sesgo de doble filo es la maldicién
de la innovacion.

La psicologia de ganancias

y pérdidas

Las empresas han supuesto por largo tiempo que las per-
sonas adoptardn nuevos productos que entreguen mayor
valor o utilidad que los que ya existen. De este modo, las
empresas solo necesitan desarrollar innovaciones que
sean objetivamente superiores a los productos existentes,
y los consumidores tendrdn un incentivo suficiente para
comprarlas. En los anos 60, el experto en comunicaciones
Everett Rogers denomind el concepto “ventaja relativa”y lo
identificé como el impulsor mads crucial de la adopcién de
nuevos productos. Este argumento supone que las empre-
sas rcalizan evaluaciones imparciales de las innovaciones
y de la probabilidad de que los consumidores las adopten.
Aunque convincente, la teoria tiene un gran defecto: no
captura los sesgos psicoldgicos que afectan la toma de de-
cisiones.

Ganancias y pérdidas. En 2002, el psic6logo Daniel Kah-
neman gané el premio Nobel de economia por un cuerpo
de trabajo que explora por qué y cudndo los individuos se
desvian del comportamiento econémico racional. Una de
las piedras angulares de esa investigacion, desarrollada con
el psic6logo Amos Tversky, es cdmo los individuos valoran
las posibilidades, u opciones, disponibles en el mercado.
Kahneman y Tversky mostraron, y otros han confirmado,
que las respuestas de los seres humanos a las alternativas
frente a ellos tienen cuatro caracteristicas distintivas.
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LAS CONCESIONES QUE EXIGEN LAS INNOVACIONES

Innovacién

Automéviles eléctricos Medio ambiente limpio

Grabadoras de video digitales Grabacidn facil

Alquiler de DVD por correo Amplia seleccién

E-libros Facil portabilidad

Supermercados online Entrega a domicilio

Radio satelital Amplia seleccién

Tapa rosca en vinos Menor deterioro

Scooter Segway Movilidad

Turbinas de viento Energia no contaminante

Primero, la gente evalta el atractivo de una alternativa
con base no en su valor objetivo o real, sino en su valor
subjetivo o percibido. Segundo, los consumidores evaltian
nuevos productos o inversiones en relacién con un punto
de referencia, normalmente los productos que ya poseen o
consumen. Tercero, las personas perciben cualquier mejora
relativa con respecto a este punto de referencia como una
ganancia, y tratan todas las desventajas como pérdidas.

Cuarto, y méds importante, las pérdidas tienen un im-
pacto mucho mayor sobre la gente que las ganancias de
tamano similar, un fenémeno que Kahneman y Tversky
denominaron “aversién a la pérdida”. Por ejemplo, los es-
tudios muestran que la mayoria de las personas no acep-
tard una apuesta en la que exista 50% de probabilidades
de ganar US$ 100 y 50% de probabilidades de perder US$
100. Las ganancias de la apuesta deben superar las pérdidas
en un factor de entre dos y tres antes de que la mayoria de
la gente encuentre atractiva tal apuesta. De modo similar,
una encuesta aplicada a 1.500 clientes de Pacific Gas and
Electric revel6 que los consumidores demandan una com-
pensacion tres a cuatro veces mayor por soportar un corte
de energfa eléctrica -y sufrir una pérdida- de lo que estdn
dispuestos a pagar por evitar el problema, una ganancia
potencial. Como Kahneman y Tversky escribieron, “las pér-
didas se perciben mayores que las ganancias”.

El efecto de dotacién. La aversion a la pérdida lleva a
las personas a valorar més los productos que ya son suyos
—aquellos que son parte de su dotacién— que los que no
poseen. Segun el economista conductual Richard Thaler,
los consumidores valoran lo que poseen, pero que podrian
tener que ceder, mucho mds de lo que valoran lo que no
poseen pero podrian obtener. Thaler llamo a este sesgo el
“efecto de dotacion”
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Qué ganan los consumidores al comprar

Qué pierden los consumidores al comprar

Fécil recarga de combustible

Capacidad para reproducir peliculas alquiladas

Espontaneidad
Durabilidad
Capacidad para seleccionar productos frescos
Mdsica gratuita M
Elegancia de la experiencia

Beneficios saludables de caminar

Vistas no obstruidas

En un articulo de 1990, Thaler y sus colegas describen
una serie de experimentos que realizaron para medir la
magnitud del efecto de dotacion. En uno de esos experi-
mentos, entregaron tazas de café a un grupo de personas,
los Vendedores, y les preguntaron a qué precio —entre 25
centavos y US$ 9,25- estarian dispuestos a vender esas tazas.
Luego pidieron a otro grupo -los Selectores—, a quienes no
entregaror tazas de café, que indicaran si elegirfan la taza
0 el dinero en cada punto de precio. En términos objetivos,
todos los Vendedores y Selectores estaban en la misma si-
tuacién: debfan elegir entre una taza y una suma de dinero.
En una prueba de este experimento, los Vendedores pusie-
ron un precio a la taza de US$ 7,12, en promedio, pero los
Selectores s6lo estaban dispuestos a pagar US$ 3,12. En otra
prueba, los Vendedores y los Selectores valoraron la taza en
US$ 7,00 y US$ 3,50, respectivamente. En general, los Ven-
dedores siempre exigieron al menos el doble por vender las
tazas de lo que los Selectores pagarfan por obtenerlas.

Experimentos similares con bienes tan diversos como
boletos de loterfa, permisos de caza y vinos finos han mos-
trado que las personas exigen una compensacién entre dos
¥y cuatro veces mayor para ceder productos que ya poseen,
de lo que estdn dispuestas a pagar para obtener esos ar-
ticulos en primer lugar. Esto demuestra que las personas
sobrevaloran irracionalmente los bienes en su poder, en
comparacion con aquellos que no tienen, en un factor muy
cercano a tres.

El sesgo del statu quo. La investigacién de Kahneman
y Tversky también explica por qué las personas tienden
a aferrarse a lo que tienen, aun cuando exista una mejor
alternativa. En un artfculo de 1989, el economista Jack
Knetsch present6 una convincente demostracién de lo que
los economistas William Samuelson y Richard Zeckhauser
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llamaron el “sesgo del statu quo”. Knetsch pidié a un grupo
de estudiantes que eligiera entre una atractiva taza de café
y una gran barra de chocolate suizo. Entregd a un segundo
grupo de estudiantes las tazas de café, y unos momentos
después permitié a cada estudiante intercambiar su taza
por una barra de chocolate. Finalmente, Knetsch dio barras
de chocolate a un tercer grupo de estudiantes, pero tardé
mucho mds en permitir que cada uno intercambiara su
barra por una taza. De los estudiantes a los que se dio a
elegir inicialmente, 56% escogid la taza y 44% eligid la barra
de chocolate, indicando una divisién casi a partes iguales
de las preferencias entre los dos productos. Légicamente,
esto implicarfa que cerca de la mitad de los estudiantes a
quienes Knetsch dio una taza de café debi$ haberla inter-
cambiado por una barra de chocolate, y viceversa. Eso no
sucedid. Sélo 11% de los estudiantes que habfan recibido
tazas y 10% de los que habian recibido barras de chocolate

producto en sf, el consumidor que debe adoptarlo, y la em-
presa que lo disena.

Innovaciones y cambio de conducta. La exitosa adop-
cién de una innovacién a menudo involucra hacer conce-
siones. Si bien los consumidores podrian obtener nuevas
funciones altamente deseables al comprar una innovacion,
muchas veces deben renunciar a algunas de las ventajas
del producto existente. Los consumidores rara vez ven esas
concesiones como simples cambios de comportamiento;
las ven como ganancias y pérdidas. Proporcione a un con-
sumidor un nuevo beneficio, y lo verd como una ganancia.
Elimine un beneficio, y lo verd como una pérdida. Si el
consumidor compra un Segway, por ejemplo, podrd des-
plazarse mds rdpidamente, pero sacrificard los beneficios
saludables de una buena caminata. A la inversa, si reduce
un costo actual, la gente lo percibird como una ganancia;
si impone un nuevo costo, serd tratado como una pérdida.

NO ES SUFICIENTE QUE UN NUEVO PRODUCTO
simplemente sea mejor. A menos que las ganancias superen
con creces las pérdidas, los consumidores no lo adoptaran.

quisieron intercambiar sus productos. A aproximadamente
90% de los estudiantes, ceder lo que ya poseian les parecié
una pérdida dolorosa y redujo sus deseos de transar.

Otros experimentos han demostrado la existencia del
sesgo del statu quo en las elecciones de las personas re-
lacionadas con inversiones, automdviles y empleos. Estos
experimentos también revelan que el sesgo del statu quo se
intensifica con el tiempo. Mientras que Thaler y sus colegas
estimaron el grado de la aversién a la pérdida en aproxima-
damente un factor de dos cuando los estudiantes conserva-
ron las tazas de café en su poder por un breve lapso, otros
investigadores han encontrado que la magnitud del sesgo
aumenta, con el tiempo, a un factor de aproximadamente
cuatro.

Lo interesante es que la mayoria de las personas parece
no tener la menor conciencia de las conductas implicitas en
el efecto de dotacién y en el sesgo del statu quo. Estudio tras
estudio, cuando los investigadores presentaron a las perso-
nas evidencia de que habian sobrevalorado irracionalmente
el statu quo, éstas se mostraron sorprendidas, escépticas y
bastante a la defensiva. Tales tendencias conductuales son
universales, pero no asf la conciencia sobre ellas.

Desarrollar un marco
conductual

Mediante la aplicacién del efecto de dotacién y del sesgo
del statu quo, he desarrollado un marco conductual alre-
dedor de las tres entidades que impulsan el potencial de
mercado de cualquier innovacién: la nueva tecnologia o
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Las grabadoras digitales TiVo, por ejemplo, permiten a las
personas eliminar el costo de comprar cintas de video, pero
para ello deben resignarse a instalar otro dispositivo elec-
trénico mds en sus hogares. Como muestra el recuadro “Las
concesiones que exigen las innovaciones”, la mayoria de los
productos innovadores padecen del sindrome de ganancias
versus pérdidas.

Consumidores y cambio de conducta. Los consumido-
res ven los productos que poseen o que usan regularmente
como parte de su dotacién. En consecuencia, evalian las
innovaciones en términos de lo que ganan y pierden, en
comparacién con esos productos existentes. Una vida con-
duciendo automdviles a gasolina, calentando los hogares
con petréleo y leyendo novelas en papel ha llevado a las
personas a tratar esas opciones familiares como el status
quo. Como resultado, las pérdidas en las que los consumido-
res incurrirdn al cambiarse a automdoviles eléctricos, obte-
ner energfa de turbinas del viento y leer libros electrénicos
tendr4n un impacto psicoldgico mucho mayor que las ga-
nancias de usarlos. Como senalé anteriormente, los consu-
midores sobrevaloran las pérdidas en un factor cercano a
tres. Por lo tanto, no es suficiente que un nuevo producto
simplemente sea mejor. A menos que las ganancias superen
con creces las pérdidas, los consumidores no lo adoptaran.

Por ejemplo, el benchmark que la mayoria de los consu-
midores habria usado para evaluar el atractivo de Webvan
seria la salida de compras en el mundo fisico. Al suscribirse
a Webvan, un consumidor ya no tendrfa que conducir hasta
el supermercado, recorrer los pasillos, colocar fisicamente
SUS$ COmMpras en un carro, esperar en la caja, cargar la merca-
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EL EFECTO 9X

Existe un problema fundamental para las empresas que desean que los consumidores adopten innovaciones: mientras

los desarrolladores ya estdn plenamente convencidos de sus productos y los consideran esenciales, los consumidores son
reacios a desprenderse de los que ya poseen. Este conflicto se traduce en una desigualdad de nueve a uno entre lo que los
innovadores creen que los consumidores quieren, y lo que éstos realmente desean.

necesidad, °

del producto exis-
> satisfechos con el producto tente en un factor 4 ®
existente, y de fres. 50

> rapidos en considerar lo que .
kya poseen como el statu qqu b
L]

deria en su automovil y volver a casa. Para obtener estas ga-
nancias, sin embargo, el comprador tendrfa que renunciar
a algunos beneficios intrinsecos de una salida de compras.
Ya no podria escoger personalmente los mejores cortes de
carne, inspirarse para la cena con sélo mirar los productos
mas apetitosos, o recordar que necesitaba comprar salsa
de tomate al pasar frente a un anaquel. La mayoria de los
consumidores habria considerado la renuncia a estos bene-
ficios como una pérdida y, dado que sobredimensionan las
pérdidas en relacion con las ganancias, habrfan encontrado
Webvan menos atractivo que el statu quo. ¢Fue la sobreva-
loracién de las pérdidas la inica razén por la cual Webvan
no logré ganar traccion en el mercado? No. iFue un fac-
tor? Casi con certeza. George Shaheen, ex CEO de Webvan,
declaré una vez: “No tenfamos suficientes clientes leales
para realizar compras repetidas, y la razén para ello es un
enorme problema de ciencia conductual”. Tenfa razén de
més maneras de las que suponfa.

Empresas y cambio de conducta. En un mundo per-
fecto,las empresas sabrian que los consumidores sobrevalo-
ran irracionalmente los productos existentes y tomarian en
cuenta ese sesgo al lanzar innovaciones. Pero los ejecutivos
también tienen un sesgo, a favor de los nuevos productos.
Tras trabajar en un nuevo producto por meses, incluso anos,
los desarrolladores operan en un mundo donde su innova-
cion es el punto de referencia. Estan convencidos de que
el producto funciona, reconocen su necesidad y estén ple-
namente conscientes de las desventajas de las alternativas
existentes. E1 no poseer las caracteristicas que su innovacion
presenta es para los desarrolladores un defecto, y poseer las
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caracteristicas del producto establecido no les parece esen-
cial. Por ejemplo, los ejecutivos de Webvan ciertamente lle-
garon a considerar la compra de comestibles por Internet
como el estdndar, y los ingenieros de Segway visualizaron
su transportador personal como el statu quo. Las empresas
llaman a estos ejecutivos visionarios, campeones de pro-
ductos o creyentes, sugiriendo que han penetrado en un
mundo que el resto de nosotros no conoce todavia.

Varios problemas surgen cuando los puntos de referen-
cia de los ejecutivos cambian, y ellos adoptan la perspectiva
de la innovacién como statu quo. Caen victimas del efecto
de dotacién tal como los consumidores. Sobrevaloran los
beneficios de sus innovaciones en un factor de tres. Al
igual que los consumidores, los ejecutivos tampoco estdn
conscientes de su sesgo. Diversos estudios muestran que,
al anticipar los juicios o elecciones de otros, a las personas
les resulta imposible ignorar lo que ellas mismas saben o
creen cierto. Por consiguiente, sobrestimamos la probabili-
dad de que otros resolveran un problema si conocemos la
respuesta, de que otros encontrardn un objeto escondido
si conocemos su ubicacin, de que otros predigan mejor
las ganancias de una empresa si conocemos esa cifra. De-
bido a la“maldicion del conocimiento”, como la llaman los
cientificos conductuales, los desarrolladores esperan que
los consumidores vean el mismo valor en sus innovaciones
que ellos. Como resultado, en lugar de anticipar ventas
dificiles, los ejecutivos se sorprenden cuando las ventas no
se materializan.

Para resumir, los consumidores sobrevaloran los benefi-
cios existentes de un producto establecido en un factor de
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tres, mientras que los desarrolladores sobrevaloran los nuevos
beneficios de sus innovaciones en un factor de tres. El resul-
tado es una desigualdad de nueve a uno, o 9x, entre lo que
los innovadores creen que los consumidores desean y lo que
¢stos realmente quieren (vea el recuadro“El efecto 9x”). Si no
se aborda, esta desigualdad es una receta para el desastre.

Equilibrar los cambios de
producto y de conducta

Frente a este panorama m4s bien sombrio, ;qué pueden
hacer las empresas para asegurarse de que los consumidores
adopten nuevos productos? El primer paso es preguntarse
qué clase de cambio estdn exigiendo a los consumidores.

Las innovaciones crean valor para los consumidores me-
diante cambios en el producto. Mientras que el motor de
combustion interna convierte la gasolina en energfa, una
celda de combustible convierte el hidrégeno en energia,
virtualmente eliminando los contaminantes en el proceso.
Mientras que las cimaras convencionales capturan image-
nes analogas, las cdmaras digitales capturan unos y ceros, fa-
cilitando la edicion de las fotografias. Mientras que la radio
FM utiliza torres de transmision, la radio satelital utiliza
satélites en Orbita, lo que se traduce en recepcidn de costa
a costa. Cuanto mayor es el cambio en el producto, mayor
es el potencial para un gran adelanto. Sin embargo, como
sabemos, la mayoria de las innovaciones también exige un
cambio en la conducta de los consumidores. La gente debe
cambiar su forma de recargar combustible, de desarrollar
fotografias y de escuchar la radio. Cuanto més grande es
el cambio de conducta, mds grande serd probablemente la
resistencia de los consumidores.

Comparar los cambios de producto y de conducta genera
una cierta tension: las empresas crean valor mediante cam-
bios de producto, pero capturan de mejor forma ese valor
minimizando los cambios de conducta. Esto da origen a una
matriz simple pero poderosa (vea el recuadro “Capturar el
valor de las innovaciones”). Las empresas deben identificar
donde se sittian sus innovaciones dentro de la matriz, por-
que cada celda tiene implicaciones diferentes para la pro-
babilidad de que los consumidores adopten esos productos,
asf como el tiempo que podrfa demorar la aceptacién.

Ventas faciles. El tipo mds comiin de nuevos productos
es aquel que involucra cambios limitados y requiere de
ajustes limitados en la conducta, como por ejemplo los ce-
pillos de dientes con cabezas angulares, los detergentes con
blanqueadores mejorados y las galletas con ingredientes
organicos. La aceptacion de los consumidores ante tales
productos puede ser bastante alta, pero los beneficios tanto
para ellos como para las empresas son limitados.

Fracasos seguros. Las empresas deberian evitar el de-
sarrollo de productos que involucran un cambio limitado
y ofrecen pocos beneficios, pero que requieren un cambio
conductual significativo. El teclado Dvorak, que incrementa
marginalmente las velocidades de digitacién con respecto
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al teclado QWERTY, pero involucra un enorme cambio de
conducta, cae en esta celda.

Apuestas de largo plazo. Muchos nuevos productos
ofrecen saltos tecnolégicos que crean enorme valor. Sin
embargo, también requieren un considerable cambio de
conducta. Como lo descubrieron los desarrolladores de la
radio satelital, el camino hacia la adopcion es lento y difi-
cil con estos productos, debido a que la resistencia de los
consumidores es alta. El consuelo es que muchos productos
que ahora damos por descontados, como el teléfono celular
y el sistema operativo Linux, se situaron en esta categorfa
cuando fueron introducidos.

Exitos rotundos. Algunas innovaciones ofrecen grandes
beneficios, pero requieren un mfnimo cambio de conducta.
Estos productos tienen las mejores opciones de conquistar
el éxito tanto en el corto como en el largo plazo. En 2000,
dquién habria pensado que el mundo necesitaba otro motor
de busqueda? Al emplear un nuevo algoritmo de bisqueda
sin cambiar una interfaz de usuario familiar, Google consi-
guid atraer usuarios répidamente.

Una vez que las empresas entienden la naturaleza y el
alcance de los cambios que sus innovaciones encierran, pue-
den aceptar y gestionar, 0 minimizar proactivamente, la
resistencia subyacente al cambio.

Aceptar la resistencia

Para muchas innovaciones, un cambio significativo de la
conducta es inevitable. El teléfono cambid nuestra forma de
interactuar con los demds, el automdvil transformd nuestra
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Cuanto mds cambian las empresas conducta
la forma de funcionar de los produc- Grado de
tos, mas cambios de conducta exigen cambio de
a los consumidores. Si bien las em- el TS ARUESTAS
: : requerido SEGUROS: DE LARGO
presas pueden crear valor mediante Cambios PLAZO:
cambios en los productos, pueden limitados en el Cambios
capturarlo mas facilmente minimi- producto, cambios significativos de
i ; significativos de producto y de
zando la necesidad de que los consu- ALTO conducta. B ellicta.
midores cambien. Como muestra la
BAJO > ALTO

tabla, esa dinamica conduce a cuatro
tipos de innovaciones,

manera de lidiar con las distancias, y la computadora per-
sonal revoluciond nuestra forma de trabajar. En tales casos,
las empresas pueden hacer varias cosas para gestionar la
resistencia del consumidor.

Sea paciente. La estrategia mds simple para lidiar con
la resistencia del consumidor es prepararse para una adop-
cién lenta. Las recomendaciones del consultor de gestion
Geoffrey Moore sobre como “cruzar el abismo” y vender
productos al consumidor pragmético se aplican en este
contexto. Para tener éxito, las empresas deben anticipar un
proceso de adopcion largo y gestionarlo adecuadamente.

Cuando las empresas suponen equivocadamente que la
adopcién de nuevos productos serd rapida, corren el riesgo
de agotar sus recursos prematuramente. Compare la suerte
de TiVo con la del reproductor de DVD, ambos productos
que salieron al mercado a finales de los afios 90. Hacia
fines de 2005, los consumidores estadounidenses habian
comprado més de 80 millones de reproductores de DVD'y
s6lo 4 millones de unidades de TiVo. Esto resulta sorpren-
dente, porque si bien ambos dispositivos son innovadores,
el valor incremental de un reproductor de DVD es mucho
menor que el de una grabadora TiVo. Un reproductor de
DVD realiza muchas de las mismas funciones que una vi-
deograbadora; principalmente, reproducir peliculas alqui-
ladas. Sin embargo, una unidad TiVo hace bien cosas que
una videograbadora hace mal, como grabar programas de
television, o cosas que una videograbadora no puede hacer
en absoluto, como pausar programas en vivo. Sin embargo,
dada la familiaridad de los consumidores con los dispositi-
vos que reproducen peliculas y que usan discos del tamano
de un CD, el reproductor de DVD se adapt6 sin dificultad al

106

Grado de cambio de producto inveolucrado

comportamiento diario. TiVo, que detiene la television er
vivo y graba los programas que supone que los consumide
res querrdn, no se adapt6. Hace falta una pequena cantida:
de cambio conductual para adoptar reproductores de DVC
pero se requiere un cambio significativo para adoptar TiVe
Asi, TiVo podria estar quemando todo su capital en su in
tento por desarrollar y vender rapidamente un product
que realmente es una innovacion de largo plazo.

Procure una mejora 10x. Otro enfoque para gestionar !
resistencia de los clientes es que las empresas conviertan Iz
ventajas relativas de sus innovaciones en algo tan atractiv
que supere la sobrevaloracién de las pérdidas potencialz
por parte del consumidor. Andy Grove, de Intel, sostiene qu
para transformar una industria rdpidamente, una innos:
cién debe ofrecer beneficios que sean 10x, o diez veces m:
jores, que los proporcionados por las alternativas existentz
Los mejores ejemplos provienen del mundo de la medicin
donde laimagen de resonancia magnética ofrece una mejor
10x sobre los rayos X, las angioplastias ofrecen una mejo
10x sobre la cirugfa de bypass y los medicamentos psiquia=
cos ofrecen una mejora 10x sobre las lobotomias frontales.

Elimine lo viejo. Al enfrentar la inevitable resistencia d
los consumidores, una empresa puede eliminar product
establecidos. En pocos casos esta ldgica resulta mds convy
cente que en el de la Casa de Moneda de EE.UU.y sumans
de 1a moneda de un délar. En su mas reciente intento o
reemplazar el billete de un délar, la Casa de Moneda ant
¢i6 que a partir de 2007 emitirfa monedas de un délar &
los retratos de ex presidentes estadounidenses. Su objets
es reemplazar los billetes por monedas porque un bilie
dura apenas 18 meses, mientras que una moneda tiene =
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vida de 30 anios. La decision tal vez entusiasme a los coleccio-
nistas de monedas, pero es dificil que el nuevo dlar tenga
mucho mds €xito que la moneda de Susan B. Anthony de
finales de los anos 70, 0 que el délar de Sacagawea de los
tiltimos seis anos. Esto se debe a que, al igual que en el pa-
sado, la Casa de Moneda no planea retirar el billete de un
ddlar de circulacién. Para apreciar cémo las cosas podrian
ser diferentes, basta mirar al norte. En 1987, la Casa Real
de Moneda de Canadd introdujo una moneda de un délar
de color dorado, el loonie, y nueve anos después lanzé una
moneda de dos ddlares, el toonie. Hoy, ambas monedas son
ampliamente utilizadas en Canadd. La razén es simple: el
gobierno canadiense retird de circulacién los billetes de uno
v dos ddlares tras introducir las nuevas monedas.

La mayoria de las empresas no tiene la opcién de eli-
minar rivales. Sin embargo, en algunos casos, las agencias
reguladoras pueden desempenar un papel facilitador. En
la industria de automdviles, por ejemplo, grupos como el
California Air Resources Board y la Agencia de Proteccién
Ambiental de EE.UU. pueden fomentar la adopci6n de ve-
hiculos innovadores restringiendo o gravando la venta de
vehiculos impulsados por gasolina. De manera similar, las
organizaciones de salud administrada (HMO, por sus siglas
en inglés) y el seguro Medicare pueden alentar la adopcién
de ciertos medicamentos y procedimientos médicos me-
diante sus poderes de reembolso. Estas entidades tal vez no
puedan eliminar lo viejo directamente, pero sus acciones
pueden tener muchas veces ese efecto.

Minimizar la resistencia

Para muchas empresas, la alternativa de apuestas de largo
plazo es poco atractiva, las innovaciones que ofrecen me-
joras 10x son escasas y es imposible eliminar lo viejo. Estas
empresas deben minimizar la resistencia del consumidor.,

Haga productos compatibles conductualmente. Las
empresas pueden reducir o eliminar el cambio de conducta
requerido por las innovaciones, y de este modo crear éxi-
tos rotundos. Toyota adopté esta téctica con sus vehiculos
eléctricos hibridos, como el Prius. El Prius proporciona a los
conductores el motor de combustién interna tradicional y
un innovador motor eléctrico autocargable. El resultado es
una experiencia de conduccién que es virtualmente idén-
tica a la de un automdvil convencional. Los consumidores
obtienen un considerable aumento en el rendimiento del
combustible, pero conservan todos los beneficios de 1a al-
ternativa establecida. Como resultado, el Prius de Toyota es
el primer vehiculo de combustible alternativo en obtener
aceptacién popular en Estados Unidos, con més de 100.000
unidades vendidas en 200s.

La idea de minimizar el cambio de conducta no ha pa-
sado desapercibida entre los rivales de Toyota. En enero de
2005, por ejemplo, BMW anuncid que estaba desarrollando
un vehiculo de celda de combustible impulsado por hidré-
geno, que también tendria un pequetio motor de gasolina.
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Si el vehiculo se queda sin hidrégeno, el conductor puede
cambiar al motor convencional. El automévil tendr4 todos
los beneficios de un combustible limpio sin la necesidad
de alterar los comportamientos de conduccién debido a
la falta de estaciones de recarga de hidrégeno. Al parecer,
BMW también entiende la importancia de minimizar el
cambio de conducta.

Busque a los sin dotacién. Una empresa también puede
buscar a aquellos consumidores que atin no son usuarios de
productos establecidos. En las dltimas dos décadas, Burton
Snowboards, con sede en Burlington, Vermont, ha hecho
justamente eso. La comparifa, que fabrica snowboards, botas,
ropa y otro equipamiento de invierno, apunta a jévenes afi-
cionados a los deportes de invierno que atin no se han afian-
zado como esquiadores. Mediante un esfuerzo de marketing
contracultural, la empresa ha capturado la imaginacién de
este segmento demogréfico. Los esfuerzos de Burton han
ayudado al crecimiento de la industria del snowboarding de
virtualmente inexistente en los afios 70 a un punto donde el
numero de snowboarders en EE.UU. ahora supera a la can-
tidad de esquiadores. No es de extraiar que la empresa sea
el principal fabricante de snowboards del mundo, con una
participacion de 40% del mercado global.

Encuentre creyentes. Otra opcién estd en que una em-
presa busque a consumidores a que valoran los beneficios
que podrian ganar de un nuevo producto o sélo valoran
ligeramente aquellos a los que tendrian que renunciar. En
el caso de los vehiculos de celda de combustible impulsa-
dos por hidrégeno, por ejemplo, las empresas deben apun-
tar hacia consumidores con conciencia medioambiental.
Menos obvio es que también pueden apuntar a consumido-
res para quienes el acceso a estaciones de combustible no
es un problema. Considere una isla como Bermudas o Nan-
tucket, donde el duerio de un automdvil nunca conduce
mads de 32 kilémetros desde la ciudad. En tales lugares, los
consumidores podrian valorar menos una red de gasoline-
ras y mds el transporte libre de emisiones que los consumi-
dores en el continente. Por esa razon, la pequena nacién de
Islandia estd a la vanguardia del desarrollo de una sociedad
de celda de combustible. En 2003, la capital Reykiavik se
convirtié en la sede de la primera estacién comercial de
recarga de hidrégeno del mundo, y hoy en dia autobuses
impulsados por hidrégeno recorren sus calles.

Con demasiada frecuencia, los consumidores no compran los
productos que las empresas esperan que adopten. La razén
podria estar menos en el valor econémico de los productos
fisicos y mds en las mentes de las personas. Hasta que las em-
presas entiendan, anticipen y respondan a los sesgos psicolé-
gicos que los consumidores y los ejecutivos traen a la toma de
decisiones, los nuevos productos continuardn fallando. &
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