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RESUMEN

El presente trabajo indaga sobre los fundamentos de la competitividad de las
organizaciones y muestra hasta qué punto cobran relevancia los atributos
simbdlicos en las decisiones de consumo y, por ende, en la competitividad

organizacional.

Para ello, y con el objetivo de presentar el estado del arte, repasa los hitos
fundamentales en la literatura sobre la competitividad, recorriendo el camino de
los principales analisis en dicho campo: los modelos estructura - conducta -
resultado, los aportes de Porter, el enfoque basado en los recursos,
desarrollado a partir del fundacional trabajo de Penrose en 1959 y la visién
desde las capacidades dinamicas, particularmente la que se basa en el

concepto de conocimiento tacito.

El trabajo adhiere a las teorias que plantean la centralidad de los atributos
simbdlicos como base del consumo y de la competitividad sostenible, en un
contexto en el que se acelera la velocidad con la que se difunden las nuevas
tecnologias y el ciclo de vida de los productos se acorta. Describe
particularmente los trabajos de Wilensky (1982, 1991) y Caden (1982),
adentrandose en los fundamentos del consumo, la segmentacion y el
posicionamiento. En los mencionados trabajos, la segmentaciéon simbdlica y el
posicionamiento que se basa en ella (y por ende las capacidades analiticas,
creativas y de comunicacion requeridas para llevarlo a cabo) pasan a ser un

elemento fundamental de la competitividad y la estrategia.

En su objetivo de hallar nueva evidencia que apoye dichas teorias ya
conocidas, el trabajo realiza su aporte mas novedoso: los atributos simbdélicos
no sélo tienen importancia per se sino que ejercen una poderosa influencia
sobre la percepcion que los consumidores tienen de los atributos funcionales

de los productos.

Para aportar esas evidencias que apoyen la vision simbdlica de la

competitividad, el trabajo incorpora también un cuerpo empirico. EI mismo se

2de 90

m



UMIVERSIDAD
TORCUATO DI TELLA

integra con una investigacion empirica cuali-cuantitativa que se desarrolla en

dos etapas, una sobre consumidores y otra sobre empresas.

La primera de ellas, consiste en un experimento controlado (una prueba de
producto cuantitativa) realizado sobre una muestra de 120 entrevistados. La
misma constituye una clara prueba de la influencia de los atributos simbdlicos
en las decisiones de evaluacion de productos y de intencion de compra en los
consumidores, aun en productos que, a priori, hubieran sido considerados

puramente funcionales.

La segunda etapa de la investigacion empirica indaga sobre la importancia que
los responsables de la estrategia empresarial asignan a los atributos simbélicos
en la lucha por la competitividad. Esta fase se desarrolla en base a entrevistas
en profundidad a CEOs, Directores o Gerentes de organizaciones que siguen
estrategias de diferenciacion. Los resultados de las entrevistas permiten
corroborar los hallazgos de la primera etapa en cinco industrias diferentes:
automotriz, banca y servicios financieros, retail, consumo masivo y tecnologia
informatica. Con sus valiosos aportes, los entrevistados ilustran sobre cuén
relevantes son los atributos simbdlicos y las acciones que de ello se derivan
(segmentacion simbdlica, posicionamiento, comunicacion) para la basqueda de

la competitividad en las organizaciones que conducen.

PALABRAS CLAVE

Competitividad, atributos simbdélicos, consumo.
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INTRODUCCION

TEMA, PROBLEMA Y ALCANCES

La competitividad sostenible de las organizaciones es el tema que enmarca el
presente trabajo. En él se buscard aportar evidencia para sostener una
hipotesis que se detalla mas adelante y cuyo objetivo es aportar luz sobre los
principales determinantes de la competitividad sostenible. Siguiendo a Kay
(1996), entenderemos que el objetivo de una firma es la maximizacion del valor
agregado, es decir el excedente que queda después de remunerar a todos los
factores de produccion (incluyendo el capital propio). En consecuencia diremos
que una firma es competitiva en forma sostenible dentro de un mercado
determinado, cuando es capaz de producir -a lo largo del tiempo- un valor
agregado superior al de la firma marginal de la industria. Su ventaja competitiva
sera la fuente del valor agregado que produce y la magnitud de la misma sera

igual a la diferencia de valor agregado respecto de la firma marginal®.

Siguiendo el camino de desarrollos anteriores (de los que se dara cuenta en el
cuerpo tedrico), el problema especifico que abordara el trabajo consiste en
determinar el grado de importancia de los atributos simbélicos de los productos
(y por consiguiente de la capacidad de las organizaciones para construirlos y
comunicarlos) en la competitividad sostenible de las organizaciones.
Entendiendo que los productos tienen atributos que pueden clasificarse en

funcionales y simbdlicos, definiremos como funcional a un atributo cuando

! Nétese que en la definicién utilizada, el concepto de ventaja competitiva es relativo y esta
referido al valor agregado que produce la firma marginal de la industria. En un mercado
competitivo, la firma marginal tendra valor agregado igual a cero en el largo plazo, es decir,
ingresos iguales a los egresos (considerando dentro de éstos la remuneracion a todos los
factores de produccion). Bajo otras condiciones de mercado, en las que la firma marginal
destruye valor agregado, la ventaja competitiva puede no ser suficiente para crear valor
agregado positivo. Por el contrario, si la firma marginal tiene valor agregado positivo (si, por
ejemplo, existen barreras a la entrada) la ventaja competitiva no es necesaria para que haya
creacion de valor agregado.
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permita que el producto sea util para cumplir la funcion para la que fue
disefiado, en términos instrumentales. Si nos referimos a un automovil, todos
los atributos que permitan que el mismo cumpla la funcién de trasladar a los
ocupantes sera un atributo funcional. Llamaremos atributos simbdlicos, por el
contrario, a todos los atributos del producto que no estén relacionados con la
capacidad de un producto de cumplir su funcion instrumental. Un automovil,
para continuar con el ejemplo, podra ser lujoso, clasico, o moderno segun

tenga atributos tales como “status”, “distincién”, o “innovacion”, que nada tienen

gue ver con la capacidad de trasladar personas.

El presente trabajo se ocupard Unicamente de organizaciones que siguen
estrategias de diferenciacion, es decir toda empresa que “proporciona algo
anico que es valioso para los compradores, mas alla de ofrecer un precio bajo”
(Porter, 1991, p.138). Como se vera mas adelante, se sostendra que la
capacidad de una firma de diferenciarse en forma sostenida y por ende de ser
competitiva en el largo plazo?, est4 muy relacionada a la capacidad de construir
atributos simbolicos en sus productos mas alla de las caracteristicas

funcionales que puedan ofrecer los mismos.

En definitiva, y para establecer claramente los alcances del trabajo, el mismo
no se ocupara de las empresas que sigan otras estrategias que no contemplen
la diferenciacion, quedando fuera del objeto del andlisis todas aquellas
organizaciones que se enfoquen Unicamente en una estrategia de liderazgo en
costos. Decimos “Unicamente” pues si bien Porter (1991) ha sido muy critico
con aguellas empresas “atrapadas en la mitad” que no se deciden por una de
las dos estrategias genéricas, Kay (10 de mayo de 1996) ha mostrado con su
agudeza habitual que la proposicidén que sostiene que “no se puede buscar a la
vez la diferenciacion y la reduccion de costos es claramente falsa” (traduccion

literal).

2 “|_a diferenciacion permite que una empresa exija un precio superior, el vender mas de su

produccion a un precio dado o el obtener beneficios equivalentes como una mayor lealtad del
comprador durante caidas ciclicas y temporales” (Porter, 1991, p.138).
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HIPOTESIS

La hipotesis primaria de este trabajo, en linea con el pensamiento de Wilensky
(1991), vincula las decisiones de consumo, la segmentacion y el
posicionamiento con la competitividad en empresas que siguen estrategias de
diferenciacion y se expresa de la siguiente manera: “En virtud de la aceleracion
de la difusion tecnolégica y del acortamiento del ciclo de vida de los productos,
la competitividad sostenible de las organizaciones que operan negocios
basados en la diferenciacion de producto depende cada vez méas de su
capacidad para construir y comunicar atributos simbélicos que tengan la virtud

de apropiarse de valores esenciales para sus segmentos objetivo”.

La hipotesis asume como cierta la aceleracion de la difusion tecnolégica asi
como el acortamiento del ciclo de vida de los productos y no se pretende
probarlos a lo largo del trabajo. Diversos autores se han referido a estas
cuestiones, entre ellos Toffler (1992, p. 179) que advierte un “torrente de
innovacion sin par en la historia humana” y sefiala que “son multiples los
resultados de esta generalizada aceleracion del metabolismo de las
corporaciones: ciclos vitales mas cortos de los productos, mas operaciones de
préstamo y arriendo, compras y ventas mas frecuentes, pautas mas efimeras
de consumo (...)" (Toffler, 1992, p.272).

La hipdtesis primaria deriva de dos hipétesis secundarias que se expresan de

la siguiente manera:

1.- Para el consumidor, los atributos simbdlicos resultan fundamentales a la
hora de evaluar un producto diferenciado y tomar la decision de compra puesto
gue operan en una doble dimensién: no sélo revisten importancia per se (cémo
han mostrado los trabajos anteriores que enmarcan la presente investigacion)
sino que ejercen una influencia decisiva sobre la percepcion de los propios

atributos funcionales por parte del consumidor.

2.- Para los lideres de las empresas que siguen una estrategia de

diferenciacion, la construccion y comunicacion de los atributos simbdlicos de
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los productos que ofrecen al mercado constituye una columna fundamental de

la estrategia competitiva.

La investigacion empirica incluida en este trabajo buscara probar estas dos
hipotesis secundarias y, a través de ello, aportar elementos para sostener la

hipoétesis primaria.

OBJETIVOS

En su intencion de probar las hipétesis planteadas, pero también con el objetivo
mas amplio de brindar a los hombres de empresa instrumentos para la
basqueda de ventajas competitivas sostenibles, el trabajo persigue tres
objetivos particulares bien determinados.

I.- Aportar evidencias sobre la importancia que los consumidores atribuyen a
los atributos simbdlicos en la evaluacion de productos y en la toma de

decisiones de compra.

Il.- Dejar acreditada la importancia que distintos lideres de organizaciones que
siguen estrategias de diferenciacion en diferentes industrias otorgan a la

construccion y a la comunicacion de atributos simbdlicos.

[ll.- Mostrar como el enfoque simbdlico del consumo y la estrategia competitiva,
mas alla de constituir un modelo auto-contenido, puede contribuir a completar
otros modelos de pensamiento muy difundidos entre los hombres de empresa:
las estrategias genéricas de Porter (1991), el enfoque basado en los recursos y

aquél que se centra en el conocimiento tacito.

PLAN DE TRABAJO

Enmarcado en el tema y el problema descriptos mas arriba, y en funcién de las
hipotesis y los objetivos particulares planteados, el trabajo recorrera en los

sucesivos capitulos el derrotero que se bosqueja a continuacion.
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Los primeros tres capitulos integraran el cuerpo tedrico del trabajo, en donde el
objetivo principal sera presentar el estado del arte de los distintos campos del
saber involucrados en el analisis. En primer lugar y como resulta logico, se
describiran brevemente los modelos méas relevantes y difundidos en lo que
respecta a la competitividad y la estrategia. En esta instancia se revisaran los
aspectos centrales de los aportes de la economia (modelos estructura,
conducta, resultado), la contribucion de Porter (1991, 2007, 2008), y el enfoque
basado en los recursos. Se avanzara ademas en las nuevas visiones que
ponen el acento en las capacidades dinamicas, particularmente en el

conocimiento tacito.

Cbémo el andlisis transita un camino en el que se solapan diversas disciplinas,
gue se ocupan principalmente de la competitividad empresarial, el consumo y
el marketing estratégico, el segundo capitulo estara dedicado al estudio del
consumidor y el consumo, con especial atencién al enfoque simbdlico, apoyado
fundamentalmente en la obra de Wilensky (1981, 1991, 2004). Seguidamente,
el tercer capitulo estara dedicado a avanzar sobre la segmentacion,
particularmente la segmentacion vincular basada en los trabajos de Caden (en
Wilensky, 1991) y el posicionamiento resultante. En este capitulo, en
consecuencia, se producird la primera sintesis entre atributos simbdlicos, el

consumo y la competitividad organizacional.

Los capitulos 4 y 5 integraran el cuerpo empirico del trabajo. Este consistira en
una investigacion en dos etapas, la primera centrada en consumidores y la
segunda en empresas. La etapa de consumidores se desarrollard mediante un
experimento controlado, utilizando la metodologia del test de producto
cuantitativo. En ella, se buscara establecer qué relevancia tienen los atributos
simbdlicos en la evaluacién de productos asi como en las decisiones de
compra de los consumidores. Particularmente, se buscara dejar acreditado
como impactan los mencionados atributos en la percepcion de las
caracteristicas puramente funcionales de los productos. La etapa de empresas
se llevara a cabo a través de entrevistas en profundidad a CEOs, Directores o

Gerentes de empresas que siguen estrategias de diferenciacion en diferentes
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industrias®. Esta segunda etapa de la investigacién empirica buscara aportar
evidencia sobre la relevancia que los responsables de implementar la
estrategia competitiva® asignan a los atributos simbdélicos de los productos
mediante los cuales compiten dentro de la industria. El capitulo 4, entonces,
planteard los objetivos y explicara la metodologia utilizada en esta seccion.

El capitulo 5 constituye en nodo central del trabajo pues alli se presentan los
resultados de la investigacion empirica y se enfrenta la hipotesis con la teoria y

los resultados del trabajo de campo.

Concluido el cuerpo empirico, se presentan las conclusiones respecto de los
objetivos planteados inicialmente. De igual modo, se sugieren futuras lineas de

investigacion en la materia.

® Automotriz, banca y servicios financieros, retail, consumo masivo y tecnologia informatica.

* Como explican Douma y Schreuder (2009) la estrategia competitiva se centra en cémo
compiten una unidad de negocios dentro de cierta industria, distinguiéndose de la estrategia
“corporativa” que se ocupa de dénde (en qué industria y en qué pais) compite una cartera de
unidades de negocio.
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CUERPO TEORICO

CAPITULO 1 — LA COMPETITIVIDAD SOSTENIBLE

1.1 - Teorias de la Competitividad — Estado del arte

Se repasan a continuacion los principales aportes que, desde distintos
enfoques vy disciplinas han indagado sobre las fuentes de la competitividad v,
en funcién de ellas, han realizado recomendaciones respecto de la formulacién

de la estrategia empresarial.

1.1.a — La estructura de la industria como determinante de la competitividad

Al menos dos de las contribuciones mas significativas al estudio de la
competitividad (los aportes desde la economia y el modelo de las cinco fuerzas
de Porter) se inscriben dentro de una linea de pensamiento que identifica a la

estructura de la industria como su principal determinante.

Los aportes de la economia al estudio de la competitividad y estrategia
empresaria provienen principalmente de la economia industrial, en las décadas
del 50 y 60. Estos aportes pueden resumirse en lo que se conoce como el
paradigma estructura — conducta — resultado que postula que la “estructura” de
la industria (cantidad y tamafo relativos de vendedores y compradores,
barreras a la entrada, elasticidad de la demanda, entre otros) determina la
conducta de las firmas que operan en la misma, es decir sus estrategias
competitivas: el grado de colusion, las formas de fijacion de precios, la
“construccion” de los productos, su comunicacion, etc. Finalmente, la conducta

determina el resultado economico de las firmas que operan en la industria.

En definitiva, como resume el siguiente esquema (en base a Douma y
Schreuder, 2009), en el modelo estructura — conducta — resultado la estructura
de la industria determina la tasa de rentabilidad de las empresas que compiten

en la misma.
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En este esquema, la Unica decision estratégica que puede tomar una firma
para influir sobre su tasa de rentabilidad reside en la eleccion de la industria en
la que va a competir. Es claro que esta decision es potestad de la empresa
diversificada, pues en aquellas firmas que no lo estan la decision de migrar de

industria es una opcion que no esta al alcance de la mano.

La microeconomia, en sus desarrollos sobre la teoria de la empresa y la teoria
del precio, también ha estudiado el espectro de la competencia y ha
relacionado los beneficios econdmicos a la configuracién de los mercados. En
ese sentido se han identificado distintas configuraciones estilizadas de los
mercados (monopolio, empresa dominante, oligopolio, mercado nicho,
competencia perfecta) que tienen influencia directa sobre los beneficios de las
firmas que se desempeian en ellos (Saloner, Shepard, y Podolny, 2005).

Asi, por ejemplo, las firmas que operan bajo condiciones de competencia
perfecta solo pueden aspirar en el largo plazo a percibir beneficios ordinarios
(situacién en la que el costo medio total de la firma es exactamente igual al
precio) mientras que los monopolios pueden disfrutar de un beneficio
extraordinario, también llamado “renta” en la literatura Ricardiana o, en la
denominacion que hemos tomado de Kay (1996), “valor agregado”. La
exposicion detallada de la teoria microecondmica del precio excede
ampliamente los objetivos de este trabajo. Solo rescataremos que, en su légica,
la configuracion del mercado y particularmente la cantidad de oferentes y

demandantes determinan la capacidad de cada uno de ellos para influir en la
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determinacion del precio. De esta forma, es la estructura del mercado la que

determina la rentabilidad empresarial®.

Excluyendo los aportes de la economia recién mencionados, la literatura sobre
estrategia empresarial y competitiva estuvo dominada inicialmente por los
trabajos de Ansoff en la segunda mitad de la década del 60, que dieron lugar a
lo que se conoce como “planificacion estratégica” (Douma y Schreuder, 2009).
Evitaremos introducirnos en el analisis de la planificacion estratégica que, mas
que indagar sobre las bases de la competitividad organizacional, “se funda en
una ilusién de la racionalidad y de las posibilidades del control” (Kay, 2006, p.

156) y se concentra en los aspectos de la formulacion de la estrategia.

Si haremos, a continuacion, breve referencia a los aportes de Porter al estudio
de la competitividad de las organizaciones y a la estrategia empresarial. El
valor de su contribucidn no puede negarse (especialmente por el nivel de
difusién que ha alcanzado entre los hombres de empresa) aunque constituye,
en la década del 80, un retorno al paradigma estructura — conducta — resultado.
Quizas los mayores méritos de Porter hayan sido, por un lado, poner en el
lenguaje de los hombres de negocios las principales conclusiones del
mencionado paradigma y, por otro, ligar estas conclusiones a opciones

estratégicas concretas para las empresas.

En el articulo “The five competitive forces that shape strategy”, publicado
originalmente en 1979, Porter identifica, en toda industria, cinco fuerzas que
determinan su tasa de rentabilidad de largo plazo. En “Understanding Industry
Structure” (2007, p.1) afirma que “en cualquier industria, existen cinco fuerzas

competitivas basicas cuya fuerza conjunta determina el potencial de beneficios

® En un mercado perfectamente competitivo, por ejemplo, las empresas sélo pueden modificar
la cantidad que producen pero no tienen capacidad para alterar el precio de venta. Por lo tanto,
la Unica estrategia posible es aquella que busca minimizar los costos de forma tal que el costo
medio total sea inferior al precio de mercado, permitiendo a la firma generar valor agregado y
obtener una renta. Esto, sin embargo, no es viable en el largo plazo ya que, en virtud de la
inexistencia de barreras y la movilidad perfecta de los factores productivos, “las empresas
tienden a entrar o salir hasta que cada una de las que permanece en la industria no obtenga ni
beneficios ni incurra en pérdidas” (Ferguson y Gould, 1992, p. 252). El monopolista, por el
contrario, maximizara su beneficio produciendo menos y a un precio mas alto y podra disfrutar
de un valor agregado positivo “debido a que puede ejercer algun control efectivo sobre el
mercado” (Ferguson y Gould, 1992, p. 282). Las demas configuraciones de mercado
produciran situaciones intermedias en lo que respecta a los beneficios corporativos y a la
generacion de valor agregado o renta econémica.
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de largo plazo de la industria” (traduccién literal). Mas aun, sefiala que si bien
en el corto plazo diversos factores pueden influir sobre la rentabilidad, “es la
estructura de la industria, plasmada en las fuerzas competitivas la que fija la

rentabilidad de la industria en el largo plazo” (2007, p. 2, traduccidn literal).

Las cinco fuerzas competitivas que Porter ha identificado son las amenazas a
la entrada de nuevos competidores, el poder de negociacion de los
proveedores, el poder de negociacion de los compradores, la amenaza de los
sustitutos y finalmente, la rivalidad existente entre los competidores de la
industria. Las amenazas a la entrada de nuevos competidores constituyen una
fuerza fundamental en el esquema de Porter y su magnitud depende, por

supuesto, de las barreras a la entrada que existen en la industria®.

Por otro lado, una firma enfrenta diversos grupos de proveedores de distintos
insumos y servicios que pueden presionar sobre su rentabilidad de distintas
formas. Tipicamente, los proveedores podran presionar los costos a la suba
aumentando sus precios aunque también pueden actuar sobre la calidad de lo
que ofrecen. Los compradores, por su parte, también ejercen presion
competitiva sobre las firmas de la industria, exigiendo mas calidad, mas

servicios o menor precio’.

Otra de las fuerzas competitivas del modelo es la amenaza de los sustitutos,
que ya habia sido identificada en el visionario articulo Marketing Myopia (1960)
del también profesor de Harvard Business School, Theodore Levitt. En él, Levitt
sostiene que una de las principales causas de la declinacion de una industria
es “la creencia de que no existe un sustituto competitivo para el producto

principal de la industria” (p. 5).

® Porter (2007) identifica siete tipo de barreras: economias de escala del lado de la oferta y del
lado de la demanda, nivel de los switching costs para los compradores, magnitud de los
requerimientos de capital, ventajas de incumbencia, acceso privilegiado a los canales de
distribucion y la regulacién publica.

" El poder de los proveedores serd mayor si estan mas concentrados que la industria a la que
abastecen, si el switching cost es muy alto, si los proveedores ofrecen productos diferenciados
0 sin sustitutos, si pueden amenazar en forma creible con integrarse hacia adelante vy,
finalmente, si tienen sus ventas diversificadas en distintas industrias. En cuanto a los
compradores, su poder va a ser mayor si el volumen de sus compras es relativamente
importante respecto a las ventas de cada firma de la industria, si la industria no ofrece
productos diferenciados, si sus switching costs son reducidos vy, finalmente, si pueden
amenazar en forma creible con integrarse hacia atras (Porter, 2007).
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Finalmente, la quinta y ultima fuerza que influye sobre la competitividad y la
rentabilidad de la industria es la rivalidad que existe entre las firmas que
compiten en ella. La magnitud en que dicha rivalidad afecta la rentabilidad de la
industria depende de la intensidad de la misma®, por supuesto, pero también de
la forma en que se encuadra. En este sentido, la competencia por precio® es el
peor escenario mientras que si las empresas compiten por servicio al cliente,
calidad, prestaciones o caracteristicas del producto, el espacio para sostener la

rentabilidad es mayor (Porter, 2007).

Esta claro, entonces, que en la aproximacion de Porter la competitividad —y por
ende la capacidad de una firma de generar valor agregado- esta determinada
por las caracteristicas estructurales de la industria, que también definen las
opciones estratégicas que la firma enfrenta. Como él mismo afirma “la nocién
que fundamenta el concepto de estrategias genéricas es que la ventaja
competitiva esta en el centro de cualquier estrategia, y el logro de las ventajas
competitivas requiere que una empresa haga una eleccién —si una empresa
quiere lograr una ventaja competitiva, debe hacer la eleccion sobre el tipo de
ventaja competitiva que busca lograr y el panorama dentro del cual la lograra”
(Porter, 1991, p. 30).

Las empresas deben entonces optar por una de las dos estrategias
genéricas™: el liderazgo en costos o la diferenciacién de producto. Ambas
posibilidades estan claras. Ghemawat y Rivkin (2006) se concentran en la
brecha entre el costo de oportunidad del proveedor (que determina el costo de
la firma) y la voluntad de pago de los clientes (que determina el precio al que
puede vender la firma): cuanto mayor sea la brecha que logra establecer una
empresa, mayor es su ventaja competitiva y mas altas las posibilidades de

obtener un beneficio econémico. En ese sentido sefialan que “hay dos

® La intensidad de la competencia es mayor en el caso de industrias con altas barreras de
salida, con competidores numerosos y de similar poder de mercado, con bajo crecimiento o con
empresas que compiten desde concepciones muy distintas (Porter, 2007).

° La competencia por precio es mas probable en una industria en donde el producto no esté
diferenciado o los switching costs sean bajos; los costos fijos sean altos y los marginales bajos;
las ampliaciones de capacidad sean a gran escala o el producto sea perecedero (Porter, 2007)
9 En rigor de verdad, Porter (1991) presenta tres estrategias genéricas, incluyendo ademas de
las mencionadas la estrategia de “enfoque”. No nos ocuparemos de ésta pues responde a una
eleccion sobre el “panorama competitivo” y no sobre la “ventaja competitiva”. Ver Porter (1991)
p. 29y 31.
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opciones basicas mediante las cuales una firma puede establecer una ventaja.
En primer lugar, la firma puede aumentar la voluntad de pago de los clientes
(...). En segundo lugar, puede hallar una manera de reducir el costo de

oportunidad de sus proveedores (...)"( Ghemawat y Rivkin (2006, p. 7).

En definitiva, para Porter la estructura de la industria determina la rentabilidad
de la industria y, como la competitividad debe ser la base de la estrategia, las
empresas deberan optar por enfocarse en la reduccion de costos o en la
diferenciacion de productos (en este caso para aumentar la voluntad de pago
de los clientes). Si no se deciden por alguna de las estrategias genéricas, no
lograran ninguna, quedaran “atrapados en la mitad” y no tendran ventaja
competitiva'® (Porter, 1991, p. 34).

Es necesario notar aqui que el enfoque de Porter, asi como los anteriores
modelos que ponen el acento en la estructura de la industria como
determinantes de la competitividad, tienen una gran dificultad para explicar las
diferencias de rentabilidad entre las firmas de una misma industria. Bajo el
supuesto de perfecta movilidad de los recursos que asumen los modelos
mencionados, las firmas podran disponer de los mismos recursos e
implementar estrategias similares. Por esa razon, entonces, la estructura de la
industria determina la rentabilidad y ésta no podréa diferir sustancialmente entre

las distintas firmas que operan en un mismo mercado.

1.1.b - El enfoque basado en los recursos

Como se ha visto hasta el momento, las mayores contribuciones respecto de
los fundamentos de la competitividad han puesto el acento en la importancia de

la estructura de la industria como fundamento de la rentabilidad empresarial.

En 1971, dos afios después de la publicacion original de Porter, Tom Peters y
Robert Waterman Jr. publican “In search of excellence. Lessons from America’s

Best Run Companies”. En este trabajo, quizas uno de los mas difundidos,

1 Siguiendo a Kay (1996) ya se han expresado reparos en este trabajo (p. 7) respecto de la
necesidad de optar por una de las dos estrategias y no poder atacar ambos problemas a la vez.
Lo que si es cierto, aunque al mismo tiempo evidente, es que para tener alguna ventaja
competitiva una empresa debe, como minimo, ser exitosa en uno de los siguientes aspectos:
mantener costos bajos o ser capaz de cobrar precios altos.
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influyentes -y mas tarde también criticados- de la literatura sobre estrategia
empresarial, los autores vuelven la mirada hacia adentro. En él, recogen la
experiencia de cuarenta y tres empresas exitosas y concluyen que existen ocho
principios, o conductas, que ponen en practica las empresas que logran ser
competitivas. Muy sucintamente, esos principios son orientacién a la accion,
cercania con el cliente, autonomia y entrepreneurship, recursos humanos
productivos, rapidez en la toma de decisiones, concentracion en el core
business, sencillez y ndmina reducida, y la capacidad de combinar flexibilidad

con conducta.

Esta aproximacion empirica no alcanzé, a pesar de su influencia, a refutar los
aportes anteriores ni tampoco a construir sobre ellos (Collis y Montgomery,
1995). En ese sentido, si bien resultdé importante para la direccidén estratégica y
la orientd hacia una mirada mas introspectiva (dando lugar a que muchas
compafiias se enfoquen en la calidad total, la reingenieria y las competencias
fundamentales), no logré articular a nuestro juicio una verdadera teoria de la

competitividad.

El enfoque basado en los recursos, en cambio, si constituye un avance en ese
sentido pues provee una sintesis de la mirada interna y aquella que pone el
acento en la estructura de la industria. Permite, ademas, superar la dificultad
que estos ultimos modelos tienen para explicar las distintas performances de
firmas que compiten en una misma industria. Este enfoque, derivado del trabajo
original de Penrose (1959) sostiene que la competitividad de las organizaciones
depende de los recursos valiosos que poseen y que les permiten producir
mejor y mas barato. Estos recursos, sin embargo, “no pueden ser evaluados en
forma aislada, pues su valor esta determinado por la interaccion de las fuerzas

del mercado” (Collis y Montgomery, 1995).

El enfoque basado en los recursos no asume que todas las firmas de la
industria controlan recursos estratégicos idénticos (como lo hacian los modelos
del apartado anterior) sino, por el contrario, supone de que los recursos no son
perfectamente moviles y que entonces existen diferencias permanentes en la

dotacion de recursos de cada firma (Barney, 1991). Las estrategias que las
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mismas podran poner en practica estaran en consecuencia limitadas por los

recursos’? que las mismas poseen.

Para que un recurso pueda ser el sustento de la ventaja competitiva, debe
poseer ciertas caracteristicas: debe ser valioso, raro, inimitable e insustituible
(Barney, 1991). Mas aun, como sostienen Collis y Montgomery (1995), debe
pasar con éxito otras pruebas en el mercado para asegurar su valor como base
de la ventaja competitiva: su valor debe ser apropiable por la compafiia que lo
posee, su valor debe ser perdurable, y el recurso debe ser valioso en
comparacion con los recursos de la competencia. La capacidad de un recurso
de ser inimitable®® es fundamental y es, probablemente, la mas dificil de
encontrar hoy en dia a la luz de la aceleracion de la difusion tecnolégica: es por

ello que esta caracteristica esta cada vez mas limitada a recursos intangibles.

Resumiendo, este enfoque puede esquematizarse de la siguiente manera:

Supuestos ] —

Heterogeneidad de los
recursos entre las empresas

Recursos

= Ventaja
Competitiva
Sostenible

Valiosos
Raros
Inimitables
Insustituibles

Inmovilidad de los recursos

Elaboracion propia en base a Barney (1991, p. 112)

1.1.c — Capacidades dindmicas: el conocimiento tacito

A pesar de constituir un aporte de indudable valor, el enfoque basado en los
recursos ha sido objeto de diversas criticas porque es, en algun sentido,
tautolégico y estatico (Douma y Schreuder, 2009). Parece, efectivamente,
bastante obvio que una firma tendra ventajas competitivas si posee recursos
gue son valiosos, raros, inimitables e insustituibles. En el extremo, lo que

parece decir la teoria es simplemente que las demas firmas deberan afrontar el

'2 En este modelo, entre los recursos de una firma se “incluyen todos los activos, capacidades,
procesos organizacionales, atributos internos, informacién, conocimiento, etc. que una firma
controla y que le permiten concebir e implementar estrategias que mejoren su eficiencia y
eficacia” (Barney, 1991, p. 101, traduccion literal).

% Un recurso puede ser inimitable por distintas razones: el conocimiento especifico y la vision
emprendedora de los gerentes, el conocimiento que surge del trabajo en grupo, la capacidad
de la firma para aprender y diversificarse y, sobre todo, la dependencia del camino recorrido
(path dependency). Otras fuentes de inimitabilidad son los recursos fisicamente Unicos y la
disuasién econémica. (Penrose, en Kor y Mahoney, 2004, y Collis y Montgomery, 1995).
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reto de la competencia sin contar con un recurso valioso y necesario para la
actividad que desarrollan pues el mismo es, ademas, raro e inimitable. En estas
condiciones es evidente que la firma que posee el recurso tendra una ventaja
competitiva sobre la que no lo posee. Por otra parte, en este enfoque las firmas
cuentan con una dotacibn de recursos dada, de la que depende su
competitividad y posibles estrategias'®. Nada dice sobre la capacidad de la

firma para desarrollar recursos e influir sobre su dotacién de capacidades™.

Para superar estas limitaciones, nuevas aproximaciones han introducido el
concepto de capacidades dindmicas. Esta visibn mantiene el rol central de los
recursos pero identifica como base de la competitividad a las capacidades
dinamicas, es decir a la “capacidad de una organizacién para crear, extender o
modificar su base de recursos de manera deliberada” (Douma y Schreuder,
2009, p.221). Han sido identificados distintos factores que contribuyen a que
una firma tenga la capacidad de alterar su base de recursos para gozar de
ventajas competitivas en un mercado dinamico. Nos ocuparemos aqui del que

es, a nuestro juicio, el mas relevante de dichos factores: el conocimiento tacito.

En un entorno dinamico en el que las condiciones de mercado son cambiantes
y reina la incertidumbre, una organizacion no puede esperar que una base de
recursos estatica brinde una ventaja competitiva sostenible en el tiempo.
Siguiendo ese razonamiento, Nonaka (2007, p.1) afirma que en “una economia
en donde la Unica certeza es la incertidumbre, la Unica fuente segura de
ventaja competitiva sostenible es el conocimiento” (traduccion literal). La
capacidad de generar conocimiento y de distribuirlo por la organizacién no esta
relacionada con el simple procesamiento de informacién objetiva. Por el
contrario, se trata de “aprovechar los saberes tacitos (y a menudo muy
subjetivos), las intuiciones y los presentimientos de los empleados y conseguir

gue esos conocimientos puedan explicitarse, testearse y estar disponibles para

Y En ese sentido es un enfoque analogo al modelo de Heckscher Ohlin de comercio

internacional (formulado en 1933) que sostiene que los paises tienen ventajas comparativas en
aquellos bienes que son intensivos en el factor de produccién relativamente abundante.

Collis y Montgomery (1995) hacen aportes para subsanar esta Ultima cuestion,
particularmente cuando sefialan que todos los recursos son perecederos en virtud de la
dinamica del mercado y que, en consecuencia, las firmas deben invertir continuamente en el
desarrollo y mejora de sus recursos.
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su utilizacion por toda la organizacién” (Nonaka, 2007 p.2, traduccion literal).
En definitiva se trata de capturar el conocimiento tacito que reside en los
individuos, transformarlo en explicito para su difusion en la organizacion, y
adaptarlo a las necesidades de cada éarea. Finalmente, mediante la
experiencia, los demas individuos deberan internalizar ese nuevo conocimiento,

que formara parte de su propio conocimiento tacito™®.

En definitiva, para este modelo, la ventaja competitiva sostenible reside en la
capacidad de crear conocimiento y ésta depende de las habilidades que tengan
los recursos humanos de la organizacion para captar, procesar y difundir el
conocimiento tacito que reside en cada individuo de la misma. Esta vision
constituye una extensién muy util del modelo basado en los recursos, mira

hacia adentro pero también considera las cambiantes condiciones del mercado.

1.2 - La competitividad sostenible en organizaciones que siguen una
estrategia de diferenciacién de producto

Al fijar los limites de este trabajo, establecimos que el mismo se iba a ocupar
de aquellas organizaciones que siguen estrategias de diferenciacion, aunque
también dejamos asentado que ese camino no resulta necesariamente

incompatible con el control de costos.

Si hablamos de diferenciacion de producto, es preciso comprender que ésta
existe y permite un rendimiento econémico superior porque los consumidores
tienen distintos gustos y preferencias. Como afirman Saloner, Shepard y
Podolny (2005, p. 157) “si todos los compradores tuvieran los mismos gustos,
la diferenciacién de producto no podria existir: dada cualquier constelacion de

precios y productos, cada consumidor haria la misma eleccion”.

En tal sentido, es absolutamente importante para que una organizacién pueda
ser competitiva mediante una estrategia de diferenciacion que comprenda que

los consumidores poseen distintas estructuras de preferencias (y valoran

° Este proceso de creacion de conocimiento, para el que se necesitan habilidades muy
diversas como el dominio de distintos niveles de lenguaje, consta de cuatro fases: socializacion
(tacito a tacito), articulacion (tacito a explicito), combinacién (explicito a explicito) e
internalizacion (explicito a explicito) (Nonaka, 2007).

21 de 90

m



UMIVERSIDAD
TORCUATO DI TELLA

muchos atributos mas all4 del precio) y que los productos deben analizarse en
funcién de esas preferencias. Esto es lo que en marketing se conoce como
“mapas perceptuales” en los que se acomodan los productos de acuerdo a sus
atributos, pero siempre en funcion de las preferencias del consumidor. Los
mencionados mapas “se definen no por las caracteristicas mismas del
producto, sino por las preferencias del consumidor en cuanto a ellas” (Saloner,
Shepard y Podolny, 2005, p. 157).

En virtud de lo sefalado, para tener éxito con una estrategia de diferenciacion
gue limite la competencia y permita aumentar las ventas y cobrar precios mas
altos, es fundamental comprender a los consumidores, sus preferencias y
especialmente como toman sus decisiones de consumo. En definitiva, una
organizacién no puede aspirar a ser competitiva mediante la diferenciacion si

no comprende acabadamente los fundamentos del consumo.

Para las modernas visiones desde los modelos de negocio, la cuestién central
de la estrategia competitiva reside en responder a tres interrogantes
fundamentales (Markides, 1999):

- ¢aquién va a venderle la compafiia?,
- ¢Qué productos va a ofrecerle a su mercado objetivo? vy,

- ¢como hacerlo eficientemente?

En otras palabras, una compafiia debe ser capaz de entender el consumo y
sus fundamentos, segmentar correctamente a los consumidores en funcién de
los principios que gobiernan el consumo, seleccionar segmentos objetivo,
articular las capacidades internas para construir sus productos con atributos
que satisfagan los deseos’’ de los consumidores que integran esos segmentos

y, finalmente, abastecerlos eficientemente.

Esta claro que la comprension del consumo, de las preferencias del

consumidor y de las técnicas de segmentacion son centrales para la

7 Notese que se habla aqui de “deseos” en lugar de “necesidades” porque, como se vera en el
capitulo siguiente y de acuerdo con lo que plantea Wilensky (1991, p.3) basandose en Lacan,
Simon y Baudrillard existe “una primacia del deseo, respecto de la necesidad, como el
verdadero generador y realimentador del proceso de comercializacion y consiguientemente de
los negocios”.
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competitividad de organizaciones que siguen estrategias de diferenciacion. Los
dos primeros interrogantes clave que plantea Markides estan directamente
vinculados con el consumidor y el consumo, mientras que el tercero requerira
una mirada mas operacional. Como se ve, esta vision también articula una
mirada interna de la firma con un enfoque muy fuerte en el mercado, pero ya no
alcanza con detenerse en sus caracteristicas estructurales sino que es preciso
comprender los fundamentos mas profundos del consumo. Una acabada
comprension del consumo permitira, a través de los atributos funcionales y
simbdlicos del producto (y, como se vera mas adelante, los simbdlicos importan

particularmente) establecer la diferenciacién que asegura la competitividad.

No deja de ser llamativo, entonces, que las teorias mas difundidas que buscan
explicar la competitividad, y que fueron repasadas en sus caracteristicas
fundamentales a lo largo de este capitulo, no se introduzcan en el analisis del
consumo, del consumidor y sus preferencias. Las visiones centradas en la
mirada introspectiva de la organizacibn soslayan de alguna manera la
importancia del mercado, mientras que las que ponen el acento en el afuera se
concentran en cuestiones estructurales de la industria, sin descender a los
fundamentos del consumo. Esta cuestion, sin embargo, es clave para
responder la Unica pregunta sustancial de la competitividad: ¢por qué compra
un consumidor -y esta dispuesto a pagar mas por ello- lo que vende uno de los

competidores de una industria y no otro?

Sumergirse en el estudio de las decisiones de consumo es un terreno arduo
para quienes abordan la probleméatica econdémica y empresarial desde una
Optica puramente formal, pues necesariamente involucra aspectos subjetivos y
simbdlicos. Implica también bucear en las motivaciones mas profundas del
consumidor en la determinacién de sus decisiones de compra: en definitiva
involucra conocer a fondo la relacion sujeto-objeto estudiando los deseos y
motivaciones porque “la légica del consumo es la légica del deseo. Un deseo
instalado en una dimension simbolica que es la esencia del marketing
estratégico y que se constituye en la clave real del negocio” (Wilensky, 1991, p.

16). Eso es lo que nos proponemos tratar en los capitulos que siguen.
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CAPITULO 2 — EL CONSUMIDOR Y EL CONSUMO

2.1 - Laconducta del consumidor y las decisiones de consumo

Existen diversas aproximaciones al estudio de las elecciones del consumidor,
de las cuales, la que propone la microeconomia es quizas la mas difundida. A
pesar de su indudable valor, la microeconomia parte del supuesto de
“‘racionalidad” del consumidor, que evalla conscientemente las alternativas de
consumo que enfrenta y elige entre ellas (limitado por su restriccion
presupuestaria) aquella que le brinda mayor satisfaccion o “utilidad”. En tal
sentido, Fegurson y Gould (1992, p.17) suponen que todo consumidor “posee
una informaciébn completa acerca de todo lo que se relacione con sus
decisiones de consumo” y luego apuntan que “para alcanzar su objetivo —la
maximizaciéon de la satisfaccion o utilidad para un nivel dado de ingreso
monetario-, la unidad consumidora debe ser capaz de ordenar distintos
conjuntos de bienes alternativos y determinar su orden de preferencia entre
ellos”. Este enfoque es insuficiente para una empresa que compite por la
demanda ya que necesita “comprender la dinamica consciente v,
especialmente, la inconsciente, de los procesos mentales del consumidor, dado
que esta dinamica determina el éxito comercial final de la tecnologia mas que

el diseno del producto o los sistemas de distribucion” (Zaltman, 2004, p. 35).

El aporte de la microeconomia, ademas, centra su analisis sobre la dimension
utilitaria de los productos, es decir, sobre su capacidad de resolver un problema
concreto o cumplir una funcién determinada. Si bien no indaga en el significado
mas profundo de la satisfaccion o utilidad, es claro que se percibe a los bienes
como objetos que cumplen una funcion o “prestan un servicio”. Esa
aproximacion utilitaria del consumo queda en evidencia en Feguson y Gould
(1991, p. 17) cuando afirman que el consumidor “obtiene satisfaccion o utilidad
de los servicios facilitados por los bienes consumidos durante un periodo
dado”.
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Como veremos en seguida, el consumo abarca al menos otra dimensién
igualmente (o mas) importante que la centrada en la funcionalidad. En palabras
de Baudrillard, “en una sociedad de consumo los objetos se convierten en
signos y el &mbito de la necesidad queda muy atras, si es que alguna vez
existi6” (Bilancio, 2008).

Para ello, recurriremos en este capitulo y en parte del siguiente a la vision del
consumo que presenta Wilensky (1991) y que pone el foco menos en el
consumidor y mas en el fendmeno del consumo en si mismo, es decir en la
relacion que se constituye entre sujeto (consumidor) y objeto (producto). Este
fendmeno, como vimos, se encuentra en la base misma del negocio y, por lo
tanto, la basqueda de la competitividad empresarial se debe sustentar en su
comprension acabada. Las compafiias que compiten en un mercado plasman
finalmente su estrategia en los productos que ofrecen en el mismo y con ellos
buscan obtener el favor del consumidor a través del acto del consumo: el
momento de la verdad'® de cualquier negocio y para cualquier empresa se
produce cuando un individuo -a través de sus actos de consumo- decide
comprar el producto de dicha compafiia. Ser capaz de conseguir el favor del
consumidor en forma sostenida y rentable constituye la base de Ia
competitividad.

Mas alld de la microeconomia, existen distintas aproximaciones al estudio del
consumidor desde disciplinas como la psicologia, la sociologia o la
antropologia. Estas aproximaciones -y otras- proponen variados enfoques
(conductista, estructuralista, de la psicologia social, etc.) con aportes valiosos
pero que exceden largamente el alcance del presente trabajo. Por ello, como
se dijo, el sustento de la aproximacion al consumo que se expondra a
continuacion se basa principalmente en los trabajos de Wilensky, que recogen

a su vez, los valiosos aportes de Caden sobre el modelo vincular.

'® para ampliar sobre el “momento de la verdad” ver Nelson y Ellison (2005) y Lecinski (2011).
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2.2 - El fenébmeno del consumo

Como se menciond, la racionalidad soélo permite una aproximacion
reduccionista al consumo, fenémeno que forma parte de la propia esencia del

ser humano. Existen al menos cinco razones para ello (Wilensky, 1991):

e el consumidor elige usualmente entre objetos que “desea” pero que,
estrictamente, no “necesita’;

e la eleccion se produce entre muchos mas productos de los que el
consumidor imagina que existen al momento de elegir;

e la eleccibn no es, como supone la economia, racional, sino
esencialmente subjetiva e inconsciente;

e paralelamente al consumo utilitario en donde el objeto cumple una
funcién determinada, se produce un consumo simbdélico mediante el cual
el consumidor busca satisfacer un “deseo”;

e el consumo como tal constituye un ciclo infinito, justamente por

desarrollarse en un terreno simbodlico, como se vera mas adelante.

Lo sustancial de esta aproximacion es el reconocimiento de que el consumo
opera en dos dimensiones. La primera racional, consciente y utilitaria, en la que
el producto esta destinado a cumplir una “funcién” (solucionar un problema) y la
segunda, irracional, inconsciente y simbdlica en la que el objeto viene a
satisfacer un “deseo”. Estos dos procesos se verifican simultdneamente y en
forma indisoluble y, en consecuencia, “el enfoque meramente racionalista es

ingenuo y parcial” (Wilensky, 1991, p. 24).

En ese sentido, se puede decir siguiendo a Caden (Wilensky, 1991) que en la
sociedad actual el consumo transcurre en un campo natural en el que el
producto provee satisfaccion a una “necesidad” pero al mismo tiempo (y,
podriamos decir, principalmente) en un campo simbdlico en el que el objeto
viene a proveer placer colmando un “deseo”. Asi, Wilensky se refiere al “homus
desiderans”, sujeto a la actividad desiderativa cuando afirma que “sera en
virtud de un deseo omnipresente el cual es imposible dejar de intentar
satisfacer que el ser humano interactuara con el contexto a través de sus

decisiones, gran parte de las cuales se vinculan al intercambio econémico”
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(1982, p. 207). Bilancio (2008) va mas alla al afirmar que “el consumo es un
acto simbdlico”. Como se vera en los apartados que siguen, el deseo podra ser

colmado sélo transitoriamente, dando lugar a un ciclo infinito de consumo.

2.3 - El campo simbdlico (imagen, espejo, deseo, satisfaccion)

Los productos constituyen una construccion que va mucho mas alla del simple
objeto utilitario disefiado para cumplir una funcion material o para satisfacer
una necesidad. Todo objeto posee un contenido psiquico que se traduce en la
imagen que le devuelve al consumidor. Asi, se pueden pensar a los objetos
como “espejos que en su imagen nos dan la nuestra y, mas aun, nos ayudan a
conseguir la imagen que deseamos” (Wilensky, 1991, p. 27). En consecuencia,
los objetos nos devuelven, a los consumidores, la imagen que queremos de
nosotros mismos. El producto fisico, el que permite satisfacer una necesidad
(practica, material, fisiolégica) es inseparable de su imagen, que opera en el
terreno simbdlico y es tanto o mas importante que el objeto en si para explicar
el consumo actual®®.

En esta relacion simbdlica, el deseo es la expresion de una carencia, de una
“falta” que busca ser colmada a través del consumo de productos y sus
imagenes. El producto se convierte asi en un simbolo que busca reemplazar lo
que nos falta. Sin embargo, como en este terreno el producto no es mas que un
simbolo no logra suplir esa falta sino transitoriamente, dando lugar a la
desilusién y a la retroalimentacion en un ciclo infinito de deseo, simbolo

(producto), desilusion y ausencia, deseo, etc.

Deseo Demanda Plenitud Desilusion Carencia

T

Elaboracion propia en base a Wilensky (1991)

Es, en definitiva, el deseo que nos empuja a la accién del consumo: como

afirma Wilensky (1991, p. 33) “el deseo, como representante simbdlico de la

19 Coémo observa Lévi-Bruhl, “(...) para el hombre de la sociedad de consumo las

caracteristicas técnicas y practicas de los bienes son a menudo secundarias frente al “valor
agregado” constituido por mitologias pertenecientes a esferas del todo extra-funcionales”
(Wilensky, 1991, p.38).
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falta es quien da origen al consumidor, es decir al sujeto de la demanda”. Los
productos, entonces, permiten mediante esta relacion simbdlica que el
consumidor cubra una carencia y se acerque a su ideal, aunque sea en forma
transitoria. En palabras de Lacan, “lo simbdlico sustituye a lo que falta de su
sitio, por eso el simbolo implica siempre la ausencia del objeto o referente”
(Bilancio, 2008).

En esta dimension los objetos median entre el consumidor y su ideal y le
permiten, transitoriamente, alcanzarlo. Sin embargo, la relacion es algo mas
compleja, pues el ser humano necesita de “otro” (de la mirada de los demas)
para construir su identidad (Lacan, en Wilensky, 1991). En consecuencia, los
productos permiten que el consumidor construya su propia imagen ideal, la que

piensa que los demas desean percibir de él.

Ideal [< Otro

A

Sujeto

Objeto

A

Elaboracion propia en base a Wilensky (1991)

Entonces, los productos permiten -al mismo tiempo que satisfacen una
necesidad funcional- completar al sujeto para que éste alcance,
transitoriamente, su ideal frente a la mirada del “otro”. Es por ello que decimos,
siguiendo a Wilensky (1991, p. 36) que el “consumo es una reproduccion en el
orden econdmico de un conflicto esencial del ser humano: el conflicto entre los
que Es y lo que Desea Ser”. Este enfoque simbdlico de la demanda permite
alcanzar los fundamentos mas profundos del consumo: los valores que busca
el consumidor en la persecucion de su ideal. Asi, “entender de valores, lograr
ubicarse en el extremo de la demanda, es entender el consumo, es el

mecanismo mas sélido para construir una estructura de valor” (Bilancio, 2008).

28 de 90

m



UMIVERSIDAD
TORCUATO DI TELLA

CAPITULO 3 — SEGMENTACION Y POSICIONAMIENTO

3.1 - Segmentacion tradicional y vincular

Si, como se ha visto, el consumo transcurre en una doble dimension y la que
opera en el terreno simbdlico es esencial pues permite al sujeto acercarse a su
ideal, el dominio del negocio implica necesariamente conocer de “ideales” mas
que de “productos”. Conocer de “ideales” implica identificar y comprender los
valores que aprecia y persigue el consumidor en la busqueda de su ideal. En
términos de Levitt (1960, p. 13) “resulta esencial comprender que un negocio
es un proceso de satisfaccion del consumidor y no un proceso de produccion
de productos” (traduccién literal). Doyle y Stern (2006, p. 42) afirman, en el
mismo sentido, que “la idea principal de la compainiia orientada al cliente es que

se enfoca en necesidades, no en productos” (traduccion literal).

Mas aun, lo importante en este terreno es comprender el consumo y no el
consumidor. No se trata de “la persona” sino del “comportamiento de la
persona”, ya que un mismo consumidor asume distintos roles simultaneamente
y para cada rol tiene un ideal distinto que desea alcanzar?®®. Cada ideal, a su

vez, determina el o los valores que el consumidor busca en el producto.

Asi como todo negocio se desarrolla en un mercado o industria, los negocios
basados en estrategias de diferenciacion se llevan a cabo en un espacio mas
acotado: los segmentos. En ese sentido, para toda firma es esencial identificar
el o los segmentos a los que va a servir y, para ello, lo primero es comprender
qué valores buscan y esperan en los productos los consumidores que integran

cada segmento.

%0 caden ha identificado distintos roles para comprender mejor qué necesitan, a modo de
ejemplo, las consumidoras de productos para el hogar. En su rol de “Abuela” necesitan
“tradicion”; en el de “Anfitriona”, “representacion”; en el de “Mujer’, “lucimiento”; en el de
“Madre”, “proteccion”; en el de “Educadora”, “ensefianza”, en el de “Ama de Casa”, “Eficacia”;
etc. (Ver Wilensky, 1991 p. 65, 66, 67). De igual modo, el “otro” que proporciona la mirada que
define el sujeto y el objeto ideal, cambia en cada rol: asi, en el rol de “Madre”, el otro son los
hijos, en el de “Anfitriona”, los invitados, en el de “Ama de casa”, el otro social generalizado,

etc. (Ver Wilensky, 1991, p. 69 y 86).
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Tradicionalmente han existido distintas bases para segmentar los mercados de
consumo. Kotler (2001) identifica la segmentacion geografica, demografica,
psicografica, conductual, y multi-atributos. Estas formas tradicionales de
segmentar ponen el acento en las caracteristicas del producto, del consumidor
o del contexto pero todas ellas soslayan la relacion simbdlica entre el objeto, el
sujeto y su ideal. En virtud de las caracteristicas duales del consumo (natural y
simbdlica), es necesario contar con otra herramienta de segmentacién que
permita identificar los valores que el consumidor busca en el producto, en

funcion del rol que esta jugando y por ende del ideal que quiere alcanzar.

Una herramienta util en tal sentido es el Modelo Vincular, desarrollado por
Caden (Wilensky, 1991) y retomado luego por Rojas Breu (2002). EI Modelo
Vincular relaciona al ideal con el objeto y con el “otro” a partir del cual el sujeto
construye su propia identidad. En consecuencia, este modelo no pone el
acento en el consumidor, el producto o el entorno sino en el fundamento basico
del consumo: la relacion entre el sujeto y su ideal (determinado a su vez por el
“otro”). En este sentido y para este modelo, el producto no es sino un vehiculo
entre el sujeto (consumidor) y el “otro”. Como afirma Wilensky (1991, p. 73) el
modelo “considera al producto como interface entre un sujeto y un ‘otro’, y
entiende que esa relacién entre el sujeto y el ‘otro’ a través del producto
tangible se vehiculiza en lo simbdlico por intermedio de la imagen del producto

y la marca”.

El modelo plantea cuatro vinculos puros entre el sujeto y el “otro” (mediados
por el objeto o producto) que se expresan en un eje que va desde la simbiosis
hasta la discriminacién® y que dependen del rol que el consumidor juega en
cada caso. El tipo de vinculo determina, a su vez, los valores que el
consumidor apreciara en cada ocasion. En la simbiosis, el sujeto se iguala al
“otro” mientras que en la discriminacion se distingue del “otro”. Los vinculos
puros del modelo son, en el polo de la simbiosis, el materno filial y el

comunitario y en el polo de la discriminacion, el racionalista y el simbologista.

2L El modelo original contempla también una situacion intermedia, el “vinculo transicional”, en el
la relacion entre el sujeto y el otro, mediada por el producto, se caracteriza por ser un punto
medio entre la simbiosis y la discriminacion.
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Vinculos primarios v valores correspondientes

Vinculo Vinculo

comunitario

simbologista

I

1
1
1
I
1

e Pertenencia 1 e Identidad

e Lealtad : e Prestigio

e Tradicion | e Status

e Consenso 1 e Belleza
1

Simbiosis : Discriminacion
1
I Ve
Vinculo 1 Vinculo
I
materno filial 1 racionalista
1
i I . )

* grotec_glog | e Funcionalidad

¢ Afgl:” a 1 e Rendimiento

* Netc.o” : e Saber

* utricion 1 e Precio

Elaboracion propia en base a Wilensky (1991)

Lo fundamental de esta herramienta es que permite segmentar el mercado en
funcion de la relacion de consumo y no desde las caracteristicas del producto o
del consumidor. Asi, la misma persona buscara valores distintos en el producto
(incluso en el mismo producto) segun el rol que esté desempefiando en cada
caso. De esta manera, esta segmentaciéon permite distinguir entre “los varios
‘sujetos’ que componen un mismo consumidor y entre los varios ‘objetos’ que
componen un mismo producto” (Wilensky, 1991, p. 85). Esto resulta
fundamental pues los atributos que el consumidor espera en el producto
dependen del rol que esté desempefiando y el tipo de vinculo dentro del cual

se esté desarrollando esa particular relacion de consumo.

Asi el proceso de segmentacion vincular permite, una vez reconocido el tipo de
vinculo y, en consecuencia, el sujeto optimo o ideal que el consumidor quiere
alcanzar mediante el consumo de determinado producto, identificar los
atributos Optimos que espera del producto. En definitiva, permite conocer el

producto oOptimo para cada caso. Luego, a través de las caracteristicas
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descriptivas del segmento (caracteristicas geograficas, demogréaficas,
socioecondémicas de los consumidores que “juegan cada rol” o persiguen
determinado “ideal”) se puede cuantificar el mismo y poner en marcha un plan

de marketing para alcanzarlo.

3.2 - La Unidad Representacional Optimay la Unidad Perceptual

Cada segmento identificado por el proceso de segmentacion vincular tiene
entonces un conjunto de atributos -funcionales y simbolicos- esperado en el
producto. Ese conjunto, que denominamos Unidad Representacional Optima -
URO- (Wilensky, 1991), ha sido determinado por el sujeto 6ptimo que buscan
alcanzar los consumidores del segmento y por el objeto (producto) éptimo
mediante el cual esperan alcanzarlo. Esa URO? es la que intentan alcanzar las
firmas que compiten en un segmento mediante sus productos, que son

Unidades Perceptuales (UP) desde la 6ptica del consumidor.

Atributos no Atributos no

satisfechos valorados

Unidad de
Representacion Optima Unidad Perceptual

(atributos esperados) (atributos percibidos)
v

GRADO DE COMPATIBILIZACION
(Atributos esperados y satisfechos)

Elaboracion propia en base a Wilensky (1991).

Es decir, los productos ofrecidos son -a los ojos del consumidor- conjuntos de
atributos percibidos. Para que exista una zona de consumo posible debe haber

una zona compatible entre el objeto ideal y el que se ofrece en el mercado,

22 “Proponemos nominar como “Unidad Representacional” a la configuracién simbdlica que
representa aquello que por estar ausente es deseado y esperado” afirma Wilensky (1982,
p.221) dejando en evidencia como el deseo es el fundamento ultimo del consumo.
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debe existir un grado de compatibilizaciébn. Lograr ese grado de

compatibilizacion es la tarea fundamental del marketing.

3.3 - El posicionamiento: apropiandose de un valor

El posicionamiento es la busqueda y seleccién de un segmento obijetivo, en el
cual el producto (mas especificamente, la unidad perceptual) alcanza una
ventaja respecto de la competencia. Esta decision es la esencia de la
estrategia y consiste en “la busqueda de un lugar de privilegio en la mente del

consumidor, un espacio en la demanda” (Bilancio, 2008).

El posicionamiento, ademas, es el vehiculo que permite, a través de los
atributos valorados y satisfechos, apropiarse de un valor. “Posicionar es
aduefarse de un valor”, sefiala Bilancio (2008), “consiste en un proceso de
construccion de un significante (satisfactor) que debe tener significado a partir
de apropiarse de un conjunto de atributos esperados y valorados por la

demanda”.

En consecuencia, el primer objetivo del posicionamiento es, en esta
aproximacion, que el producto mediante el cual la firma compite en el segmento
y en el que finalmente plasma su estrategia, tenga un mayor grado de
compatibilizacion que los de la competencia. S6lo de esta manera, el producto
resultara favorecido por la eleccién del publico objetivo y brindara una ventaja

competitiva dentro del segmento.

En la figura que sigue, se observan dos productos (en rigor, dos Unidades
Perceptuales) que compiten por la misma URO. La zona de compatibilizacion
con la URO muestra tres areas: A, B y C. El producto 1 ha construido su
diferenciacion y su posicionamiento a través del area A en virtud de que es el
anico producto que provee esos atributos (y a través de ellos los valores que
busca el consumidor para alcanzar su sujeto ideal). El producto 2, en tanto, ha
construido su diferenciacion y posicionamiento a traves del area C. Como ésta
es ostensiblemente mas grande que la A, decimos que el producto 2 tiene un
mayor grado de compatibilizacion con la URO y goza de una ventaja

competitiva en el segmento.
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URO UP,

UP,
Elaboracion propia en base a Wilensky (1991).

Las firmas que producen los productos 1 y 2 trabajardn sobre su
posicionamiento para ampliar las zonas A y C, respectivamente, que los
distinguen entre si y mediante las que intentan “ser ‘el’ vinculo que transporte al
sujeto a una nueva condicion, a su ideal” (Bilancio, 2008). En todo este analisis
se encuentra implicita la nocion de competitividad, ya que los “consumidores
tienen opciones —normalmente existen distintos competidores intentando
atraerlos- y en consecuencia la habilidad de la organizacion para alcanzar sus
objetivos requiere que sea capaz de ofrecer mas valor que la competencia”

(Doyle y Stern, 2006, p. 37, traduccion literal).

Ese posicionamiento deberd materializarse finalmente en una declaracién de
posicionamiento que “debera especificar la posicion que la compafia desea
ocupar en la mente de los consumidores del segmento al que apunta” (Dolan,
2000, traduccion literal). Esa declaracion de posicionamiento deberd guiar
todos los esfuerzos de comunicacion de la compaiiia, pues plasma la esencia
de la estrategia competitiva. Para ello, la declaracion de posicionamiento
debera responder tres interrogantes en forma concreta: “;Quiénes son los
clientes?, ¢cuales son las necesidades que el producto satisface?, v,
finalmente, ¢porqué el producto es la mejor opcion para satisfacer esas

necesidades? (Sarvary y Elberse, 2006, p. 3).
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Desde el enfoque simbdlico, estas preguntas han de descomponerse de la
siguiente manera. Respecto de los clientes, en primer lugar hay que
preguntarse y conocer qué rol estan desempefiando en el consumo, cual es el
sujeto ideal que buscan alcanzar y mediante que objeto ideal pretenden
alcanzarlo. En definitiva, cual es la “falta” que buscan colmar frente a la mirada
del “otro” y los valores que buscan en el producto que compraran para ello. Una
vez determinada esta cuestion, si se avanzara en la cuantificacion del

segmento y en sus caracteristicas demograficas, socioeconémicas, etc.

Como se ampliard en el apartado siguiente, el segundo interrogante debe
incluir a las necesidades pero, sobre todo, debe considerar el “deseo” que el
consumidor busca satisfacer mediante el consumo y con él los atributos
simbdlicos que debe poseer el producto para ello. Finalmente, la respuesta al
tercer interrogante debe centrarse en el area de la ventaja competitiva, aquella
que —dentro del area de la compatibilizacién- no es alcanzada por los productos
(unidades perceptuales) de la competencia (el area “A” para el producto 1 vy el

area “C” para el producto 2, en el esquema anterior).

3.4 - La competencia mediante distintas unidades perceptuales: los
atributos que proveen la diferenciacion

Es importante recordar aqui que en todo este analisis nos hemos referido a
“Unidad Perceptual” y no a “producto” para recalcar que lo importante es la
forma en que el producto (y sus atributos) es percibido por el consumidor: en
definitiva la competencia es un juego de percepciones en un mundo en el que
los productos son cada vez mas rapidamente imitables. De ahi, la importancia
de la comunicacién® y de la construccién simbdlica en lo que Levitt denomina
“producto potencial”. En sus propias palabras y a modo de ejemplo “un
automovil no es simplemente una maquina tangible destinada al movimiento,
visible y calculadamente diferenciada por disefio, tamafo, color, potencia y
rendimiento. Es también un simbolo complejo que revela ‘status’, gusto,

categoria, realizacion, aspiracion (...)" (Wilensky, 1991, p. 99).

2% “En nuestra sociedad sobre-comunicada, la paradoja es que nada es mas importante que la

comunicacion” (Ries y Trout, 1993, p. 19, traduccién literal).
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En el apartado anterior, al hablar de posicionamiento y diferenciacion
competitiva sefialamos que los atributos percibidos y valorados por el
consumidor en una determinada unidad perceptual (producto) constituyen la
base de la ventaja competitiva. Ahora bien, ¢qué caracteristicas tienen esos
atributos? En el capitulo 2 quedd claro que el consumo opera en dos
dimensiones, una racional y otra irracional. Una funcional y otra simbdlica. En
la primera, el producto tiene que ser capaz de cumplir la funcidn para la que fue
disefiado. En la segunda, tiene que ser capaz de cubrir una carencia, colmando

el deseo del consumidor y acercandolo a su ideal.

DESEO

UNIDAD

PERCEPTUAL
CARENCIA)

NECESIDAD
(CUMPLIR UNA
FUNCION)

Elaboracion propia en base a Wilensky (1991).

En el esquema anterior puede apreciarse que el consumidor percibe y valora,
en determinada Unidad Perceptual (producto), atributos simbdlicos
(irracionales) que le permiten colmar su deseo asi como atributos funcionales
(racionales) que le permiten satisfacer una necesidad. Estos ultimos, no
alcanzan para lograr una verdadera diferenciacion y un consecuente
posicionamiento por dos razones. En primer lugar, porque constituyen solo el

requisito minimo para existir en el mercado. Un auto debe ser capaz de
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trasladar personas. Sin embargo, cumplir esa funcion no alcanza para
diferenciarse y alcanzar una verdadera ventaja competitiva. En segundo lugar,
porque aun en el caso de una innovacion tecnolégica que permitiera que un
producto tuviera un atributo funcional verdaderamente diferenciador, la
aceleracion de la difusion tecnoldgica y un ciclo de vida del producto cada vez
mas corto haran fugaz dicha diferenciacion: el atributo funcional innovador es
facilmente copiable o quedara rapidamente obsoleto. El espacio para
diferenciarse mediante atributos funcionales es, en consecuencia, cada vez
mas pequefio y la posibilidad de sostener una ventaja competitiva por este

camino cada vez menor.

Cuando el atributo es valorado y simbdlico, por el contrario, se instala en la
mente del consumidor y la marca puede aduefiarse de él, evitando que un
competidor se instale en ese lugar. Ingresar en dicho espacio es mucho mas
dificil para la competencia y por ello la capacidad de construir -a través de la
comunicacién- atributos simbolicos y valorados provee una sélida base para la
ventaja competitiva. Como afirman Ries y Trout (1993, p.19 y 20) “la forma mas
sencilla de posicionarse en la mente de una persona es ser el primero (...); lo
primero que (una compafia) necesita para fijar su mensaje indeleble en la
mente’ no es un mensaje. Es una mente. Una mente inocente. Una mente en la

gue todavia no se haya grabado la marca de un competidor” (traduccioén literal).

Como mostrara la investigacion empirica que sigue, los atributos simbdlicos
alcanzan una importancia aun mayor. Alli queda en evidencia que en el
consumo no sOlo operan dos dimensiones -racional y simbdlica- en forma
paralela (como sefiala Wilensky y ha sido aqui expuesto) sino que los atributos
simbdlicos afectan incluso la percepcion de los atributos funcionales. De esta
manera, la dimension simbdlica se encuentra en la base de toda diferenciacion

competitiva.
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CUERPO EMPIRICO

CAPITULO 4 - OBJETIVOS Y METODOLOGIA

4.1 — Objetivos de la investigacién de campo

A lo largo de los distintos capitulos del cuerpo tedrico se han repasado las méas
relevantes aproximaciones a la competitividad de las organizaciones y se ha
presentado el analisis del consumidor y del consumo, es decir de la relacién

sujeto — objeto, que se ha considerado como el fundamento ultimo del negocio.

Ha quedado claro, desde el enfoque simbolico del consumo, que los productos
median en la relacion entre el sujeto (consumidor) y su ideal, permitiéndole a
aquél superar —si bien solo en forma transitoria- una “falta”. En esta relaciéon
simbdlica que se establece entre el sujeto (consumidor) y el objeto (producto),
los atributos simbdlicos de éstos ultimos resultan fundamentales a la hora de
ser evaluados, elegidos y consumidos. En definitiva, se ha exhibido la
importancia que revisten, desde esta aproximacion, los atributos simbdlicos en
la “construcciéon de un producto” para satisfacer el deseo del consumidor, pues
los mismos se encuentran en el fundamento mas profundo de las decisiones de
consumo. Los atributos simbdlicos resultan, en consecuencia, centrales para el

éxito del negocio y para alcanzar la competitividad empresarial.

El cuerpo empirico de este trabajo tiene por objeto aportar evidencia para
apoyar este enfoque y sostener las hipétesis planteadas en la Introduccion,
mostrando que la relevancia de los atributos simbdlicos en la construccion de
ventajas competitivas sostenibles es todavia mayor a lo planteado por los
trabajos anteriores, ya que incluso tienen influencia en la percepcion de los
atributos puramente funcionales. Para ello se intentara mostrar por medio de
esta investigacion cuali-cuantitativa que los atributos simbdlicos son centrales

para explicar tanto el comportamiento del consumidor como la competitividad
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empresarial y la estrategia de las firmas para alcanzarla, especialmente en

empresas que siguen estrategias de diferenciacion de producto.

Para obtener un soporte empirico que permita contrastar las hipétesis se
disefid una investigacion en dos etapas con dos targets bien diferenciados:
consumidores y empresas. La etapa de consumidores se desarrolla mediante
un ensayo de laboratorio consistente en una prueba cuantitativa de un
producto. La etapa de empresas, por su parte, consiste en una serie de
entrevistas en profundidad a los responsables del disefio e implementacion de
la estrategia comercial y competitiva de distintas empresas que siguen

estrategias de diferenciacion.

A continuacion, se presentan las principales caracteristicas de las
metodologias utilizadas, para después avanzar en mayores precisiones sobre

la investigacion de campo desarrollada.

4.2 — La investigaciéon con informacion primaria: cualitativa y cuantitativa

El cuerpo empirico de este trabajo se instrumenta a partir de informacion
primaria, lo que implica desarrollar una investigacion de campo especifica para
obtener los datos. El andlisis de dichos datos permite obtener evidencia para
respaldar las hipétesis planteadas en la Introduccién.

Datos de Investigacién de Mercados

Datos Secundarios Datos Primarios
[
I |
Datos Cualitativos Datos Cuantitativos
[

I |

Descriptivos Causales
[

I |
Datos por encuesta Datos por observacion Datos Experimentales

Fuente: Malhotra (2008), p. 143

Como se muestra en el esquema anterior, los datos primarios pueden ser

cuantitativos o cualitativos y cada metodologia utiliza técnicas y persigue
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objetivos diferentes. Como explica Malhotra (2008, p. 143) “la investigacién
cualitativa proporciona conocimientos y comprension del entorno del problema
mientras que la investigacién cuantitativa busca cuantificar los datos (...)".
Como se verd en los apartados siguientes, la investigacion de campo
desarrollada tiene dos etapas vy, si bien ambas utilizan informacion primaria,

una es cuantitativa y la otra cualitativa.

4.3 — El test de producto

La primera etapa de nuestra investigacion empirica trabaja con datos
cuantitativos (y experimentales) y se realiza mediante un test de producto. Esta
etapa busca obtener evidencia estadisticamente véalida sobre la incidencia de
los atributos simbdlicos en la evaluacién de productos y decisiones de compra

de los consumidores.

En virtud de que la comprension del problema y el sustento teorico de la
respuesta planteada han sido acabadamente abarcados mediante los capitulos
dos y tres del cuerpo teorico, se recurre ahora a una técnica cuantitativa que
pueda aportar un respaldo estadisticamente significativo.

Siguiendo la clasificacion de la figura anterior, esta etapa de la investigacion
permite obtener datos experimentales dado que se esta utilizando la técnica del
test de producto no para evaluar el producto en si sino para establecer una
relacion causal entre los atributos simbdlicos y la evaluacion de dicho producto.
En definitiva, dadas las caracteristicas de la prueba que se explicaran con
detalle mas adelante, se busca observar si la exposicion (o no exposicion) a

ciertos estimulos simbdlicos provoca diferencias en la evaluacién del producto.

La observacion de que dos variables de un estudio descriptivo estan
correlacionadas no alcanza para establecer una relacion de causalidad porque
no puede descartarse que la variacion sea solamente concomitante. Como
sefala Orozco (1999) “la simultaneidad de las mediciones sugiere la existencia
de una variacion concomitante antes que una relacion de causalidad. Para
responder a preguntas de causalidad, se requieren pruebas mas exigentes,

como las aportadas por las técnicas de experimentacion, que permiten el
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manejo y la separacion de las variables por parte del investigador, mediante la

aplicacién de un tratamiento o de un estimulo”.

Por esa razén se ha disefiado un experimento de laboratorio®® en donde se

sigue la estructura usual para este tipo de ensayos:

( N 4 N ( N
VARIABLE TRATAMIENTO VARIABLE
INDEPENDIENTE . (Manejo de la . DEPENDIENTE
(Causa variable (Efecto
investigada) independiente) observado)

\. J . J \. J

Fuente: Orozco (1999, p. 257)

En este caso la variable independiente la constituyen los atributos simbdlicos
evocados por los estimulos; el tratamiento consiste en la exposicion a los
estimulos (fotos que evocan los atributos simbdlicos) y la variable dependiente
se integra con la evaluacién del producto y la intencibn de compra. Esto
permite observar el efecto que la exposiciébn a los estimulos que evocan
atributos simbdlicos tiene sobre la evaluacion global del producto, sobre la
intencion de compra en los consumidores y particularmente sobre su

percepcion de los atributos funcionales del producto.

El ensayo de laboratorio se desarrolla mediante una prueba en salén con un
disefio monéadico puro. La prueba monadica es una prueba de producto que no
se basa en la comparacién, donde cada entrevistado evalla un solo producto
(en nuestro caso, ademas, en una sola condicion de prueba). El objeto de este
disefo de investigacidn es que los entrevistados prueben un producto “para
gue comprueben y evallen sus caracteristicas, independientemente, sin entrar

a compararlo con otros” (Orozco, 1999, p. 386).

En nuestro caso particular, el disefio monadico busca evitar que los
consumidores interpreten lo que se espera de ellos y varien sus respuestas, a
causa de ello, segun las condiciones de la prueba. En consecuencia, un mismo

participante so6lo participa de la prueba integrando o bien la celda 1 (sin

4 “Se denomina asi al experimento cuando el tratamiento se realiza en un ambiente diferente

al campo real. Se presenta cuando las unidades de prueba se manejan con tratamientos en
recintos cerrados (...)” (Orozco, 1999, p. 257).
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estimulos, grupo de control) o bien la celda 2 (con estimulos, grupo

experimental).

4.4 - Las entrevistas en profundidad

Complementando lo mencionado acerca de la investigacion cualitativa en el
punto 4.2, diremos siguiendo a Orozco (1999, p. 59) que “los estudios
cualitativos centran su busqueda en lo conceptual, en la naturaleza de los
problemas de marketing o en la forma como se manifiestan”. Este tipo de
investigacibn complementa a la investigacion cuantitativa en tanto no busca
“‘medir un parametro de una poblacién para llegar a un resultado concluyente”
(Orozco 1999, p.45) pero en cambio permite explorar y profundizar sobre

aspectos especificos de la investigacion.

Procedimientos de Investigacion Cualitativa

Directos (no ocultos) Indirectos (ocultos)

Grupos de discusion Entrevistas en profundidad Técnicas proyectivas

Fuente: Malhotra (2008), p. 145

Como puede observarse en el esquema de arriba, las técnicas cualitativas
pueden dividirse en procedimientos directos o indirectos. En los primeros, los
objetivos de la investigacion no se ocultan, mientras que en los segundos los
verdaderos objetos de indagacion permanecen ocultos. Entre los primeros se
destacan los grupos de discusion y las entrevistas en profundidad, técnica

utilizada en la segunda etapa (empresas) de nuestra investigacion empirica.

Las entrevistas en profundidad consisten en entrevistas no estructuradas que
se realizan a una sola persona con el objetivo de “indagar sus motivaciones,
creencias, actitudes y sentimientos subyacentes acerca de un tema” (Malhotra,
2008, p. 158). Mas aun, este tipo de entrevistas consisten en una “interaccion
del investigado y un entrevistador, para estimular la expresion libre y profunda

en el tema de estudio” (Orozco, 1991, p. 64).
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Como complemento de la investigacion cuantitativa en consumidores, y como
ya se menciono, se plantea una aproximacion cualitativa mediante entrevistas
en profundidad para la etapa de empresas. En esta etapa se entrevista a
distintos expertos en el tema central de este trabajo, la competitividad de las
organizaciones. Los expertos entrevistados se desempefian como CEOs,
Directores 0 Gerentes de empresas que siguen estrategias de diferenciacion:
en definitiva se entrevista a quienes son responsables de la definicion e
implementacion de la estrategia comercial y competitiva de las empresas en las

que se desempefian.

El objetivo principal de esta etapa, y por ello la técnica de investigacion
seleccionada, es profundizar sobre aspectos clave de la vinculacion entre
atributos simbdlicos y competitividad sostenible en firmas que compiten en

diferentes industrias.

4.5- Caracteristicas particulares de la investigacion de campo

Como se ha sefialado, la etapa consumidores de la investigacion de campo
consiste en una prueba de producto, cuantitativa y experimental. Para la
misma, se ha seleccionado especialmente un producto en el cudl, a priori, sélo
los atributos funcionales parecieran tener importancia en la evaluacion del
consumidor. El experimento consiste en testear, en dos condiciones distintas,
uno de los productos méas sencillos, funcionales y en principio alejado de
cualquier dimensién simbdlica que se puedan imaginar: un destornillador. Es
dificil imaginar, entre los consumidores que configuran la muestra, una relacion
simbdlica con un destornillador (como si podria uno presumir con otro tipo de

producto, como un perfume, una joya, un automovil, o una prenda de vestir).

Un grupo de entrevistados es sometido a ciertos estimulos que evocan
determinados atributos simbdlicos, mientras que otro grupo testea el mismo
producto en idénticas condiciones, pero sin la presencia de los mencionados
estimulos. Si los resultados de la prueba, aun con un producto de las
caracteristicas mencionadas, dan cuenta de que los estimulos simbdlicos
influyen significativamente en la percepcion que el consumidor tiene del

producto, se habra conseguido nueva evidencia para comprender la magnitud y
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las caracteristicas de la incidencia que ejercen los atributos simbdlicos en la
decision del consumidor y en consecuencia en la capacidad de competir de la

firma.

Los estimulos consisten en boards con imdgenes que remiten a atributos
puramente simbdlicos y que no guardan relacion alguna con posibles atributos
funcionales del producto (Anexo 3). Mucho se ha reflexionado sobre la forma
de introducir los estimulos en la prueba de producto para que su presencia no
resulte forzada y evitar que el entrevistado se pregunte: ¢ qué hacen estas fotos
agui?, ¢qué tienen que ver con el producto a testear?, ¢qué debo hacer con
ellas? De igual manera, la forma en la que se introducen los estimulos debe
asegurar que el entrevistado se detenga a mirarlas de forma tal que esté

sometido a los estimulos antes de realizar la prueba.

En consecuencia, se decidid, Unicamente para la celda con estimulos y
previamente a la prueba del producto en si, simular un pre-test publicitario en
donde se le pide al entrevistado observar dos series de tres fotografias. Cada
serie simula una alternativa de publicidad grafica y el entrevistado debe elegir
la que mas le gusta. Huelga decir que los resultados de esta eleccion no
presentan ningun interés en si mismos para la presente investigacion puesto
que este paso previo (el pre-test publicitario simulado) sélo tiene como fin
montar una excusa creible para introducir los estimulos antes de la prueba del

producto.

En ambos grupos se utiliza el producto branded puesto que la marca constituye
el vehiculo que canaliza los atributos simbdlicos que seran evocados a través
de los estimulos. De todos modos, la incidencia de la variable marca no puede
explicar diferencias en los resultados entre las dos celdas pues la misma esta
presente en ambas. Asi todo, se ha seleccionado una marca con poco
awareness en la Argentina y al finalizar la prueba se interroga a los
entrevistados si tenian previo conocimiento de la marca y se descarta a
quienes responden afirmativamente. De esta manera, se elimina la incidencia

de la imagen previa de la marca que podrian tener esos entrevistados.
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Ambos grupos son sometidos, ademas, a un estimulo musical durante toda la
prueba con el objeto influir positivamente sobre el estado de animo de los
entrevistados. De esta manera se espera neutralizar, al ser la musica un
estimulo muy poderoso sobre el talante de las personas (Johnson-Laird, P.N.,
Oatley, K., 2008)%, cualquier posible efecto diferencial sobre el estado de
animo (buena predisposicién, buena “onda”, etc.) que pudiesen ejercer los
estimulos visuales presentados a uno de los grupos. Se busca asi que los
diferenciales que pudieran existir solo provengan de los atributos simbolicos
evocados por los estimulos. Se ha seleccionado un tema musical listado en los
primeros lugares de uno de los rankings locales mas importantes en el
momento de la prueba, para asegurar su mayor conocimiento y efecto sobre

los participantes (40 Principales, Ranking 2012).

El breve cuestionario que deben contestar los entrevistados indaga
principalmente sobre aspectos netamente funcionales del producto. Asimismo,
al final de la prueba (para no influir sobre las respuestas previas), se le pide al
entrevistado que asocie el producto con alguna palabra -espontaneamente
primero y en forma guiada después- para entender mejor de qué forma se

establece la relacion entre el consumidor y el objeto evaluado.

Si los entrevistados sometidos a los estimulos que remiten a atributos
simbdlicos revelan una intension de compra distinta y califican en forma
diferencial al producto (en cuya evaluacién, ademas, soOlo parece tener
importancia -a priori- su funcionalidad) se habra aportado nueva evidencia
respecto de como los atributos simbélicos influyen en la evaluacion y decision
de compra de los consumidores. Particularmente, se podra establecer si los
atributos simbdlicos inciden también en la percepcion de los atributos
funcionales mostrando que el consumo no solo opera en dos dimensiones sino

gue la simbdlica influye sobre la racional.

%% “Sin dudas, desde 1890 en adelante, muchos experimentos han mostrado que las emociones

de los individuos son influenciadas por la musica (Gilman, 1891, 1892, Downey, 1897), que la
musica es una manera confiable para inducir estados de animo, y que provoca actividad en
regiones del cerebro relacionadas con las emociones (para mas informacién sobre estos
tépicos ver, respectivamente, Gabrielsson & Lindstrom, 2001; Vastfjall, 2002; and Peretz &
Zatorre, 2003”. (Johnson-Laird, P.N., Oatley, K., 2008, p. 8, traduccion literal).
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Notese que todo el experimento ha sido cuidadosamente disefiado para que las
diferencias en las condiciones de la prueba solo consistan en los estimulos
presentados. De esta manera, incluso las hojas de instruccion (Anexo 2) han
sido confeccionadas de forma tal que, una vez presentadas las fotografias, la
prueba transcurra exactamente igual en ambas celdas. El uso de un estimulo
musical en los dos grupos también contribuira a igualar las condiciones y
mitigar las diferencias. En definitiva, se ha disefiado un experimento controlado
en el que todo resulta absolutamente igual, con excepcion de unos breves
estimulos visuales que remiten a ciertos atributos simbdlicos y que se

presentan solamente a uno de los dos grupos.

Como se adelantd, la etapa de empresas se desarrolla a través de entrevistas
en profundidad a directivos corporativos que, por las posiciones que ocupan en
distintas organizaciones, tienen responsabilidad sobre la estrategia comercial y
competitiva de las mismas. En ellas se indaga sobre la importancia que estos
agentes asignan a la construccién y comunicacion de atributos simbdlicos en
sus productos y cuan centrales consideran a los mismos en el éxito del negocio
que llevan adelante. En virtud del andlisis del discurso de las mencionadas
entrevistas se reune informacion sobre la relevancia que las firmas asignan,
dentro de su estrategia, a la construccibn y comunicacion de atributos

simbdlicos sus los productos.

Como gqueda en evidencia a través de la Guia de Pautas correspondiente
(Anexo 5), durante toda la parte inicial de las entrevistas no se hace referencia
a los atributos simbdlicos. En ella, se indaga sobre los fundamentos del
negocio y las motivaciones de compra que el entrevistado identifica entre los
clientes, para observar si la cuestion simbolica aparece espontaneamente. Una
vez superada esa instancia de la entrevista se introduce (sin no surgi6
espontaneamente) la cuestiébn simbdlica y se profundiza sobre la misma. Se
espera, mediante esta etapa, ahondar aun mas en la comprension de la

relacion entre atributos simbdlicos y competitividad sostenible.

En el capitulo siguiente se presenta el desarrollo de las dos etapas de la

investigacién empirica y el analisis de sus resultados.
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CAPITULO 5 - INVESTIGACION DE CAMPO
5.1 - Test de producto

5.1.a - Objetivo general

Indagar si los atributos simbdlicos influyen de manera significativa en los

consumidores respecto de:

¢ la evaluacion global del producto,
e laintencién de compra,

e la percepcion de los atributos funcionales del producto.

5.1.b - Metodologia

e Tipo de investigacion: Cuantitativa. Entrevistas personales a través de

un cuestionario auto-administrado. Branded Product Test in hall.

Disefio de la prueba: Monadico puro en 2 celdas (cada entrevistado

evalla un producto / estimulo)

Muestra: 120 casos (60 por celda)

Target: Edad: 18 a 40 afios, Usuarios de herramientas (como minimo en
forma ocasional) que no conozcan la marca Felo, NSE aparente: ABC1,
C2, Residentes en AMBA.

Producto: Destornillador FELO ERGONIC 401 PZ 3x150.

Estimulos:

Celda 1

Producto branded, sin ningun estimulo adicional.

— RN ®
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Celda 2

Producto branded. Previamente se presentan al entrevistado boards con 2 sets de
imagenes que evocan atributos simbdlicos y buscan establecer un vinculo

simbologista (belleza, status, premium) entre el sujeto y el objeto a evaluar.

5.1.c - Objetivos de indagacién

Calificar (de 1, muy malo, a 5, muy bueno) las siguientes dimensiones:

- Evaluacién global de la herramienta
- Comodidad del mango
- Justeza del encastre del destornillador en la cabeza del tornillo

Calificar en escala de punto justo®® -exceso, defecto, justo- las siguientes

dimensiones:

- Peso de la herramienta

%% Conocida en la jerga profesional como “JAR”, Just About Right Scale.
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- Tamafo del mango

- Consistencia del mango.
Contestar sobre la intension de compra.

Una vez concluidas las preguntas que se refieren a los aspectos funcionales y
a la intencibn de compra se indaga sobre el tipo de vinculo que el sujeto
establece con el objeto testeado, solicitandole que relacione el producto con
una palabra (espontaneamente). Finalmente se le pide que manifieste su grado
de acuerdo o desacuerdo en asociar el producto con una lista de palabras que

se presenta.

5.1.d - Desarrollo del test

e Disposicion y estimulos.

A cada entrevistado se le pide ajustar un tornillo hasta su fijacion total y volver
a desajustarlo. Luego de realizarlo debe contestar un breve cuestionario auto-

administrado.

Se dispone una mesa con una silla en un salon. En la mesa se ha colocado
una morsa y en la misma se ha fijjado una planchuela de hierro que cuenta con
un agujero y una tuerca soldada en la cara posterior. En la misma mesa se
presenta el destornillador que debe ser testeado y el tornillo que debe ser
colocado en el agujero de la planchuela y atornillado en la tuerca (la tuerca esta
soldada para facilitar la operacién y evitar que el participante deba sostenerla

con otra herramienta mientras fija el tornillo).

En el caso de la celda que desarrolla la prueba luego de que los entrevistados
hayan sido sometidos a los estimulos simbolicos, inmediatamente antes de la
prueba y en el mismo espacio, se disponen las fotos sobre la mesa. Con el
anico objetivo de justificar la presencia de las fotos en el lugar y asegurar que
los entrevistados de esta celda las observen con la debida atencion, se simula
un test publicitario, previo al test de producto. En ese marco, solo se les pide
gue evallen las imagenes y manifiesten cudl dos alternativas de comunicacion

presentadas prefieren (tres imagenes para cada alternativa). Ambas
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alternativas remiten a los mismos atributos simbolicos (lujo, premium vy
distincidon, dentro del vinculo primario simbologista que surge del modelo
vincular desarrollado por Caden) pues, como se dijo, esta breve instancia sélo

busca justificar la presencia de las fotos y asegurar su correcta observacion.

Para la celda que desarrolla la prueba sin la introduccién de los estimulos
simbdlicos, no se dispone ninguna foto y sélo se coloca sobre la mesa el
destornillador y los implementos para realizar la prueba de producto (morsa,

planchuela con tuerca soldada y tornillo).

Durante la recepcion de los participantes, la ejecucion de la prueba y la
respuesta al cuestionario, hay musica funcional de acuerdo a lo explicado en el

capitulo anterior.

Con excepcion del momento de la observacion de los boards con los estimulos,

la disposicion es exactamente la misma para ambas celdas.
e Dinamica.

1.- El entrevistador recibe al participante, le da la bienvenida y le agradece su

participacion.

2.- El entrevistador invita al entrevistado a sentarse, y le entrega la hoja de
instruccion inicial (exactamente igual en las dos celdas, ver Anexo 2) y le indica
“si tenés alguna duda, no dudes en consultarme”. “Después, te voy a dar un

breve cuestionario para que contestes”.

3.- El entrevistador retira la primera hoja de instruccion y le entrega (a los
participantes de la celda 2, con estimulos simbdlicos) la hoja de instruccion del
simulado pre test publicitario. Una vez en condiciones, el entrevistador retira la
hoja de instruccion y dispone los boards con los estimulos. El participante
evalla las fotos y elige una de las dos alternativas de comunicacion

presentadas. El entrevistador consigna la respuesta en la planilla de registro.

4.- El entrevistador retira los boards. A partir de este momento, el test vuelve a

ser idéntico para ambas celdas. El entrevistador entrega la ultima hoja de
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instruccion (para la prueba de producto). Una vez en condiciones, el

participante ejecuta la prueba.

5.- Luego de finalizar la prueba, el entrevistador le entrega el cuestionario (en el

gue previamente ha consignado un numero de orden) y un lapiz.

6.- El participante contesta, eligiendo la respuesta mas adecuada en cada caso

y entrega la hoja y el lapiz al entrevistador.

7.- El entrevistador formula al entrevistado unas pocas preguntas (nombre,
sexo, edad, si es usuario de herramientas, si conoce la marca) y consigna las
respuestas en la planilla de registro, asignandolas al n° de orden previamente

consignado en el cuestionario.

8.- Se agradece y despide al participante.

5.1.e — Presentacion y andlisis de los resultados del test

Los resultados del test son concluyentes y reveladores: no sélo permiten
corroborar empiricamente que los atributos simbolicos son relevantes per se
impactando en la intenciéon de compra y en la evaluacién global del producto,
como afirman los desarrollos tedricos expuestos en los capitulos 2 y 3, sino que
ademas influyen significativamente en la percepcibn de los atributos
funcionales. Se muestra asi que la dimensién simbdlica del consumo no sélo
transcurre paralelamente a la racional, sino que ejerce una poderosa influencia
sobre ella. En la celda sometida a los estimulos simbolicos la intencion de
compra aumenta en forma muy significativa y la evaluacion del producto mejora
en todas las dimensiones indagadas, con excepcién del peso de la herramienta

(dimension que, como se vera, varia apenas marginalmente en el punto justo).

En definitiva, tanto cuando se solicitd a los entrevistados evaluar atributos del
producto en escala de punto justo como en escala de 1 (muy malo) a 5 (muy
bueno), la simple y breve exposicion a estimulos que remiten a los atributos
simbélicos seleccionados ha causado una mejora en la evaluaciéon®’. Esta

conclusion resulta llamativamente poderosa si se tiene en cuenta que el

*" En el Anexo 4 se presentan los niveles de confianza para la significatividad de las diferencias
de medias y proporciones.
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producto elegido es a priori especialmente simple y funcional, que los atributos
evaluados son estrictamente funcionales y que el recurso para construir
atributos simbdlicos en el producto parece, en algun sentido, débil (se trata,
solamente, de la exposicion a estimulos visuales durante unos pocos minutos
antes del test). Esto permite suponer que si los estimulos se incluyeran en
forma multidimensional (en el packaging, en el producto mismo, en los canales,

puntos de venta, publicidad, etc.) el efecto seria mas importante adn.

El estudio permite ratificar la influencia de los estimulos simbdlicos sobre la
intencibn de compra, dimension directamente relacionada con el
comportamiento del consumidor hacia el producto evaluado. La intencion de
compra es fundamental pues, como se vio en el capitulo 3 del cuerpo tedrico,
los distintos productos -en tanto unidades perceptuales- compiten entre si por
el favor del consumidor a través de su grado de compatibilizacion (atributos
percibidos y valorados) y de su diferenciacion y posicionamiento (atributos que,
ademas de valorados y percibidos, s6lo son ofrecidos por una determinada
unidad perceptual o producto). En sintesis, lo que en ultima instancia determina
el éxito del negocio es la medida en que un producto consigue el favor del

consumidor frente a los productos de la competencia.

INTENCION DE COMPRA

7%
Segura mlente lo 15%
compraria

[V)
Probablemfante 20% 47%
lo compraria L 67%
No sabe si lo 52%

compraria o no

H Probablemente
no lo compraria

38% -
20%

—_—

CELDA 2 (Con estimulos)

W Seguramente

no lo compraria
T

CELDA 1 (Sin estimulos)

En esta dimension central, la mejora es llamativa. No solo mejoran en la celda
sometida a los estimulos simbdlicos el top box (seguramente lo compraria), los

top 2 boxes (seguramente + probablemente lo compraria) y la media, sino que
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lo hacen en forma muy
significativa. El top box se
duplica al pasar de 7% a 15%
y los top 2 boxes aumentan 20
puntos pasando de 47% a

67%. En definitiva, mientras

INTENCION CELDA 1 CELDA 2

DE COMPRA (Sin estimulos) (Con estimulos)
[TopBox | | 7% || 15% |
[Top 2Boxes| | 47% || 67% |
|Media | 3,35 | 3,65 |

gue en la celda sin estimulos los entrevistados que manifestaron una intencion

de compra positiva representan menos de la mitad de los casos, casi el 70% de

los entrevistados que si fueron sometidos a los estimulos afirmaron que

seguramente o probablemente comprarian el producto evaluado.

En lo que se refiere a la evaluacion global de la herramienta también se

produce una mejora en la
celda sometida a los estimulos
simbdlicos. Una vez mas
mejoran tanto el top box (muy
buena), como los top 2 boxes

(muy buena + buena) y la

EVALUACION CELDA 1 CELDA 2
GLOBAL (Sin estimulos) (Con estimulos)
[Top Box | | 32% | 38% |
[Top 2Boxes | | 87% | 93% |
IMedia | 4,18 | 4,30 |

media. Es importante notar que los seis puntos de mejora en la evaluacion

provienen del top box (que pasa del 32% al 38%) y que retne a los

entrevistados mas “comprometidos” con la opinion.

EVALUACION GLOBAL DE LA HERRAMIENTA
32%
Muy buena 2e
Buena
Ni buena ni mala - 87% — 93%
H Mala 55%
B Muy mala >5%
13% - 0, -
r T T M 1
CELDA 1 (Sin estimulos) CELDA 2 (Con estimulos)
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Como se ha visto hasta el momento, entonces, dotar de atributos simbdlicos a
un producto (aun considerando que se trata, en este caso particular, de un
producto simple y aparentemente funcional) produce mejoras tanto en la

evaluacion global del producto y en la intencion de compra.

Ademas de indagar sobre la intencibn de compra y la evaluacién global, el
cuestionario incluyd preguntas adicionales. Parte de las mismas tuvieron por
objeto consultar sobre los distintos atributos funcionales del producto, es decir
aguellos directamente relacionados con la capacidad del producto de satisfacer
una necesidad practica, en este caso la de atornillar y desatornillar un tornillo.
Asi se pidi6 evaluar distintas dimensiones relevantes en ese sentido como la
justeza del encastre del destornillador en la cabeza del tornillo, la comodidad,

tamafo y consistencia del mango y el peso de la herramienta.

Una vez mas, los resultados del test son muy ilustrativos y revelan quizas el
hallazgo mas llamativo y relevante: la exposicion a los estimulos simbdlicos no
sOlo optimiza la evaluacién global y la intencion de compra sino que mejora la
evaluacion de los atributos funcionales. Los atributos simbélicos con los que el
producto ha sido dotado a través de los estimulos, entonces, tienen la
capacidad de actuar directamente sobre la percepcion que los consumidores
tienen de los otros atributos, esta vez funcionales, de los productos. Podriamos
decir, en consecuencia, que los atributos simbdlicos no solo actian sobre el
“dese0” (significativo motor de la accién de compra que opera a nivel irracional
y simbdlico, como se vio en el capitulo 2) sino que influyen sobre la percepcion
que el consumidor tiene respecto de la capacidad del producto de satisfacer su
“necesidad” (el otro motor de la accién de compra, que opera, esta vez, a nivel
racional). Entonces, la relevancia que adquieren los atributos simbdlicos es

doble por actuar sobre los dos niveles en los que opera el consumo.

Volviendo al experimiento realizado, la justeza del encastre del destornillador a
la cabeza del tornillo es una caracteristica muy relevante a la hora de atornillar
un tornillo hasta su maxima fijacion. El tornillo de la prueba fue seleccionado de
forma tal que la adecuacion del destornillador testeado fuera muy buena,

permitiendo ejercer fuerza al atornillar y desatornillar sin que el mismo zafe.
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JUSTEZA DEL ENCASTRE

B Muy buena

Buena

— 83%

Ni buena ni mala — 95%

H Mala

42%

B Muy mala

37%

12% | % B |

(1)
CELDA 1 (Sin estimulos) CELDA 2 (Con estimulos)

Respecto de esta dimension particular, la evaluacion mejora sustancialmente

entre los entrevistados de la segunda celda, es decir aquellos que fueron

sometidos a los estimulos. |[jusTezA DEL CELDA 1 CELDA 2
Una vez mas, la mejora se ENCASTRE (Sin estimulos) (Con estimulos)
observa tanto en el top box, [topBox | | 42% | 58% |
como en los top 2 boxes y la

[Top 2Boxes | | 83% | 95% |
media; el mayor incremento

[Media | 4,18 | 4,52 |

proviene nuevamente del top

box, que aumenta 16 puntos porcentuales, pasando de 42% a 58%.

En definitiva, mientras que solo el 83% de los entrevistados de la celda 1 (sin
estimulos) lo calific6 como bueno o muy bueno, el 95% de aquellos sometidos
previamente a los estimulos simbolicos calificé de esa forma al ajuste (que -
tratAndose del mismo producto y la misma prueba- es idéntico en términos

“objetivos”, si es que existe tal cosa).

Se realizaron también distintas CELDA 1 CELDA 2
PESO o )

preguntas en escala de punto (Sin estimulos) (Con estimulos)
justo para indagar sobre [goimo | | 73% || 72% |
ciertos atributos particulares

_ _ lExceso | | 22% | 15% |
(siempre funcionales) de la

herramienta evaluada, entre |[Defecto | | 5% || 13% |

ellos el peso de la misma. Este atributo es el Unico cuya calificacibn no mejora
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en la celda sometida a los estimulos, aunque hay que sefalar que la variacion
exhibida en el punto 6ptimo no es significativa. También resulta sugerente que
en la celda sin estimulos se observa claramente que entre aquellos
entrevistados que no consideraron éptimo al peso, hay un sesgo claro hacia el
exceso. Esto indica que la herramienta podria resultar, a los ojos del
consumidor, mas pesada de lo ideal. En la celda con estimulos, sin embargo,
esta posible falla no se observa. Como se ve con claridad en el grafico que
sigue, entre aquellos entrevistados que fueron sometidos a los estimulos y que
consideraron que el peso no resulta éptimo, las opiniones estan muy repartidas

entre el exceso y el defecto.

PESO DE LA HERRAMIENTA
5% 2%

Demasiado liviana
Algo liviana

M Peso adecuado

m Algo pesada

B Demasiado pesada

CELDA 1 (Sin estimulos) CELDA 2 (Con estimulos)

Los estimulos simbdlicos han contribuido entonces, en esta dimension, a diluir
un posible defecto funcional: los entrevistados sometidos a dichos estimulos no

han percibido que la herramienta podria resultar mas pesada de lo ideal.

Continuando con las escalas [ yamafo CELDA 1 CELDA 2
de punto jUStO, se evaluaron |PELMANGO (Sin estimulos) (Con estimulos)
distintas ~ caracteristicas  del [g5timo | [ 0% || 60% |
mango. Respecto del tamafio,

. o |Exceso | | 57% | | 40% |
la mejora es muy significativa
en la celda sometida a los [Defeco | | 3% | 0% |

estimulos, que lo calificé en forma 6ptima en el 60% de los casos, mejorando
20 puntos respecto de la otra celda. Al igual que en el atributo anterior, aqui
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también se observa que la accién de los estimulos simbdlicos puede haber
contribuido a diluir un posible defecto funcional. Mientras que practicamente
ningun entrevistado (en ninguna celda) consider6 al mango algo o demasiado
pequefio, una proporcion considerable lo calific6 como algo o demasiado

grande (en ambas celdas, aunque en mucho mayor medida en la celda 1).

TAMANO DEL MANGO

Demasiado pequeiio
Algo pequefio

B Tamafio adecuado

M Algo grande

W Demasiado grande

CELDA 1 (Sin estimulos) CELDA 2 (Con estimulos)

Esto permite sospechar que el producto podria presentar una debilidad en
relacion al tamafio del mango (por resultar algo mas grande de lo deseado),
falencia que los atributos simbdlicos que se han incorporado al producto en la
celda 2 contribuyen poderosamente a disimular. De igual modo se evalud la
consistencia del mango, cuya evaluacion también mejora, aunque ciertamente

en forma mas leve, entre los entrevistados de la celda 2.

CONSISTENCIA DEL MANGO

8%

Demasiado blando
Algo blando
H Consistencia adecuada
m Algo duro

W Demasiado duro

CELDA 1 (Sin estimulos) CELDA 2 (Con estimulos)
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Para terminar con la indagacion sobre los atributos funcionales del producto
testeado, se pidio calificar -en escala de 1 (muy malo) a 5 (muy bueno)- la
comodidad del mango. Esta dimension resume, de alguna manera, la opiniéon
global sobre los distintos aspectos del mango (tamafo, consistencia, y otros
aspectos no calificados en esta prueba, como forma, textura, etc.).

La evaluacién de este atributo COMODIDAD CELDA 1 CELDA 2
celda cuyos entrevistados [top Box | 32% | 45% |
fueron previamente sometidos

[Top 2Boxes | | 77% | 90% |
a los estimulos. Otra vez mas,

[Media | 3,98 | 4,32 |

mejoran el top box (7 puntos),
el top 2 boxes (13 puntos) y la media y la mejora porcentual mas importante se

verifica en el top box, que pasa de 32% a 45%.

COMODIDAD DEL MANGO

B Muy buena

Buena L 779%

Ni buena ni mala ~ 90%
45%

H Mala

B Muy mala 45%

15%

e 2%
A . 3%

CELDA 1 (Sin estimulos) CELDA 2 (Con estimulos)

Se observa entonces que la evaluacion de los atributos funcionales del
producto testeado ha mejorado cuando se lo ha dotado de atributos simbdlicos

a través de una breve exposicion a ciertos estimulos visuales.

En la parte final del cuestionario se solicita a los entrevistados asociar el
producto con distintas palabras, en primer lugar en forma espontanea y luego
guiada. Respecto a la respuesta espontanea no se obtuvieron resultados
interesantes, lo que no resulta del todo sorprendente en un estudio de tipo

cuantitativo -con cuestionario auto administrado, ademas- en el que no se
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puede profundizar sobre las respuestas brindadas. So6lo puede decirse que
primaron las palabras mas ligadas a lo funcional en ambas celdas, por lo que
se podria inferir que el impacto de los estimulos simbolicos sobre la evaluacion

del producto ha sido del todo inconsciente.

En lo que se refiere a la indagacion guiada se presentd una lista de palabras,
todas ellas con una connotacion positiva, algunas mas vinculadas a lo funcional
y otras a lo simbodlico. Entre las primeras se cuentan las palabras
“funcionalidad”, “practicidad” y “durabilidad”. Aquellas mas vinculadas a lo
simbdlico (siempre relacionadas con el vinculo simbologista en términos de
Caden) son “lujo”, “status”, “distincion” y “prestigio”. Las restantes palabras
listadas tienen connotaciones que se vinculan tanto con lo simbélico como con
lo funcional (mas cerca de uno u otro extremo, segun el caso): “innovacion”,

“tecnologia” y “calidad”.

Es interesante observar los graficos y la tabla que siguen, en los que se
presentan los resultados sobre el grado de acuerdo de los entrevistados
(media, top box y top 2 boxes) respecto de la asociacién de las palabras

mencionadas con el producto testeado.

ASOCIACION C/ EL PRODUCTO: GRADO DE ACUERDO PROMEDIO

Innovacién

Durabilidad Practicidad

Distincion

== Celda 1 (sin estimulos) =@=—Celda 2 (con estimulos)
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En términos generales se pueden establecer tres observaciones principales.
Primero, los entrevistados de ambas celdas han manifestado un mayor grado
de acuerdo con las palabras con connotaciones mas funcionales, como
“funcionalidad”, “practicidad”, “durabilidad” y “calidad” lo que resulta natural en

tanto el producto evaluado no deja de ser un destornillador.

Segundo, los entrevistados de la celda 2 (con estimulos) se han mostrado mas
de acuerdo en asociar todas las palabras de la lista al producto testeado. Esto
ocurre tanto con las palabras con connotaciones funcionales, simbdlicas o
ambas. Si recordamos que las palabras tienen, todas ellas, connotaciones
positivas, o que se puede concluir es que los entrevistados que han sido
sometidos a los estimulos (es decir que han evaluado un producto idéntico en
términos funcionales pero ahora dotado de atributos simbdlicos adicionales)

hacen una mejor evaluacion del producto testeado.

ASOCIACION C/ EL PRODUCTO: TOP 2 BOXES
(Algo de acuerdo +Totalmente de acuerdo)

Innovacién
100%

Tecnologia
Status Funcionalidad
Durabilidad Practicidad
Distincién
== Celda 1 (sin estimulos) —@—_Celda 2 (con estimulos)

Tercero, el grado de acuerdo mejora en mayor medida en aquellas palabras
con connotacion netamente simbdlica como “lujo”, “status”, “prestigio” o
parcialmente simbdlica como “innovacion” y “tecnologia”. En el caso de las

palabras cuya connotacién es mas funcional (con la excepcidon de “practicidad”
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en el top box) como “calidad”, “durabilidad” y “funcionalidad” el aumento en el

grado de acuerdo, si bien existe, es menor.

Esto permite concluir que, por un lado, el experimento ha sido exitoso en
términos de que la breve exposicion a los estimulos ha conseguido dotar al
producto de ciertos atributos simbdlicos. Es decir que el producto que ha
evaluado la celda 2 se ha transformado en otro producto, en otra unidad
perceptual, que ademas de los atributos funcionales posee ahora atributos

simbolicos.

Por otro lado, se puede concluir que esos atributos simbolicos, ademas de ser
percibidos por el entrevistado, son también valorados y por consiguiente
mejoran la evaluacion global del producto y constituyen un vehiculo para

aumentar su grado de compatibilizacion, su diferenciacion y posicionamiento.

PALABRAS | Media | | Top 2 Boxes | | Top Box |

ASOCIADAS | Celdal Celda 2 | | Celda 1l Celda 2 | | Celdal Celda 2 |
Innovacién 2,47 2,95 20% 30% 2% 5%
Calidad 4,23 4,33 85% 92% 38% 45%
Lujo 3,10 3,47 33% 55% 5% 15%
Funcionalidad 4,20 4,23 85% 88% 42% 40%
Practicidad 3,60 3,92 63% 70% 20% 35%
Distincién 3,32 3,40 42% 52% 10% 13%
Durabilidad 4,13 4,20 75% 82% 42% 42%
Status 3,22 3,52 37% 55% 7% 13%
Tecnologia 2,95 3,43 28% 45% 3% 15%
Prestigio 3,12 3,40 25% 47% 10% 13%

5.2 - Entrevistas en profundidad

5.2.a — Objetivo general

Determinar la importancia y el rol que distintas empresas que compiten en
diferentes industrias asignan a los atributos simbdlicos en la construccion de

los productos que ofrecen y en su busqueda de la competitividad.

61 de 90

m



III UMIVERSIDAD
TORCUATO DI TELLA

5.2.b - Metodologia

e Tipo de investigacion: Cualitativa. Entrevistas personales en profundidad
(30 min de duracién).

e Target: Presidentes / CEOs / Directores o Gerentes de empresas que
sigan estrategias de diferenciacion de producto.

e Muestra: 5 entrevistas.

5.2.c - Objetivos de indagacion

Conocer qué aspectos son considerados claves para el éxito del negocio
(espontaneo).

Conocer en qué se basa la estrategia del negocio (espontaneo).

Conocer la importancia atribuida a la construccién y comunicacion de

atributos simbdlicos (esponténeo).

Indagar sobre el papel asignado a los atributos simbélicos (espontdneo

y/o dirigido) en la competitividad organizacional.

Profundizar sobre la construccién y comunicaciéon de atributos simbolicos
(dirigido).

5.2.d - Desarrollo de las entrevistas

Las entrevistas se desarrollan de acuerdo a la metodologia presentada en el
capitulo anterior: se trata de entrevistas no estructuradas en las que se busca

gue cada entrevistado se explaye y profundice sobre los temas indagados.

La dindmica especifica de las entrevistas se detalla en la guia de pautas de las

mismas (Anexo 5).

5.2.e — Presentacion y andlisis de los resultados de las entrevistas

Las entrevistas fueron realizadas en Buenos Aires a diferentes directivos de
empresas de distintas industrias, con el objetivo de tener un panorama amplio
de la problematica vinculada a la competitividad y estrategia empresarial y que

no estuviera sesgado por las caracteristicas especificas de un sector
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determinado de la economia. Asi, fueron entrevistados Tatiana Aurich, Gerente
de Marketing de Molinos (consumo masivo); Federico Braun, Presidente y
Gerente General de La Andénima (retail); Alberto Chiarelli, Gerente de Alianzas
Estratégicas y Fidelizacion del Banco de Galicia (banca y servicios financieros)
David Delgado, Director de Nuevas Tecnologias para Argentina y Uruguay de
Microsoft (tecnologia informatica); y Cristiano Rattazzi, Presidente de Fiat Auto

Argentina (automotriz).

Como quedara en evidencia en esta seccion, la serie de entrevistas realizadas
permite arribar a algunas conclusiones importantes y congruentes con la

hipotesis planteada:

e Los atributos simbdlicos surgen, a veces en forma espontanea y a veces
en la indagacion especifica, como uno de los determinantes de la
competitividad empresarial.

e Los atributos simbdlicos son particularmente importantes en lo que se
refiere a la sostenibilidad de la competitividad, en funcion de que
permiten generar un vinculo mas duradero con los clientes.

e Los atributos simbolicos, subsumidos en las marcas, construyen
barreras a la entrada de los competidores pues resultan particularmente
dificiles de copiar y porque permiten ocupar un espacio en la mente del
consumidor del cual es dificil de ser desalojado.

e La estrategia de comunicacion resulta particularmente relevante para la
competitividad, pues es principalmente a través de ella que se
construyen los atributos simbélicos de productos y marcas.

Resulta interesante que al referirse a la busqueda de la competitividad
sostenible la mayoria de los entrevistados tienden a mencionar en primer
término aspectos vinculados a la eficiencia operativa (aspectos que, en la
literatura sobre estrategia empresarial, se han dado en llamar “factores claves
de éxito”) y en la calidad funcional del producto. Sin embargo, todos reconocen
(en algunos casos espontaneamente y en otros soélo cuando se indago
especificamente) la relevancia de los atributos simbdlicos como fundamento de

la competitividad y la estrategia comercial y competitiva.
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Es ilustrativo que en aun en una industria como el retail, en donde el factor
precio es siempre determinante, La Anénima (compafiia que ha cumplido 100
afios abasteciendo los centros urbanos del interior del pais, principalmente de
la Patagonia) se haya concentrado en una estrategia de valor mas que de
precios bajos. Esta estrategia reposa, segun afirma Federico Braun, en dos
factores principales. En primer lugar, una logistica de excelencia (apoyada en
la incorporacion permanente de tecnologia de avanzada) que permite llegar a
los puntos de venta con surtido, calidad (particularmente en productos frescos)
y costos competitivos. En segundo lugar, una dotacién de recursos humanos
comprometidos, que son respetados y que respetan a la compafia, lo que
redunda en una alta calidad de atencion al cliente y muy baja conflictividad
laboral. Con esta base, La Andénima ha basado su estrategia comercial
claramente enmarcada dentro del vinculo comunitario, en términos de Caden:
compania heredera de la tradicion de los almacenes de ramos generales “a
través de los que, muchos de los padres de los actuales clientes, hasta han
llegado a construir su casa” (textual, F. Braun). El slogan de la firma, “Aprecio
por Usted”, mas alla del juego de palabras que invoca al precio, transparenta
esta vinculacién comunitaria con el cliente. La campafia de comunicacion
institucional esta explicitamente centrada en esa nocion de comunidad, con
invocaciones a la tierra, el pais, el trabajo y su gente. Por ello, la firma convoco
para la misma a la cantante de folklore Soledad Pastorutti, simbolo de la
tradicion, del interior y de sus valores como la confianza, la honestidad, el

trabajo y la familia.

La AndGnima se constituye entonces en un espacio en donde el cliente se siente
a gusto, “entre los suyos”, respetado y contenido. Esto se logra con un mix de
factores vinculados a la eficiencia operativa (logistica, tecnologia, recursos
humanos) que permiten abastecer a ciudades muy distantes con productos de
buena calidad y brindar una cuidada atencién en los puntos de venta. Sin
embargo, eso no es suficiente para distinguirse ni sostener en el tiempo y
frente a la competencia una propuesta de valor diferenciadora. “La tecnologia
es fundamental; pero sabemos que todo es copiable” (textual, F. Braun). Lo

gue no es tan facilmente copiable es el lugar simbélico que ocupa La Anénima
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en la mente de los consumidores, gracias a los atributos simbdlicos vinculados
a la tradicion y a la comunidad que ha sabido desarrollar en forma consistente y

comunicar de manera creativa.

En forma menos espontanea pero con igual de contundencia, la cuestion
simbdlica aparece en la entrevista realizada a David Delgado, Director de
Nuevas Tecnologias de Microsoft (Argentina y Uruguay). En un primer
momento, el entrevistado vinculdé la competitividad de la firma a las
capacidades funcionales de los productos y servicios que la misma ofrece. La
gente compra software Microsoft “por el ecosistema, la compatibilidad y el
soporte” (textual, D. Delgado). En definitiva, lo primero que aparece es la
capacidad de Microsoft de abastecer con eficiencia las necesidades
(funcionales) del consumidor a través de sus productos y servicios. Sin
embargo, al explicitarse la cuestion simbdlica, la misma aparece en el centro de
la estrategia de la compania. Microsoft tiene la mision, a través de su software
de “ayudar a desarrollar el potencial humano” (textual, D. Delgado). Esto queda
de manifiesto en la estrategia de comunicacion de la compafia, que incluye
referencias permanentes a ese potencial y a como Microsoft contribuye a que
las personas puedan desarrollarlo. “People ask: What can | be?”, “We inspire
them to pursue they dreams”. Es dificil imaginar algo mas cercano a una mision

corporativa centrada en acercar a los consumidores a su ideal.

Es interesante también que a partir del lanzamiento del Windows XP (“XP”, por
“experience”) Microsoft ha centrado su estrategia en mejorar “la experiencia del
usuario”. En palabras de Delgado, “se ha puesto el acento en mejorar el estilo
de trabajo y el estilo de vida de las personas en sus distintos roles, ya sea de
empresario o de ama de casa”. Es asi que las piezas de comunicacion de la
compainiia relacionan a los productos Microsoft con la posibilidad de participar
del mundo moderno y particularmente con su disfrute, sentimiento que, sin
dudas, se encuentra mas vinculado al deseo que a la necesidad, en términos
de Wilenski (1991).

En donde mas claramente aparece la cuestion simbdlica, en forma espontanea

y desde la definicion misma del negocio, es en la entrevista a Tatiana Aurich,
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responsable de la Gerencia de Marketing de Molinos?®. “Nuestro negocio es,
basicamente, vender alimentos a los hogares argentinos. Si, de eso de trata,
de ofrecer comida a las amas de casa argentinas” (textual, T. Aurich). Es muy
interesante cOmo en esta entrevista aparece espontaneamente la cuestion
simbdlica como el punto central de la competitividad. Al indagar sobre por qué
los clientes eligen los productos de la compafiia, dos razones son invocadas: la
calidad de los productos (referida a sus atributos funcionales) y la fortaleza de
las marcas de la firma®. La marca como el lugar en donde se subsumen los
atributos simbdlicos resulta fundamental. “Basicamente lo que le dan las
marcas a las personas es tranquilidad, confiabilidad; es mucho mas simple la
decision de comprar un fideo Matarazzo que un fideo marca X, desconocido”
(textual, T. Aurich).

Méas aun, lo simbdlico cobra su mayor protagonismo en relacion a la
sostenibilidad de la competitividad y a las barreras a la entrada. Consultada
sobre la capacidad de un competidor de copiar los productos de la firma, Aurich
afirma que el producto en si se puede “copiar perfectamente bien”, superados
algunos leves inconvenientes relacionados con la calidad de la materia prima.
Sin embargo, la capacidad del competidor de copiar la marca es mucho mas
limitada. “No hay lugar en la mente de las personas para tantas marcas y
nosotros ya tenemos marcas muy instaladas. Te va a costar que tu marca
tenga alguna relevancia definitiva: en este tipo de productos la gente se
sostiene mucho por costumbre. Por eso, de hecho, en el negocio de alimentos

es donde mas localia hay” (textual, T. Aurich).

Para ilustrar con mayor claridad el rol de los atributos simbdlicos, se profundizé

durante la entrevista sobre dos marcas particularmente exitosas mediante las

8 Molinos posee dos negocios principales: el negocio de marcas y el negocio de graneles
(commodities). La entrevista y los conceptos vertidos en ella se refiere siempre al negocio de
marcas, qué es el que interesa a los efectos de este trabajo, y sobre el que la entrevistada
tiene responsabilidades estratégicas.

° Molinos tiene un gran portfolio de marcas de alimentos de gran prestigio, nivel de
conocimiento e historia en el mercado argentino. Cuenta con marcas lideres en todas las
categorias en las que participa. Entre ellas, Granja del Sol, Vienissima, Matarazzo, Patitas,
Lucchetti, Exquisita, Preferido, Gallo, Arlistan, Cruz de Malta, Vitina, Cocinero, Lira, Blancaflor,
Nobleza Gaucha, Favorita, Don Vicente, Good Mark, Manty, Minerva, Maltifé

66 de 90

m



UMIVERSIDAD
TORCUATO DI TELLA

que Molinos comercializa fideos, Lucchetti y Matarazzo®*. Ambos productos
estan hechos con el mismo trigo candeal y si bien para los fideos Matarazzo se

utilizan las mejores partidas, “el producto blind no debe tener diferencias

Matarazzo con Lucchetti®!”

(textual, T. Aurich). En suma, la consideracion del
consumidor sobre los atributos funcionales de ambos productos es la misma.
¢Entonces, en qué se diferencian estos productos? ¢Por qué Matarazzo tiene -
y el mercado acepta- un diferencial de precios? “Matarazzo lo que propone
basicamente es calidad y expertise: Matarazzo es el experto en pastas; la
propuesta es menos resolutiva y es mas de disfrute. No esté tanto centrada en
el proceso de preparacion sino en el disfrute del comer. Con lo cual hay una
distincién: Lucchetti es mas el fideo del mediodia, resolutivo, y Matarazzo es
mas el fideo de la noche, para comer, para disfrutar, tiene mas que ver con la

experiencia de la comensalidad”. (textual, T. Aurich).

La marca Lucchetti, por su parte, también tiene un posicionamiento puramente
emocional®’; le habla a la madre real, que contrariamente a las madres
perfectas e idealizadas que histéricamente ha mostrado la publicidad, no
siempre esta feliz de cumplir su deber ser en el hogar. “Lo que aprendimos fue
que a las madres le parece muy aliviante ver una madre que de repente se
cansa de escuchar al chiquito o una madre que esta superada y hace una cosa
asi nomas, rapida, porque no tiene tiempo de hacer la comida ideal con los
ingredientes ideales. La marca Lucchetti genera mucho alivio. Lo que viene a
hacer Lucchetti es a liberarnos a todas nosotras... con respecto a estos lugares

de deber ser” (textual, T. Aurich)®.

Queda expresado entonces, de una manera particularmente clara en esta

entrevista, como un producto idéntico a los ojos del consumidor desde el punto

% | ucchetti ha pasado a ser una marca paraguas que, con la incorporacion de otros productos
(arroz, caldos, sopas), participa de distintas categorias. Matarazzo, por su posicionamiento,
sé6lo participa de la categoria de pastas secas.

%! Se refiere a una prueba de producto blind, en hogares y en la Argentina.

% “Es s6lo emocional. Creo que no hemos hablado practicamente del producto” (textual, T.
Aurich)

% Un posicionamiento tan innovador y que rompe con una tradicién de muchos afios en la que
las marcas de alimentos se instalaban desde un vinculo materno filial idealizado, la compafiia
tuvo que asumir un riesgo. En ese sentido, Aurich sefiala la importancia de la comunicacion:
“(...) la mama Lucchetti tiene ese sinceramiento y por eso se hace en un mufiequito porque si
se hiciera en una persona real quizas podria ser hasta cruel (...), un mufiequito es una manera
de hacer llevadera unas realidades que generan una enorme identificacién... y alivio”.
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de vista funcional, se diferencia y se posiciona exclusivamente mediante
distintos atributos simbdlicos. Estos atributos, que se subsumen en la marca,
ademas de proveer la diferenciacion construyen barreras a la entrada para los
competidores y por ende hacen mas sostenible la diferenciacion y la
competitividad.

En la entrevista realizada a Alberto Chiarelli y destinada a profundizar sobre los
temas centrales de este trabajo en el sector bancario y financiero®*, la cuestion
simbdlica aparece con contundencia, sobre todo en lo relativo a la
diferenciacion y su sostenibilidad. Durante los momentos iniciales de la
entrevista las bases del negocio se relacionaron con cuestiones vinculadas a lo
funcional y a la eficiencia operativa, aunque también hubo espacio para lo
simbdlico y emocional. El negocio consiste en “enriquecer la relacion con los
clientes y ser la solucién a sus necesidades financieras” afirma Chiarelli, que
ademas asegura que el factor clave de éxito es la distribucion: “éste es un
negocio de distribucion y de oferta; es clave tener una excelente red de
distribucion y de canales de contactos diversificados, para lo que hay que estar

bien parado estructuralmente desde el punto de vista tecnoldgico”.

Muy rapidamente y en forma espontanea aparece la cuestion simbdlica v,
particularmente, la comunicacion. Esta surge vinculada a una caracteristica
central del negocio: la dificultad de diferenciarse desde el producto. Para
Chiarelli, el negocio “no esta sofisticado del lado del producto; un poco por la
regulacion, un poco porque el cliente tampoco es sofisticado y entonces si esta
mas desarrollado por el lado del packaging y por el lado de la comunicacién
que creo que son determinantes”. En este sentido, la vinculacion de los clientes
con el Banco Galicia se establece desde un lugar mas relacional: “somos un
banco mas cercano a la gente”, afirma Chiarelli. Esta caracteristica se observa
en la comunicacién del banco y particularmente en el programa de fidelizacion

lanzado hace ya casi un afio: Quiero!®

% Especificamente, la entrevista se centrd en el negocio de banca minorista (individuos).

% Se trata de un programa por el cual los clientes acumulan puntos que pueden canjear por
diferentes opciones como premios, viajes, descuentos, etc. También permite participar en
juegos, subastas, sorteos y otras actividades.
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El programa Quiero! (que ademéas de un programa de puntos en si mismo, se
ha transformado en una pieza central de comunicacion institucional) por sus
caracteristicas resulta de particular interés para este trabajo. Desde el mismo
nombre del programa, se hace referencia mas al deseo que a la necesidad de
los clientes y se establece con ellos una vinculacion emocional. El programa
nacié en 2011 como una alternativa innovadora frente a los descuentos en
supermercados y otros comercios que comenzaron a ofrecer los bancos a sus

clientes a partir del afio 2002, como estrategia para amigarse con el mercado®.

Iniciados por el Banco Santander, los descuentos se constituyeron en una
verdadera guerra de precios de la que el Galicia se resistio a participar pero
finalmente no pudo escapar y quedd preso de ella hasta el disefio y
lanzamiento de Quiero! “La verdad es que dabamos todos lo mismo; no es que
no me diferencio del Santander, sino que estoy permitiendo que los bancos
chicos se parezcan a los grandes” dice Chiarelli. Y continua: “entonces
estabamos todos igualados en la pelea y el Unico que cosechaba cuando
comunicabas descuentos era el lider, que habia sido el primero en salir con los

beneficios”.

El programa Quiero! le permitié al banco Galicia abandonar la l6gica perversa
de los descuentos y diferenciarse de la competencia, permitiéndole al cliente
canjear sus puntos en el momento que desee y por el beneficio que prefiera.
Nuestra intencidon fue “devolverle la libertad al cliente” afirma Chiarelli,
“nosotros empezamos a ser los primeros en hablar de esto con un concepto
mucho mas emocional hacia el cliente y no tan racional y utilitario”. Lo central
del programa no son tanto los beneficios en si mismos, sino una dindmica en la
gque “siempre pasan cosas, en ese espiritu de transmitirle al cliente interaccion;
eso me parece que es dificil de copiar y no sé si tiene tanto valor (funcional)”
(textual, A. Chiarelli).

% En diciembre de 2001, estall6 en la Argentina una de las crisis mas importantes de la que se
tenga registro. El desenlace de la crisis incluyd, ademas de una fuerte caida en el nivel de
actividad, el abandono del tipo de cambio fijo (convertibilidad) y una fuerte devaluacion,
restricciones al retiro de efectivo, pesificacion asimétrica de los depositos y de las obligaciones
en dolares. Los bancos fueron percibidos por la sociedad como principales responsables de la
crisis y la relacién con sus clientes resulté fuertemente dafiada.
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Una vez mas, la comunicacion que construye atributos simbdlicos aparece
levantando una barrera de proteccion frente a la competencia que, en este
caso, podra copiar los descuentos, los premios, los puntos, etc., aunque
dificilmente pueda copiar el vinculo emocional ligado a la interaccion
permanente y, especialmente a la libertad, que ha logrado construir el banco

Galicia con Quiero!.

Finalmente, en la entrevista referida al negocio automotriz y realizada a
Cristiano Rattazzi, Presidente de Fiat®” en Argentina, la cuestién simbdlica
vuelve a aparecer con fuerza y muy ligada a la capacidad de competir con éxito
e, incluso, a la definicion misma del modelo de negocio. Los atributos
simbdlicos se constituyen, una vez mas, en la base de la diferenciaciéon y de su

sostenibilidad.

La industria de automéviles se compone de dos segmentos con negocios muy
distintos. Un segmento de autos pequefios y medianos de gama “estandar”, en
donde la estrategia dominante so6lo puede ser de bajo costo. En esta parte del
negocio no existe casi diferenciacion, los margenes de rentabilidad son muy
bajos y la clave reside en la eficiencia operativa y en las economias de escala.
“Un pésimo negocio”, afirma Rattazzi. Tanto es asi que la industria debe
recurrir a negocios conexos -principalmente servicios- para obtener niveles de
rentabilidad aceptables. “(...) bueno fabricas autos y alrededor se pueden
generar muchos negocios: la financiacion es un negocio, los seguros son un

negocio” (textual, C. Rattazzi).

El segmento de autos de alta gama es un negocio distinto, basado en la
diferenciacion y en el que los margenes son mucho mas atractivos. En palabras
de Rattazzi, “la verdad es que si construis autos chiquitos es un pésimo
negocio; ahora si construis autos de lujo es un muy buen negocio: los
margenes son totalmente diferentes”. Para tener éxito en este segmento del
negocio es clave mantener una calidad muy alta, calidad que se compone tanto

de atributos simbdlicos como funcionales. Estos ultimos, sin embargo, no

¥ Fiat posee numerosas marcas en el mercado mundial a través de las que compite en los
distintos segmentos del mercado de automdviles: Fiat, Alfa Romeo, Lancia, Ferrari, Maserati,
Abarth, Dodge, Chrysler, Jeep y Ram.
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tienen la capacidad de ofrecer diferenciacion entre los competidores del
segmento y ni siquiera, segun Rattazzi, del segmento estandar: “obviamente
(en la alta gama hay que ofrecer un producto) con todas las comodidades;
aunque comodidades tienen también los chicos, al final te ponen ABS también
los chicos, seis airbags también los chicos, esas cosas las tienen todos”.

La clave en este modelo de negocio, entonces, reside en lo simbdlico. “En la
alta gama estas vendiendo una manera de vivir, una envidia, un lujo, un
pertenecer a una clase...” (textual, C. Rattazzi). Y los atributos simbolicos, no
s6lo proveen la diferenciacion, sino que la hacen sostenible. Refiriéndose a su
marca estrella, Rattazzi lo expresa con total claridad: “el mito de Ferrari, la
marca Ferrari es incopiable; vos podés entregar un auto que esté siempre en el
taller, pero el ruido del motor Ferrari, la “idea” del motor Ferrari...” Y concluye
diciendo: “; Qué es Porsche?, ;Qué es Ferrari?, Maserati... vos pensa que uno

revive todas estas marcas que ganaron campeonatos del mundo con Fangio!”.

71 de 90



UMIVERSIDAD
TORCUATO DI TELLA

CONCLUSIONES

A lo largo de este trabajo se ha profundizado sobre la relacion entre los
atributos simbdlicos, la diferenciacién, el posicionamiento y la competitividad
sostenible. Sin soslayar la importancia de la eficiencia operativa, en ultima
instancia, la ventaja competitiva se relaciona con el grado de compatibilizacion
(y particularmente con la zona de compatibilizacion exclusiva de un producto o
marca) entre la expectativa O6ptima del consumidor (0 segmento de
consumidores) y las distintas unidades perceptuales (los productos o marcas,
Nno con sus caracteristicas intrinsecas sino en la forma en que son percibidos
por el consumidor o el segmento). Las zonas de compatibilizacion exclusivas
de un producto o marca son aquellas que definen su diferenciacién y su
posicionamiento que, a su vez, se encuentran en la base de la ventaja

competitiva.

Esas zonas de compatibilizacién entre los atributos que el consumidor espera y
aguellos que percibe en determinado producto incluye, por supuesto, atributos
funcionales y simbdlicos. En este trabajo se ha aportado nueva evidencia que
contribuye a corroborar que estos Ultimos son especialmente relevantes para el
consumidor, influyendo en la intenciébn de compra y en la evaluacion del
producto, mejorando incluso la percepcién de los propios atributos funcionales.
Esta ultima observacion constituye el hallazgo més original de la investigacion y
da cuenta de la incidencia de la dimension simbolica del consumo sobre la
racional. También se ha visto que, en muchas organizaciones de distintos
sectores, la cuestién simbdlica es esencial a la competitividad a pesar de que el
enfasis se coloca muchas veces en la eficiencia operativa o en la calidad
funcional del producto. Como los atributos simbolicos son, ademas, mas
dificiles de copiar, contribuyen a establecer una diferenciacibn mas estable en
el tiempo y una vinculacion mas profunda con el consumidor, lo que torna mas

sostenible en el tiempo a la ventaja competitiva alcanzada.
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El cuerpo empirico de este trabajo ha arrojado conclusiones congruentes con
las hipdtesis planteadas. En relacion a la importancia de los atributos
simbdlicos para el consumidor, en el experimento realizado se ha observado

que al someter a los entrevistados a estimulos simbdlicos:

e mejora la intencion de compra;
e mejora la evaluacién global; vy,

e mejora la evaluacion de los atributos funcionales.

Todas estas observaciones permiten concluir que al dotarlo de atributos
simbdlicos, el producto mejora su grado de compatibilizacion no sélo porque
ahora cuenta con esos atributos simbolicos percibidos y valorados por el
consumidor sino también porque mejora la valoracion de los propios atributos
funcionales. De esta manera, mejora su diferenciacion y posicionamiento y, por
consiguiente, su capacidad de contribuir a la competitividad sostenible de la

firma que lo produce y vende.

En lo que se refiere a la importancia de los atributos simbdlicos para los lideres
de las empresas que siguen estrategias de diferenciacion, este trabajo también
ha obtenido evidencia empirica que contribuye a sostener las hipétesis
planteadas. Todas las compafias cuyos directivos han sido entrevistados, mas
alla del sector al que pertenecen, encuentran en la construccion vy
comunicacién de atributos simbdlicos una parte relevante de su estrategia
competitiva. Es cierto que algunos entrevistados hacen foco en primer lugar en
la parte racional del consumidor, aquella que evalla y compara
conscientemente los productos y sus capacidades para satisfacer necesidades.
Pero en un nivel mas profundo de andlisis, la cuestion simbdlica vinculada al
deseo aparece con contundencia y claridad. Los entrevistados rescatan
principalmente el rol de los atributos simbdlicos por su capacidad de generar
diferenciacion en forma sostenible y por las barreras que imponen a la
competencia, al ser particularmente dificiles de copiar y de desalojar de la

mente de los consumidores.

En definitiva, la reflexion basada en la revision de la bibliografia llevada a cabo

en el cuerpo teodrico junto con las conclusiones de las dos etapas que
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componen la investigacion de campo del cuerpo empirico de este trabajo,
permiten llamar la atencidon sobre el rol central que cumplen los atributos
simbdlicos en el éxito del negocio y en la competitividad de las organizaciones.
Nadie duda de que la eficiencia operacional es importante; aunque en un
contexto de aceleracién de la difusién tecnoldgica y acortamiento del ciclo de
los productos, la ventaja competitiva que brinda un posicionamiento privilegiado
mediante una destacada construccion y comunicacion de atributos simbdlicos
tiene la caracteristica de ser mas sostenible en el tiempo. El vinculo que el
consumidor construye con los productos -y con sus marcas- tiende a ser mas
permanente y es mas dificil de atacar por la competencia. En conclusion,
mientras que la eficiencia operativa y los atributos funcionales de los productos
parecen ser la condicibn necesaria para sobrevivir en un mercado competitivo,
la adecuada construccion y comunicacion de atributos simbélicos se constituye

en un vehiculo para lograr diferenciacion y competitividad sostenible.

¢, Significa esto que los hombres de empresa deben abandonar enfoques muy
difundidos -como el de Porter, el que se basa en los recursos o el que pone el
acento en el conocimiento tacito- a la hora de analizar y perseguir la

competitividad?

En este trabajo se entiende que no. Siendo la administracién una disciplina que
constituye fundamentalmente una préactica, los modelos de pensamiento y
desarrollos tedricos deben constituir herramientas para la reflexion, si, pero
esencialmente para la toma de decisiones. Es por ello que gerentes y directivos
acostumbrados a pensar y tomar decisiones en funcion de los mencionados
enfoques podran completar esas aproximaciones introduciendo en ellas la
cuestion de los atributos simbdlicos, cuya relevancia ha quedado una vez mas

en evidencia a lo largo de estas paginas.

Al exponer una de sus estrategias genéricas, la diferenciaciéon de producto,
Porter indaga sobre las fuentes de la diferenciacion y sefala que la misma “no
puede ser comprendida al considerar la empresa agregada, sino que surge de
las actividades especificas que la empresa desempefa y de como afectan al
comprador” o, lo que es lo mismo, que “la diferenciacion proviene de la cadena

de valor de la empresa” (Porter, 1991, p. 138).
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El mismo Wilensky reconoce la relevancia de la eficiencia operacional en la
busqueda de la competitividad, aunque distingue lo simbdlico de lo operacional:
“‘En lo simbdlico a través de nuestra efectividad ante el consumidor, en lo
operacional a través de nuestra propia eficiencia relativa” (1991, p. 118). Esta
distincion es util y acertada, por la naturaleza diferente de ambas cuestiones vy,
sobre todo, porque cuando menciona al area de “Marketing y Ventas” dentro
de la cadena de valor, Porter no se refiere al posicionamiento simbdlico sino al
area funcional que debe implementar el plan de marketing. En otras palabras,
se refiere al area operativa del marketing destacando aspectos como la
“cobertura y calidad altas de la fuerza de ventas” (Porter, 1991, p. 140). Un
gerente o directivo acostumbrado a pensar la competitividad desde la cadena
de valor podra, sin embargo, incluir en su concepto de marketing y ventas el
ambito de accion del marketing estratégico y no sélo el operacional. De esta
manera, serd capaz, utilizando el marco de andlisis de Porter al que esta
habituado, reconocer la fundamental importancia de la segmentacion y el
posicionamiento simbdlicos en la busqueda de la competitividad a través de la
diferenciacion de producto. Es sustancial, sin embargo, que quien utilice este
marco de Porter “ampliado” tenga presente que, por lo que se sefial6 mas
arriba, la diferenciacion y el posicionamiento simbodlico otorgan bases
cualitativamente distintas —y de mayor sostenibilidad en el tiempo- para la

competitividad empresarial.

Asi como es posible incorporar la cuestion simbdlica al marco de analisis de
Porter, igualmente puede resultar util amalgamarla con el enfoque basado en
los recursos, también muy difundido a la hora de explicar la competitividad
empresarial. La incorporacion de la cuestion simbdlica es util en este caso para
brindar mayores precisiones sobre las caracteristicas que hacen valioso a un
recurso permitiendo identificar, en forma mas precisa y menos general, qué

recursos pueden brindar ventaja competitiva a una organizacion.

Los hallazgos respecto de la importancia de los atributos simbdélicos, que este
trabajo ha revalidado, permiten afirmar que la capacidad de una firma para
construir y comunicar atributos de este tipo en los productos mediante los que

compite en el mercado es un recurso que provee ventaja competitiva. Es por
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ello que los gerentes acostumbrados a pensar la competitividad desde el
enfoque heredado de los trabajos de Penrose (1959) cuentan ahora con la
seguridad de que uno de los recursos que las compaiiias -se desempefien en
el sector que se desempefien- deben esforzarse en poseer es la capacidad de
posicionar sus productos mediante atributos simbolicos, que tienen la
caracteristica de proveer diferenciacion y, en consecuencia, ventajas

competitivas sostenibles.

Finalmente, también es posible y util relacionar los aspectos simbdlicos del
consumo con el enfoque que se basa en el conocimiento tacito para explicar
los fundamentos de la competitividad y la estrategia empresarial. Esta
aproximacion pone el acento en la capacidad de una organizacion para
capturar el conocimiento tacito que reside en sus recursos humanos,
transformarlo en explicito para su difusion en la organizacion, y adaptarlo a las
necesidades de cada area. Al mismo tiempo, el conocimiento del consumidor -
particularmente todo aquello que tiene que ver con los habitos de consumo v,
mas aun con la satisfaccion del deseo, que transcurre en un nivel irracional e
inconsciente- es un conocimiento “tacito”. El consumidor consume
determinados productos, de determinada manera, en ciertas ocasiones y para
satisfacer un deseo. Sin embargo, por todo lo expuesto en el capitulo 2 de este
trabajo, el consumidor no es capaz de racionalizar la parte fundamental de esta
relacion de consumo entre el sujeto y el objeto, que resulta determinante en el
éxito y la competitividad de un negocio. En consecuencia, la capacidad de una
organizacién para investigar y comprender el mercado y, especialmente las
relaciones de consumo en su nivel simbdlico, es la que le va a permitir capturar
el conocimiento tacito que reside, no ya en sus empleados sino en los
consumidores, y transformarlo en conocimiento explicito que le permita

construir atributos simbdlicos en sus productos y marcas.

En definitiva, y como se plante6 en los objetivos particulares del trabajo, la
importancia de los atributos simbélicos puede -ademas de constituir una mirada
nueva sobre la competitividad- inscribirse dentro de otros modelos de

estrategia competitiva muy difundidos, incrementando su utilidad y eficacia.
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El presente trabajo, entonces, ha aportado evidencia empirica congruente con
la hipotesis que vincula a los atributos simbdlicos con la competitividad
sostenible de las organizaciones y ha articulado dicho enfoque con otras
visiones muy difundidas de la competitividad empresarial. Diversas lineas de
investigacibn se abren para profundizar en este campo. Resulta
particularmente relevante la comprension acabada del consumidor en un nivel
simbdlico y para ello indagar en forma permanente sobre nuevas metodologias
de investigaciéon de mercado que permitan decodificar el conocimiento que
reside en forma tacita en los consumidores (aquel ligado, particularmente, al
“dese0”) y tornarlo explicito de manera que las organizaciones puedan -una vez
comprendida la importancia de la cuestién simbolica- construir y comunicar ese

clase de atributos de manera mas continua y eficaz.
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ANEXOS
ANEXO 1 - CUESTIONARIO DE LA PRUEBA DE PRODUCTO

PF complete el siguiente cuestionario marcando con un circulo UNA respuesta por pregunta.

A.- Cudl es su evaluacion global de la herramienta?
1.- Muy mala

2.- Mala

3.- Ni buena ni mala

4.- Buena

5.- Muy buena

B.- Como evalua el peso de la herramienta?
1.- Demasiado pesada

2.- Algo pesada

3.- Peso adecuado

4.- Algo liviana

5.- Demasiado liviana

C.- Como evalua la comodidad del mango (empuiiadura)?
1.- Muy mala

2.- Mala

3.- Ni buena ni mala

4.- Buena

5.- Muy buena

D.- Como evalua la justeza del encastre del destornillador en la cabeza del tornillo?
1.- Muy mala

2.- Mala

3.- Ni buena ni mala

4.- Buena

5.- Muy buena

E.- COmo evalua la consistencia del mango (empufiadura)?

1.- Demasiado duro

2.- Algo duro

3.- Consistencia adecuada
4.- Algo blando

5.- Demasiado blando

F.- Como evalua el tamafio del mango (empufiadura)?
1.- Demasiado grande

2.- Algo grande

3.- Tamafio adecuado

4.- Algo pequefio

5.- Demasiado pequefio

G.- Si este producto que ha probado estuviera a la venta a un precio que considera adecuado, Ud...

1.- Seguramente lo compraria

2.- Probablemente lo compraria
3.- No sabe si lo compraria o no

4.- Probablemente no lo compraria
5.- Seguramente no lo compraria

H.- Escriba la primera palabra que le viene a la mente al pensar en este producto:
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l.- Para cada una de las siguientes palabras, le voy a pedir que indique con un circulo qué tan de
acuerdo esta con que cada palabra caracteriza al producto testeado:

Ni de
Totalmente
Algo en acuerdo ni | Algode | Totalmente
en
desacuerdo en acuerdo | de acuerdo
desacuerdo
desacuerdo
1. Innovacién 1 2 3 4 5
2. Calidad 1 2 3 4 5
3. Lujo 1 2 3 4 5
4, Funcionalidad 1 2 3 4 5
5. Practicidad 1 2 3 4 5
6. Distincion 1 2 3 4 5
7. Durabilidad 1 2 3 4 5
8. Status 1 2 3 4 5
9. | Tecnologia 1 2 3 4 5
10. | Prestigio 1 2 3 4 5
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ANEXO 2 — HOJAS DE INSTRUCCION (CELDAS “1” Y “2”)

La primera y la tercera hoja de instruccién corresponden a ambas celdas. La
segunda, soélo a la celda “2”, en la que los entrevistados son sometidos a los

estimulos simbodlicos.

HOJA DE INSTRUCCION

Bienvenido! Gracias por colaborar en este estudio, cuyos fines son

exclusivamente académicos.

Se trata de una investigacion sobre como los consumidores evaltuan
nuevos productos y toman decisiones. Su participacion sélo llevara

uNOS POCOoS Minutos.

A continuacion, el entrevistador de entregara unas sencillas
instrucciones: si tiene alguna duda, pidale las aclaraciones que crea

necesario.

Muchas gracias.
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HOJA DE INSTRUCCION:

TEST DE CONCEPTOS DE COMUNICACION

Este es un test sobre un producto, el destornillador que se

encuentra sobre la mesa, que consta de dos partes.

En la primera parte deber& observar dos series de tres fotos cada
una. Cada serie constituye una alternativa de promocion para el

producto que estamos evaluando.

Ud. debe elegir una de las dos alternativas de promocion para el

producto que estamos evaluando (la gue mas le guste).

A continuacion, el entrevistador le presentard las dos series de

fotos. Obseérvelas e indiquele cual es la que mas le gusta.

Luego, pasaremos a la segunda y ultima parte de su participacion.

Muchas gracias.
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HOJA DE INSTRUCCION: TEST DE PRODUCTO

Este es un test de producto en el cual se le pedira que evalle el

destornillador que se encuentra sobre la mesa.

Para ejecutar la prueba soélo debera atornillar el tornillo que esta
sobre la mesa a la planchuela hasta su fijacion completa. Luego

debera desatornillarlo y dejarlo sobre la mesa nuevamente.

Una vez terminado, le pediremos que responda unas preguntas

sencillas, con lo que la prueba habra finalizado.

Muchas gracias.

85 de 90



III UMIVERSIDAD
TORCUATOD DI TELLA

ANEXO 3 - ESTIMULOS: PRUEBA DE PRODUCTO CELDA 2%

Felo, porque el lujo se manifiesta en todos los aspectos de la vida.

% Formato real de los estimulos: A4 (21 x 29,7 cm) — montados en un foamboard.
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My name is Felo, Felo Ergonic.
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Felo, porque mi

Felo, porque la vida no es sélo actuar y tomar café.
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ANEXO 4 - SIGNIFICATIVIDAD DE LAS DIFERENCIAS DE MEDIAS Y
FRECUENCIAS (ETAPA CONSUMIDORES): NIVELES DE CONFIANZA®*

Preguntas con escala de 1 (muy malo) a 5 (muy bueno):

NIVEL DE EVALUACION COMODIDAD JUSTEZA DEL INTENCION
CONFIANZA GLOBAL DEL MANGO ENCASTRE DE COMPRA
IMedia | | es% | | 97% | | 9% | | 9% |
[Top2Boxes | |  73% | | 9% | | 9% | | 9% |
[ Top Box | | 5% || 86% | | 92% | |  sa% |

Preguntas con escala JAR:

NIVEL DE PESO DE LA CONSISTENCIA TAMARNO DEL
CONFIANZA HERRAMIENTA DEL MANGO MANGO
|Optimo | 0% | | 6% | | 9% |
|Exceso | | es% | | 50% | | 94% |
|Defecto | | 8% | | - | | 8% |

Asociacion de palabras al producto (guiada; escala de 1 -totalmente en

desacuerdo- a 5 -totalmente de acuerdo-):

PALABRAS MEDIA TOP 2 BOXES TOP BOX

ASOCIADAS
Innovacion 99% 80% 63%
Calidad 55% 77% 56%
Lujo 95% 98% 93%
Funcionalidad 17% 37% 18%
Practicidad 92% 58% 93%
Distincion 35% 73% 39%
Durabilidad 35% 65% -
Status 91% 95% 73%
Tecnologia 99% 95% 98%
Prestigio 89% 99% 39%

¥ para un detalle de la metodologia y supuestos utilizados en el calculo de los niveles de
confianza, ver Levin, R. y Rubin, D. (1996).
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ANEXO 5 - GUIA DE PAUTAS (ENTREVISTAS EN PROFUNDIDAD)

1.- Agradecimiento, objetivos (mencionar generalidades sobre la
estrategia empresarial, no mencionar en ningun caso los atributos

simbdlicos) y mencion a la trayectoria del entrevistado (3 min).

2.- Nodo de la entrevista (12 min). El objetivo principal es, sin que el
entrevistador lo mencione, que el entrevistado brinde indicios,
pistas, o se explaye sobre la importancia de los atributos simbdélicos
en la construccion de la estrategia competitiva del negocio en el que
se desempeia. Para ello, se indagara sobre los aspectos clave del

negocio, con preguntas como:
¢,Cudl es tu negocio?
¢ Qué es necesario saber / hacer bien en tu negocio?
¢ Por qué razones la gente compra tus productos?
¢ Que resulta dificil de copiar para la competencia?
Indagar sobre las bases de la estrategia de la compainiia.

3.- Profundizacion sobre los atributos simbolicos (12 min). Tomar
nota de si el entrevistado introdujo espontaneamente los atributos
simbdlicos o0 no lo hizo. Profundizar sobre el tema, introduciéndolo

si el entrevistado no lo hizo espontaneamente durante la entrevista.

4.- Cierre, agradecimiento final (3 min).
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