JAS Capitulo 04 El Producto Nunca es Solo el Objeto Contenido  Autor EN / ES

PARTE | — ENTENDER EL PRODUCTO - CAPITULO 04 —

El Producto Nuncaes
Solo el Objeto

Un refrigerador no vende frio: vende estatus. Una
cajetilla no vende tabaco: vende una promesa
visual. Detras de cada objeto, sistema o servicio hay
una necesidad cubierta y un deseo satisfecho.
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En 1949, la revista TIME puso en su portada a un disefiador que nunca fabricé nada con sus
propias manos y que, sin embargo, terminé tocando el dia a dia de una fracciéon enorme de la
poblacion estadounidense: Raymond Loewy, el hombre que redisefio el refrigerador
Coldspot, la botella de Coca-Cola y la cajetilla de Lucky Strike. Loewy no vendia acero, vidrio
ni papel. Vendia la sensacion de que un objeto cotidiano, sin dejar de ser reconocible, se

sentia un paso adelante de lo que el cliente ya tenia.

Esa sensacion tiene nombre: Loewy la llam6 MAYA — Most Advanced Yet Acceptable, 1o mas
avanzado pero aceptable — y es el punto de partida de este capitulo. Un producto nunca es
solo el objeto que un cliente compra; es la respuesta a una necesidad cubierta y un deseo
satisfecho que existian antes de que el objeto existiera. Cuando esa respuesta se olvida, el
objeto se vuelve irrelevante aunque su funcion siga siendo impecable — es exactamente lo
que le paso6 a Blockbuster frente a Netflix, que nunca compitié por rentar mejores discos,

sino por eliminar la ansiedad de una fecha de devolucion.

Este capitulo camina esa idea en cuatro direcciones. Primero, la psicologia detras del objeto

fisico, con Loewy y el principio MAYA. Después, dos casos donde el producto es intangible
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por completo — el crédito y las apuestas — y donde suplir una necesidad tangible o atacar

directamente la psicologia del usuario se vuelve el disefio mismo del producto. Luego, el

aparato metodoldgico para encontrar esa necesidad antes de construir: Jobs to Be Done, el

doble diamante del Design Thinking y las técnicas de elicitacion. Y por altimo, qué hacer con

un producto que ya esta en produccion — la matriz BCG, y la decision de evolucionarlo, tener

hijos o crear familias de variantes.
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Figura 4.1 — El espectro que Loewy identificd: un producto demasiado familiar aburre, uno demasiado

nuevo asusta. El deseo comercial vive en la franja estrecha entre ambos.



El Principio MAYA:
Disenar Para el Miedo y
elDeseoalaVez

Raymond Loewy no parti6 de una teoria de disefio
abstracta. Parti6o de una observacion practica,
repetida cliente tras cliente durante cinco décadas de
consultoria: la gente quiere algo nuevo, pero solo
hasta el punto en que deja de reconocerlo como suyo.
Loewy lo resumi6 en dos fuerzas psicolédgicas
opuestas que conviven en cada consumidor — neofilia,
la curiosidad por lo nuevo, y neofobia, el miedo a lo
demasiado distinto — y en una férmula para resolver
la tension entre ambas: MAYA, most advanced yet

acceptable.

La férmula no describe un objeto; describe una
decisién de disefio. Un producto completamente
familiar no genera deseo porque no ofrece nada que el
cliente no tuviera ya. Un producto completamente
nuevo no genera confianza porque no le da al cliente
ninguin punto de referencia desde el cual evaluarlo. El
trabajo del disefiador — de producto, no solo de forma
— es encontrar el punto exacto donde el objeto se
siente como un salto hacia adelante sin dejar de

sentirse familiar.

Esto explica por qué Loewy nunca inventd categorias
nuevas de producto. Redisefi6 refrigeradores que ya
existian, botellas que ya se vendian, cajetillas que ya
fumaba medio pais. Su genio no estuvo en la invencion
sino en la traduccién: tomar una necesidad ya
cubierta de forma mediocre y resolverla de una forma

que se sintiera, al mismo tiempo, moderna y obvia.

El resto de este capitulo repite esa misma pregunta en
contextos donde el objeto ya no es un objeto — un
crédito, una apuesta, un catalogo entero de streaming

— pero donde la tensién entre lo conocido y lo nuevo



sigue siendo la fuerza que decide si un producto se

adopta o se ignora.

Coldspot: un
Refrigerador que
Vendia Estatus, no Frio

LAMINA 4.1 Refrigerador Coldspot, Sears, 1934 — rediseno de Raymond Loewy. La funcion de refrigeracion no cambid; la

carroceria dejo de parecer maquinaria industrial.



Antes de Loewy, el refrigerador doméstico era,
funcionalmente, una caja metalica ruidosa
cuya unica promesa era conservar comida fria
— una necesidad real, pero resuelta sin
ninguna consideracioén por coémo se sentia
tenerla en la cocina. Sears le encargd a Loewy
en 1934 redisefiar su linea Coldspot, y lo que
entreg6 no cambi6 el mecanismo de
refrigeracion: cambid por completo la
carroceria, introduciendo lineas redondeadas,
un tirador cromado y una superficie que ya no
parecia maquinaria industrial sino un mueble

de la casa.

Ese cambio resolvia una necesidad que nadie
habia articulado como tal: un refrigerador no
es solo un electrodoméstico, es un objeto
visible todos los dias por cada persona que
entra a la cocina, y por lo tanto comunica algo
sobre quién lo posee. Loewy entendio6 que la
funcién — mantener la comida fria — ya estaba
resuelta desde antes; lo que faltaba resolver era
el deseo de que ese objeto no avergonzara a su

dueiio frente a una visita.

Coca-Colay Lucky
Strike: Identidad y
Percepcion

El resultado comercial confirmé la lectura
psicolodgica: las ventas de la linea Coldspot
crecieron de forma sostenida tras el rediseio,
sin que el motor, el compresor ni la capacidad
de enfriamiento hubieran cambiado en lo
sustancial. El objeto seguia haciendo
exactamente lo mismo — el deseo que satisfacia

era otro.

Esta es la primera de las tres necesidades
psicoldgicas que Loewy hizo visibles con sus
productos insignia: el estatus. Las otras dos —
laidentidad de marca y la percepcion
instantanea — aparecen en sus dos redisefios

mas citados.



LAMINA 4.2  Botella contour de Coca-Cola y cajetilla de Lucky Strike — redisefios de Raymond Loewy, décadas de 1930y
1942 respectivamente.



La botella contour de Coca-Cola no naci6 para
contener mas o menos liquido — naci6 para ser
identificable al tacto, en la oscuridad, incluso
rota en el piso de una tienda. Loewy
perfecciond esa silueta y diseiid los
dispensadores de la marca, y con eso resolvio
un problema distinto al de Sears': no el estatus
de quien la posee, sino la identidad instantanea
de un producto que se consume en segundos y
que necesita reconocerse antes de leerse. El
envase, mas que el liquido, es lo que el cliente
en realidad esta comprando cada vez que elige

esa botella entre un anaquel de imitaciones.

El objeto es el
vehiculo. La
necesidad
cubiertay el
deseo satisfecho
son el destino.

La cajetilla de Lucky Strike, en 1942, resolvi6
un tercer problema con el cambio de diseinio
mas econ6émico posible: Loewy elimino el
fondo verde original — que exigia un pigmento
costoso y dificil de conseguir durante la guerra
— y lo sustituy6 por un blanco impecable con el
logo impreso en ambas caras. El resultado no
fue solo un ahorro de produccién; fue una
cajetilla que se veia mas limpia, mas moderna
y mas visible en el bolsillo de una camisa, justo
cuando la marca necesitaba diferenciarse sin

gastar un peso adicional en publicidad.

Los tres casos — Coldspot, Coca-Cola, Lucky
Strike — comparten una misma leccién que
trasciende el disefio industrial: ninguno
cambié lo que el producto hacia. Los tres
cambiaron lo que el producto significaba para
quien lo usaba, lo compraba o simplemente lo
veia en manos de otra persona. Un objeto
nunca compite solo contra su funcién; compite
contra el deseo psicologico que otro objeto,
mejor disefiado, ya esta satisfaciendo.

— Sobre por qué un producto nunca es solo la cosa que se vende

Loewy trabajo con objetos que se podian tocar: acero, vidrio,

cartdn. Pero la légica que descubrié no depende de que exista un

objeto fisico de por medio — depende de que exista una necesidad



real, y de que el disefiador entienda cuél es antes de construir la
solucion. Esa logica se sostiene igual de bien cuando lo que se

vende no cabe en una vitrina.

Netflix nunca fabricé un disco mejor que el de Blockbuster; ataco la
necesidad que Blockbuster nunca termind de resolver. Un crédito
bancario no es un objeto — es una promesa de dinero futuro
convertida en una necesidad presente resuelta hoy. Una apuesta no
resuelve ninguna necesidad material — resuelve, o mas bien
secuestra, un mecanismo psicolégico mucho mas antiguo que

cualquier producto financiero.

Las tres secciones que siguen caminan esos tres casos en orden
creciente de intangibilidad: primero un servicio que reemplazo a
un objeto fisico, después un producto financiero que nunca fue un
objeto, y por altimo un producto disefiado explicitamente para
operar sobre la psicologia del usuario sin ninguna necesidad

material de por medio.

$800M 1997 2010

INGRESOS ANUALES DE ANO EN QUE REED HASTINGS ANO EN QUE BLOCKBUSTER
BLOCKBUSTER Y MARC SE DECLARO EN QUIEBRA
POR RECARGOS DE ATRASO RANDOLPH FUNDARON

EN 2000 NETFLIX

Netflix no Compitio por
Mejores Discos: Atajo
laNecesidad de
Blockbuster



En el aino 2000, Blockbuster dominaba la renta de
video con miles de tiendas alrededor del mundo, y
una fuente de ingresos que la propia compaiiia nunca
quiso soltar: los recargos por atraso, que le generaban
alrededor de 800 millones de délares anuales. Esa cifra
revela el error de fondo — Blockbuster habia
convertido en modelo de negocio precisamente la
friccién que sus clientes mas odiaban. La necesidad
real del cliente nunca fue "poder rentar un video"; era
"ver una pelicula esta noche sin que eso se convierta

en un castigo si la devuelvo tarde".

Reed Hastings y Marc Randolph fundaron Netflix en
1997 apostando exactamente a esa necesidad mal
atendida: una suscripciéon mensual, sin fecha de
devolucidn, sin recargo, con el catalogo llegando por
correo en vez de exigir un viaje a la tienda. Netflix no
invent6 el DVD ni mejoré la calidad de las peliculas —
ataco el punto de dolor psicologico que Blockbuster

habia normalizado como parte del negocio.

Blockbuster tuvo la oportunidad de comprar Netflix
por 50 millones de ddlares en el afio 2000 y la rechazo,
convencida de que el negocio seguia siendo la tienda
fisica y el recargo por atraso. Cuando finalmente
intentd copiar el modelo de suscripcion, ya era tarde:
habia construido toda su estructura de costos
alrededor de una friccion que ahora tenia que
desmantelar mientras un competidor mas agil
escalaba sin ella. Blockbuster se declaré en quiebra en
2010.

La leccion para cualquier producto, fisico o digital, es
la misma que ensefiaba Loewy desde otro angulo:
cuando una compaiiia confunde su modelo de
ingresos con la necesidad real del cliente, cualquier
competidor que resuelva esa necesidad sin la friccién
termina ganando, aunque su producto — en este caso,
un disco enviado por correo — sea objetivamente mas

simple que el original.



El Crédito: un Producto
Intangible que Suple
una Necesidad
Tangible

Un crédito no tiene forma, peso ni color. No existe
como objeto en ningtin momento de su ciclo de vida —
es, literalmente, una promesa contractual de dinero
futuro. Y sin embargo resuelve necesidades
absolutamente tangibles: una casa que habitar hoy, un
auto que conducir esta semana, una cirugia que no
puede esperar al siguiente aguinaldo. El producto es
intangible; la necesidad que cubre es tan fisica como

cualquier refrigerador Coldspot.

Esta inversion — un producto sin cuerpo resolviendo
una necesidad con cuerpo — es lo que vuelve al crédito
un caso limite del principio MAYA. La aceptacién de
un crédito depende de un salto de confianza mucho
mayor que el de comprar un objeto: el cliente entrega
su firma a cambio de dinero que ni siquiera existe
todavia en su cuenta, confiando en un sistema — el
banco, el score, el contrato — que casi nunca entiende
del todo. Cuanto mas abstracto es el producto, mas
pesa la aceptacion (la A de MAYA) frente al avance (la
M): un crédito demasiado novedoso genera

desconfianza antes que deseo.

Por eso los productos de crédito que mejor funcionan
no compiten inicamente en tasa de interés —
compiten en reducir la distancia psicolégica entre
"pedir dinero prestado", que activa ansiedad, y
"resolver una necesidad hoy", que activa alivio. Un
crédito aprobado en minutos desde el teléfono no solo
es mas rapido que uno tramitado en sucursal: cambia
el significado emocional del acto de pedir dinero, de
una negociacion incomoda a una transaccion tan

simple como comprar cualquier otro producto.



Apuestas: Cuando el
Producto Ataca
Directamente la
Psicologia del Usuario

El caso de las apuestas lleva esta misma légica un paso
mas lejos: ya no se trata de un producto intangible que
resuelve una necesidad material, sino de un producto
que ni siquiera necesita resolver una necesidad — le
basta con activar un mecanismo psicolégico que ya

existe en el usuario.

Un producto de apuestas no cubre ninguna necesidad
material — ni siquiera intenta hacerlo. Su disefio se
apoya en un principio de psicologia conductual
descrito por B. F. Skinner a mediados del siglo XX: el
refuerzo de razdn variable. A diferencia de un premio
que llega cada cierto numero fijo de intentos, un
premio que llega en un intervalo impredecible genera
una tasa de respuesta mucho mas alta y mucho mas
resistente a extinguirse — el usuario nunca sabe si el
siguiente intento sera el que gane, asi que sigue

intentando.

Skinner mismo sefal6 que si un negocio de apuestas
no puede convencer a un cliente de entregar dinero
sin ninguna retribucién, puede lograr el mismo efecto
devolviéndole una parte de ese dinero bajo un
esquema de razon variable. Ese principio, formulado
en el laboratorio con palomas y palancas, es
exactamente el mecanismo detras de una maquina
tragamonedas, una ruleta o cualquier producto digital
de apuestas: el objeto — fisico o en pantalla — es solo

la superficie sobre la que corre un patrén de refuerzo



disefiado para maximizar la repeticién, no la

satisfaccion.

Aqui el principio MAYA se invierte de una forma
inquietante: en un producto de apuestas bien
disefiado no hay tensidn entre lo nuevo y lo conocido,
porque la familiaridad del ritual — la misma maquina,
el mismo gesto, la misma espera — es precisamente lo
que sostiene el enganche. Lo "avanzado" no esta en la
forma del objeto sino en la sofisticacion con la que el
sistema calcula cuando entregar el siguiente refuerzo

para maximizar el tiempo de juego.

Entender este mecanismo no es una invitacion a
usarlo sin limites — es, al contrario, la razén por la que
cualquier equipo de producto que trabaje cerca de
mecanicas de recompensa variable (una notificacion,
una racha, una caja sorpresa) tiene una
responsabilidad de diseiio distinta a la de un
refrigerador: el mismo principio que genera deseo
puede, sin ninguna friccién adicional, generar

dependencia.

Encontrarla Necesidad
Antes de Construir el Objeto

Loewy podia intuir el deseo del consumidor después de
décadas de oficio. Un equipo de producto necesita un método
— el doble diamante del Design Thinking, aplicado a encontrar

el job que un usuario contrata un producto para resolver.
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contextuales, funcional, la



shadowing, diarios de
uso — observar el job
real, no el que el
usuario cree tener.

emocional y la social
de la necesidad.
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Prototipar opciones y
evaluarlas en la
matriz Deseo-
Usabilidad (D&U).

El Milkshake que
Cambio CoOmo se
Investiga a un Usuario
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Entregar

Lanzar, medir el flujo
de casos deusoreal y
sus outputs contra la
necesidad definida.

Una cadena de comida rapida queria vender mas
malteadas y probo el camino obvio: encuesto a sus
clientes, pregunto si las querian mas espesas, mas
dulces, con mas trozos de fruta, y ajusto la receta
segun las respuestas. Las ventas no se movieron. El
equipo de Clayton Christensen tomé un camino
distinto — se paré afuera del restaurante y le pregunt6
a cada persona que salia con una malteada en la mano
un solo tipo de pregunta: ";para qué trabajo

contrataste esta malteada?".

La respuesta reveld dos jobs completamente distintos
segun la hora del dia. En la maifana, quienes la
compraban eran conductores solitarios con un
trayecto largo y aburrido: la malteada competia contra
un platano, una dona o un café — no contra otras
malteadas — porque el job era "algo que se pueda
sostener con una mano, que dure todo el trayecto y
que llene hasta el almuerzo". Por la tarde, el job era

otro por completo: un padre comprandole a su hijo



Elicitaciony el Balance
Entre Deseoy
Usabilidad

algo que lo mantuviera tranquilo, sin competir contra

el desayuno sino contra un juguete o una golosina.

Ese hallazgo es la esencia del framework Jobs to Be
Done: la gente no compra productos por sus atributos
— los "contrata" para resolver un progreso especifico
en un momento especifico de su vida. Un usuario no
busca "una app de streaming"; contrata algo para el
job de "llenar una noche sin esfuerzo de decisiéon" o
"compartir una experiencia con mi pareja sin salir de
casa" — jobs que ni Netflix ni Blockbuster habrian
identificado preguntando simplemente ":qué peliculas

prefieres rentar?".

Un Job to Be Done bien escrito tiene tres capas: la
funcional (qué tarea resuelve), la emocional (co6mo
quiere sentirse el usuario al resolverla) y la social
(como quiere que lo perciban los demas mientras la
resuelve) — las mismas tres capas que Loewy, sin
nombrarlas asi, ya estaba resolviendo con el Coldspot,

la botella y la cajetilla.



Elicitar una necesidad — sacarla a la superficie, en el
sentido literal del verbo — casi nunca funciona
pidiéndola directamente, porque la mayoria de los
usuarios no tienen lenguaje consciente para su propio
job. Las técnicas que si funcionan comparten un
principio: observar el comportamiento real antes que
la opinién declarada. Entrevistas contextuales dentro
del entorno donde se usa el producto, shadowing del
flujo completo de una tarea, diarios de uso que el
usuario llena en el momento — no después, una vez
que ya racionaliz6 su decision — y la pregunta por el
"job", exactamente como la usé el equipo de

Christensen afuera del restaurante.

Una vez elicitada la necesidad, el siguiente reto es
decidir qué tan avanzada o familiar debe sentirse la
solucion — la misma tension MAYA, convertida ahora
en herramienta de decision de disefio: la matriz Deseo
y Usabilidad (D&U). El eje de Deseo mide cuanto
quiere el usuario esta solucion especifica comparada
con las alternativas que ya conoce; el eje de Usabilidad
mide cuanto esfuerzo cognitivo exige adoptarla. Un
producto con alto deseo y baja usabilidad genera
curiosidad pero friccién de adopcion. Un producto
con alta usabilidad y bajo deseo se adopta sin esfuerzo

pero no genera ninguna ventaja competitiva.

El cuadrante que busca un equipo de producto es el
mismo punto 6ptimo que Loewy dibujaba a mano: alto
deseo sostenido por una usabilidad que no obligue al
usuario a aprender un idioma nuevo para resolver el
job. Ese cuadrante no es un punto fijo — se mueve a
medida que el mercado madura y el usuario acumula
experiencia — por lo que MAYA no es una regla de
disefio sino un blanco en movimiento que hay que
reevaluar cada vez que el producto, el competidor o el

usuario cambian.



Figura 4.2
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Figura 4.2 — La matriz BCG. La decision clave no es en qué cuadrante esta el producto hoy, sino hacia
dénde se mueve —y si la inversion del equipo corresponde a esa trayectoria.

Matriz BCG: Cuando un
Producto Necesita
Evolucionar, Tener
Hijos o Crearuna
Familia



Una vez que un producto existe y corre en el mercado,
el trabajo del disefiador cambia: ya no se trata de
encontrar la necesidad sino de decidir qué hacer con
la respuesta que ya funciona. La matriz del Boston
Consulting Group — desarrollada en los afios setenta
pero todavia til como diagndstico de primera pasada
— organiza esa decision alrededor de dos ejes:
crecimiento del mercado y participacion relativa del

producto en ese mercado.

Una Estrella es un producto con alto crecimiento y alta
participacién: domina un mercado que aun tiene
espacio para crecer, y la decisidn correcta es invertir
para sostener ese liderazgo antes de que el mercado
madure. Una Vaca Lechera genera ingresos sostenidos
en un mercado maduro donde la participacion es alta
pero el crecimiento se frend: la decisién correcta es
cosechar sus margenes y usarlos para financiar las
Estrellas y los Signos de Interrogacion. Un Signo de
Interrogacidn tiene alto crecimiento de mercado pero
baja participacion: es una apuesta que todavia no
rindié6 frutos, y el equipo tiene que decidir rapido si
invertir agresivamente para construir participacién o
salir antes de que la ventana se cierre. Un Perro tiene
bajo crecimiento y baja participacion: consume
recursos sin retorno estratégico, y la decision correcta

casi siempre es desinvertir o descontinuar.

La matriz no describe la identidad de un producto —
describe su posicién en un momento especifico, que
cambia. Una Estrella madura en Vaca Lechera. Un
Signo de Interrogacion se convierte en Estrella si la
inversion es correcta, o en Perro si no lo es. La
decision clave no es en qué cuadrante esta el producto
hoy, sino hacia qué cuadrante se mueve — y si la
inversion, la atencion y la energia de disefio del

equipo corresponden a esa trayectoria.

Cuando un producto alcanza el estado de Vaca Lechera
— estable, generando margenes, pero con crecimiento
limitado — el movimiento clasico es tener hijos:
productos derivados que se expanden hacia
segmentos adyacentes usando la misma plataforma

central. El teléfono en cuatro colores, el refrigerador



en tres tamailos, la app de streaming con plan familiar
y nivel premium — todos son familias de producto
construidas desde una sola base, cada una apuntando
a un job ligeramente distinto mientras comparten la

inversion ya hecha en la plataforma.

Familias de Producto:
Dos Catalogos, una
Plataforma

LAMINA 4.3  Dos catalogos, una plataforma — la misma arquitectura de producto sirviendo a dos segmentos de mercado
distintos.



Una familia de producto no comienza como
familia: comienza con un solo producto que
funciona, y con una decision deliberada de
extender su alcance sin reconstruir desde cero.
La arquitectura del original — su caracteristica
central, su plataforma tecnolégica, la confianza
que sus usuarios ya tienen en ella — se
convierte en la base sobre la que se agregan
variantes. Lo que cambia entre variantes es el
job que cada una es contratada para resolver, y
el deseo especifico que cada una necesita

satisfacer.

Loewy lo entendid sin nombrarlo: cuando
Coca-Cola le pidio diseniar dispensadores
después de la botella contour, no estaba
empezando de cero — estaba extendiendo una
identidad visual y una légica de materiales ya
probada en la botella hacia un nuevo formato.
El dispensador y la botella pertenecen a la
misma familia porque comparten el mismo
calculo MAYA, aplicado a un contexto de uso
distinto.

HISTORIAL DE VERSIONES

La implicacién practica para un equipo de
producto es que la decision de construir una
familia debe llegar después de que el producto
central sea lo suficientemente estable para ser
una plataforma real, no antes. Un Signo de
Interrogacion no puede tener hijos — todavia
no se ha ganado el derecho de extenderse
porque no ha demostrado que puede dominar
su segmento original. Una Vaca Lechera es el
momento correcto: el ndcleo genera margenes,
la plataforma esta probada, y el equipo puede
aplicar el excedente a explorar jobs adyacentes
con un riesgo de fracaso catastréfico mucho
menor que el que enfrent6 al construir el

original.

Este capitulo abrié con Raymond Loewy en la
portada de TIME en 1949, y cierra en
aproximadamente el mismo lugar: el producto
nunca es solo el objeto, y administrar un
portafolio de productos nunca es solo
administrar una lista de funcionalidades. Es
administrar un conjunto de jobs, deseos y
contratos psicolégicos entre usuarios y las
cosas que contratan — y decidir, para cada uno,

si invertir, cosechar o retirarse.

VERSION FECHA NOTAS
0.3 28 sep 2026 Primer borrador completo — todas las secciones, diagramas e imagenes reales
incluidas.
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