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Prefacio

CESAR AMADOR DIAZ PELAYO
JUDITH CAVAZOS ARROYO

Aplicaciones de marketing. Un enfoque desde casos mexicanos, es una obra
producto del talento de excelentes académicos quienes dedicaron horas de
minucioso trabajo a gestar la obra que tenemos en nuestras manos.

Es un producto literario que se fundamenta en dos grandes pilares:
pasion y generosidad.

En principio refleja la generosidad de Judith Cavazos y César Diaz; en
esta obra se hace tangible su amor por la divulgacion en el drea que nos
une: mercadotecnia; se hace patente el espiritu de abatir barreras como la
distancia, las ideologias institucionales o la disponibilidad de tiempo; se
manifiesta su vocacion de construir, a través de la educacion, un espacio en
que mejoremos la calidad de vida de quienes nos rodean.

Por otro lado, es la pasion el motor del quehacer educativo, esa pasion
tan grande por aquello a lo que hemos decidido dedicar nuestras vidas: la
transformacion de personas a través de experiencias de aprendizaje.

Y son, justamente, esa pasion y generosidad de los coordinadores, que con-
tagian a los diferentes autores de estos casos: desde la racionalidad de modelos
en negocios electrénicos, al altruismo de la donacién de 6rganos; de la estruc-
tura de una certificacidn en calidad, a la flexibilidad del arte en instituciones
culturales; de la pasion deportiva representada en un equipo de fatbol, a la
reflexion sobre las estrategias de marketing en instituciones de educacion.

No es sencilla la tarea de realizar un libro; implica un trabajo de in-
trospeccidn y construccion, de reflexion y de creacidn... al final se trata de
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brindar conocimiento, y el conocimiento tiene la gran virtud que al com-
partirlo, no se pierde, por el contrario, enriquece a quien lo da.

Esta es la leccion de generosidad que nos presentan los autores y que
nos invitan a emular: ser generoso con las bendiciones que la vida nos ha
brindado, pues al compartir crecemos en lo profesional y en lo personal;
ser responsable con el poder de influencia que nos da mercadotecnia, pues
en nuestras manos estd el cambiar ideas para beneficio de unos pocos o
para enriquecimiento de muchos; ser disciplinado con la ejecucion de las
tareas, pues esto nos da resultados efectivos; pero sobre todo, entregarnos
con generosidad y pasion a lo que hacemos, sabedores que al hacerlo gana-
mos en calidad de vida, para nosotros y para los que tenemos la fortuna de
coincidir en este espacio de vida.

Finalmente, este libro nos invita a ser palomitas, como el caso del gru-
po cinematografico presentado en el capitulo 11 “ser divertidos, pioneros,
creativos, curiosos y con el animo de un aprendizaje continuo; trabajando
como muchas palomitas en una canasta, respetando todas las variedades
de palomitas, trabajando con sencillez y disciplina”

Invito a la comunidad de marketing a disfrutar de este texto, a deleitar-
se en su aplicacion en las aulas, a involucrarse en los casos presentados, a
ahondar en las técnicas propuestas, pero principalmente, a tomarlo como
una plataforma, un escalén, un impulso que nos permita crecer y consolidar
nuestra disciplina y nuestro quehacer educativo.

Enhorabuena.



Prologo

CESAR AMADOR DIAZ PELAYO
JUDITH CAVAZOS ARROYO

El impacto de los contextos en los diferentes aspectos vinculados con la
mercadotecnia incide en los retos, las oportunidades y el desarrollo de las
estrategias enfocadas a generar resultados tanto en los mercados locales
como internacionales. Un pais puede compartir sustancialmente con otros,
aspectos macro-ambientales, asi como meso y micro factores, y aun con ello,
la relevancia del mercado doméstico, su dinamica, sus agentes y sus propias
particularidades no puede ser ignorada, ya que es clave para el desarrollo y
las practicas comerciales locales.

Este libro pretende acercar al lector a aplicaciones de la mercadotecnia
contemporanea en el contexto mexicano. Si bien, las bases de las teorias y
conceptos que argumentan cada uno de los casos presentados, se sostie-
nen en los conocimientos y paradigmas de la disciplina mercadoldgica, las
aplicaciones se encuentran contextualizadas a la dindmica y complejidad
del mercado mexicano. En cada capitulo, los autores fundamentan sus ar-
gumentos, presentan una problematica o antecedentes del problema, asi
como el desarrollo del caso a fin de presentarle al lector los elementos clave
para el analisis del caso. En la parte final del caso, encontrara una serie de
preguntas que le permitiran reflexionar y analizar, a fin de que el lector ob-
tenga el mayor provecho de la lectura de cada uno de los casos presentados.

En el capitulo 1, se presenta el caso de Mercado Libre, un modelo de ne-
gocio B2C que se reconvirtio a través de las herramientas 2.0 con el proposito
de satisfacer y fidelizar mejor a sus clientes. La aplicacion del paradigma de
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la mercadotecnia relacional e interactiva a través del comercio electronico ha
llevado a Mercado Libre a desarrollar nuevos servicios, operaciones tecno-
légicas y alianzas estratégicas con la finalidad de obtener mejores resultados
tanto financieros como en la posicion competitiva de la compaiiia, a pesar
de los retos que alberga el comercio electrénico en el pais.

En el capitulo 2, se destaca la importancia del marketing de experiencias
a través del caso de Cinépolis. El lector comprendera como variedad, loca-
lizacion, valores compartidos, calidad del servicio al cliente y fidelizacion
del cliente son indispensables para el desarrollo y entrega de experiencias
al espectador. El lector identificard la importancia de la optimizacion del
acceso a través de los nuevos medios, y la importancia de las alianzas con
organizaciones detallistas exitosas con el objeto de generar promociones
atractivas a los consumidores del séptimo arte.

En el capitulo 3, se presenta el caso Herdez, conduciendo al lector en un
ambito cada vez mas estudiado: la mercadotecnia y la gestion de la cadena
logistica de suministros involucradas en la generacién de ventajas compe-
titivas para las organizaciones. Mas alla de la distribucién fisica y logistica,
la gestion de la cadena de suministro se ha convertido en un elemento clave
para el desarrollo de estrategias tanto de producciéon como de comercializa-
cion. Cuando organizaciones como Herdez, requieren mejores resultados
econdmicos, entonces deben hacer una revision exhaustiva de las lineas de
productos ofrecidas y su rentabilidad, el desarrollo de nuevos productos,
la viabilidad operativa de plantas, bodegas y centros de distribucién y su
cadena logistica, asi como la identificacion de las estrategias comerciales y
logisticas de los competidores.

El capitulo 4 presenta un caso de mercadotecnia deportiva a través del
equipo de futbol de la primera division, mds amado u odiado en México, El
Club América. Se sustenta la conducta de los consumidores bajo argumentos
tedricos de la psicologia social, analizando aspectos como la implicacion de
las emociones, los equipos de futbol como grupos socialmente atractivos y
los niveles de identificacidn con el equipo. El autor profundiza en las ven-
tajas y desventajas, asi como los retos y dificultades de gestionar la marca
América y su dindmica con el rechazo y la lealtad de marca explicitas por
parte de los aficionados.

El capitulo 5 retoma el caso de la Universidad del Centro-Sur de México,
A.c. ysuaplicacion de estrategias de mercadotecnia de servicios para lograr
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una mejor posicion competitiva en el sector de la educacién superior, cre-
ciendo y después consolidandose en su drea de impacto. La mercantilizacion
dela educacion se discute en un dmbito donde unos consideran la naturaleza
econdmica de las instituciones de educacién superior privadas, y donde
otros, sostienen que debe prevalecer ante todo los objetivos trascendentes
y transformadores de la educacion sobre la naturaleza econémica.

En el capitulo 6 se presenta dentro del campo de la mercadotecnia social
un problema de salud en México: la donacion de 6rganos, especificamente el
caso de donacién de rifién en el municipio de Calvillo en el estado de Aguas-
calientes. Los autores describen y evidencian la gravedad del problema de
salud en el contexto estudiado, los factores de influencia en la donacion, asi
como los factores que inciden en la generacion de actitudes desfavorables
a la donacién del 6rgano, la audiencia potencial y los elementos para el
desarrollo de una posible estrategia de intervencion a fin de modificar la
conducta de los donantes potenciales.

En el capitulo 7 se desarrolla un caso de la mercadotecnia cultural,
donde el Museo de Arte contempordneo del puerto de Tampico presenta un
problema de afluencia. Se describen los esfuerzos por parte de la institu-
cion, enfocados al incremento de las audiencias, asi como los esfuerzos y
desatios para lograrlo. En el desarrollo del caso es posible observar cémo
los agentes del mercado interacttian, y un asunto organizacional puede con-
vertirse en un problema de politica publica, llegando a poner en juego la
permanencia de un bien publico. El lector podra identificar el desarrollo
de los elementos estratégicos para revitalizar el museo y cémo la dindmica
eficaz de otros competidores puede convertirse en una amenaza aun para
las organizaciones culturales.

El capitulo 8 se adentra en el andlisis de las estrategias que utiliza la
empresa MASER Consulting, s.c., sobre el desarrollo de sistemas de adminis-
tracion de la calidad con el fin de lograr la certificacion internacional 1s0-
9001:2008. El autor hace una descripcién de la situacion de la organizacién
y la forma en que se disenid y ejecuto la estrategia para lograrlo. A través de
dos etapas con sus respectivas actividades, la organizacién sigue un plan
de accion para obtener la certificacion esperando incrementar con ello su
cartera de clientes; sin embargo, al presentarse la auditoria, la organizacion
enfrenta una serie de retos y no conformidades sobre las que el lector podra
reflexionar.
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Introduccion

CESAR AMADOR DIAZ PELAYO
JUDITH CAVAZOS ARROYO

Un conocido proverbio menciona: “Un hombre sabio aprende de sus erro-
res, pero uno mas sabio aprende de los errores de otros”, lo mismo podria
decirse de los aciertos.

Exponer diferentes topicos de la mercadotecnia a través de casos, com-
pilarlos en un libro y ponerlos al alcance de estudiantes e interesados en la
mercadotecnia, tiene como propdsito aproximar a los lectores al conoci-
miento de la disciplina a través de las experiencias, aciertos y fracasos, asi
como el desarrollo e implementacion de estrategias de diferentes organiza-
ciones mexicanas insertadas en ambitos y sectores que atienden a diferentes
segmentos de mercados.

De las experiencias que cada caso plantea, esperamos que el lector
pueda asumir una posicidn reflexiva y critica, que le conduzca a nuevas
fronteras del pensamiento y a una contribucién en la conformacién de
las competencias necesarias para la formacién profesional en merca-
dotecnia.

Esperamos que las siguientes paginas cumplan con el cometido de lle-
varle, estimado lector, a identificar aspectos, decisiones y actividades que
generan y entregan valor al consumidor, asi como elementos del entorno
que benefician o desafian a una organizacion durante o después de la toma
de decisiones en materia de mercadeo, repercutiendo con ello en la posicion
competitiva y la interaccidon con agentes y aspectos del entorno.
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El método del caso

El método del caso es una manera de ensefianza en la cual los estudiantes
aprenden con base en experiencias y situaciones que suceden en la vida
real. Con ello pueden construir su propio aprendizaje que los aproxima a
su entorno profesional. El método se fundamenta en la participacion activa,
en la discusion y trabajo grupal de una situacion que se observa en un caso.

Se puede decir que un caso refleja situaciones reales, que se plantean
a través de la narrativa, mediante el uso de datos que resultan basicos para
el andlisis. El caso es también una excelente oportunidad para que los es-
tudiantes practiquen habilidades que son parte también de la exigencia del
mercado laboral en la vida real, habilidades que en el campo de la mer-
cadotecnia pueden ser: investigacion, observacion, diagnostico, toma de
decisiones y trabajo en equipo. Hoy en dia este método es muy empleado en
la formacion de estudiantes de pregrado y posgrado en las ciencias sociales,
y por ende, en la enseflanza de la mercadotecnia.

Segtin Parr y Smith (1998), la utilizacion del método del caso con fines
de aprendizaje descansa en ciertas premisas:

- Lasactividades de aprendizaje permiten a los estudiantes la comprension
de informacidn teérica a partir del andlisis de una situacion practica.

- Las sesiones de clase se tornan en un ambiente activo y estimulante, en
el que las discusiones giran en torno al debate de ideas desde puntos
de vista diferentes, sin generar agresiones y hostilidades personales.

+ Dado que los casos representan situaciones complejas de la vida real,
es factible poner en practica habilidades de trabajo grupal tales como:
la negociacion, el manejo de conflictos, la toma de decisiones y la co-
municacion efectiva.

- Elanalisis o el estudio de un caso demanda, esencialmente, un proceso-
discusion en grupo bajo un enfoque colaborativo.

+ Las discusiones reflejan el modo en que, la mayoria de las veces, son
tomadas las decisiones en situaciones reales de la practica profesional.

- Dado que el componente esencial del método del caso es la discusion,
conviene tener en cuenta las caracteristicas de una “buena” discusion.

- Enfocar el analisis de la situacion tanto desde una perspectiva global
como de una perspectiva en particular.
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- Ser sensibles a la relacion entre conceptos, funciones y procesos.

+ Analizar y comprender una situacion desde un punto de vista multi-
dimensional.

+ Orientarse a la accién.

Propésito del método de casos

Es proporcionar a los estudiantes la posibilidad de adquirir una mejor com-
presion de los problemas que puede encontrar y que sirva de plataforma
para desarrollar las competencias y habilidades profesionales para su solu-
cion, de una forma sistematica que lo lleve a soluciones viables.

¢Como se emplea el método de casos?

En el empleo de este método se recomienda el uso de la narrativa de los
sucesos por un narrador, el cual no debe hacer ninguna interpretacion para
no cambiar la percepcion del estudiante.

Correa (2002) recomienda que las sesiones puedan durar entre 20 mi-
nutos y 2 horas, organizando equipos de trabajo para que se socialice el caso
antes de una reunion plenaria. Esta actividad ayuda a socializar las ideas,
detectar lideres o estudiantes poco participativos. El fin de dicha dindmica
es buscar puntos de vista antagénicos. El método de casos es de mucha
utilidad en la ensefianza, ya que desarrolla en los participantes un amplio
conocimiento de la naturaleza humana y de su psicologia.

Los componentes del método de casos

Son tres los componentes que constituyen el método de casos: el alumno,
el caso y el profesor:

* El alumno. Su funcién dentro del método es ser el participante. Cada uno
presenta una serie de experiencias, percepciones y valores que lo llevan a
otorgar una interpretacion de las cosas. Cada participante es tinico, y es
posible que en algunas situaciones represente la uniformidad, y en otras,
el contraste, lo cual genera un escenario de diversidad, lo que hace que el
método se enriquezca y se convierta en un proceso activo.
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- Elcaso. Es el elemento centro de la discusion, cabe destacar que éste no
se trata de un mecanismo para difundir reglas o principios.

+ El profesor. Este debe jugar un papel dinamizador y brindar los siguien-
tes aspectos:

Proporcionar instrumentos y servicios requeridos para la discusion.

Mantener el orden del procedimiento.

Orientar la discusion para evitar posiciones simplistas.

Motivar la participacion y estimular planteamiento de tesis novedosas.

Correlacionar los aportes individuales.

Mantener el ritmo de la discusion de tal modo que permita el ade-

cuado uso del tiempo y la comprension de los asistentes.

7. Actuar como preceptor y consejero para mantener la discusién
dentro de un ambiente ideal.

8. Mantener el interés de los participantes en el tema en el curso apor-

tando autoridad, direccion, humor para procurar un ambiente ca-

lido dinamico y agradable.

SN ANE N AR

Principios didacticos identificados en este modelo

- Aprendizaje a partir de descripciones de la préctica, los aprendizajes se
producen analizando descripciones de circunstancias complejas y ejem-
plos de la actualidad, las cuales fueron elaboradas para este propdsito.

- Aprendizaje en la solucion de problemas, los aprendizajes surgen de
los ejemplos de alternativas de decision abiertas que se construyen con
los elementos del caso (libre de la responsabilidad de los efectos de las
decisiones).

- Aprendizaje sin objetivos explicitos, es decir, esta motivado por las ca-
racteristicas del caso, pero cada alumno puede explorar aspectos de
interés personal.

Finalmente, son recomendaciones generales realizadas por los coordi-
nadores de la obra. Cada profesor es libre de manejar el método acorde a
sus circunstancias y tipo de programa, asi como a su experiencia; nuestra
intencion es coadyuvar al desarrollo de competencias profesionales en el
campo de la mercadotecnia.
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CAPITULO 1
Mercadotecnia digital

CESAR AMADOR DIAZ PELAYO
CLAUDIA LETICIA PRECIADO ORTIZ

Mercado Libre: un modelo de marketing 2.0 para
satisfacer y fidelizar clientes

Introduccion

Las nuevas tecnologias de la informacién y la comunicacién han revolu-
cionado las formas de entender el marketing en las empresas. El desarrollo
de las bases de datos, la consolidaciéon de Internet como medio de comu-
nicacién global y la utilizacién de la telefonia mévil como instrumento de
comunicacion estrechamente vinculado a la persona, han propiciado un
nuevo y espectacular desarrollo de la mercadotecnia basada en la utiliza-
cion de estas nuevas Tecnologias de Informacién y Comunicacion (Tics)
(Maqueira y Bruque, 2009).

Algunos autores (Goémez, 2006; Maqueira y Bruque, 2009) han emplea-
do el término de e-marketing para hacer referencia a una nueva forma de
entender la mercadotecnia basada en el uso intensivo de las Tics, sobre todo
haciendo especial énfasis en formas de hacer mercadotecnia a partir del uso
del Internet en las empresas. La mercadotecnia en la Internet, debido a la
bidireccionalidad en la comunicacién que caracteriza a este medio, se esta
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revelando como una herramienta potente para segmentar mercados y co-
nocer mejor a los clientes y fidelizarlos (Corbae, Jensen y Schneider, 2003).

Internet posibilita a las empresas a conseguir una relacién mas directa
con sus clientes, pero ademads, en los dltimos afios, también esta favorecien-
do una interrelacion y colaboracion entre los usuarios que nunca antes se
habia manifestado con tanta potencia. Bajo este contexto surge una nueva
forma de entender la mercadotecnia basada en la Tics, se trata del marketing
2.0 (Maqueira y Bruque, 2009).

El término de mercadotecnia relacional, directa o interactiva o bien
marketing 2.0, es introducido para denominar una nueva forma de merca-
dotecnia que persigue construir con los clientes relaciones duraderas basa-
das en la confianza en dos niveles distintos: 1) En el nivel racional, mediante
buenos productos, que posean la calidad y el precio adecuado y, 2) En el
nivel emocional, mediante una comunicacién interactiva de doble via que
permita establecer y fortalecer esta relacion de confianza con los clientes
(Corbae, Jensen y Schneider, 2003).

Este tipo de mercadotecnia se caracteriza por: 1) Desarrollar productos
que tienen un alto valor para el cliente; 2) Construir relaciones directas y
orientadas al largo plazo con los clientes y, 3) Basarse en las experiencias (Cor-
bae, Jensen y Schneider, 2003). Por otra parte, se sostiene en la confianza, los
valores, la cultura de los clientes y por supuesto, en el empleo de las tecnologias
de la informacién y comunicacién (Tics) a fin de afadir un mayor valor para
el cliente (Lederman y Séanchez, 2008). Siendo entonces, una mercadotecnia
orientada hacia el cliente que permite una interaccion entre éste y la entidad
que realiza la accién de mercadotecnia que fortalece las relaciones de aproxi-
macién y confianza que se origina entre empresa y consumidor.

Para Cruz (2009) el éxito de Internet en la mercadotecnia radica en
su facilidad de uso; son necesarios escasos conocimientos informaticos
para que los usuarios obtengan informacion de multitudes de empresas
que comercializan sus productos o servicios. Por ello, esta nueva forma
de comercio a través de la Red se ha convertido en el medio mas efectivo
para ampliar mercados, satisfacer y fidelizar clientes, asi como para obtener
elevados beneficios econdmicos (Del Pozo, 2000). En este sentido, la mer-
cadotecnia on line no varia de la definicién de la mercadotecnia tradicional
(ver tabla 1), exista o no exista Internet de por medio (Cruz, 2009). Son los
instrumentos utilizados por las empresas para desarrollar las estrategias
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de mercadotecnia los que deben ser modificados, si finalmente optan por
incluir estrategias on line.

Tabla 1. Comparacion de herramientas de mercadotecnia

Herramientas de Herramientas de mercadotecnia on line
mercadotecnia off line

Calidad de producto o servicio | Sitios web

Envases y embalajes Posicionamiento

Spot TV Banner

Cuilas radio Blogs

Imagen de marca Newletters

Promociones de ventas Marketing viral

Politicas de precio Lista de correos

Canales de distribucion Foros de debate, etc.

Fuente: Cruz Herradén, Ana, Cap. 1, p. 16.

Desarrollo del caso
Antecedentes de Mercado Libre

Un ejemplo claro de lo que hoy conocemos como e-commerce o marketing
2.0 es Mercado Libre. Concepto innovador de empresa en linea que une a
través de la Red a un cimulo de usuarios que compran o venden productos
y servicios de diversos tipos y precios. El origen del concepto se remonta a
1999, cuando su co-fundador y director ejecutivo Marcos Galperin disen6
un plan de negocios a fin de obtener un posgrado en la escuela de negocios
de la Universidad de Stanford. Conformando asi, un equipo de trabajo para
poner en marcha a Mercado Libre.

Mercado libre surge en Argentina en 1999 y posteriormente se ex-
pande a otros paises. En septiembre de 2001, realiz6 una alianza exclusiva
de 5 afios con eBay para toda Latinoamérica. La compaiia eBay era una
de las mayores empresas de compras y ventas por Internet en el mundo
y la pionera en este negocio, convirtiéndose en uno de los principales
accionistas, comenzd a trabajar para brindar un mejor servicio a la co-
munidad de usuarios de América Latina, mediante el acceso a ciertos
conocimientos técnicos y experiencia, que aceleraron algunos aspectos
del desarrollo. Como parte de esta alianza estratégica, se adquirid en ese
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entonces la subsidiaria brasilefia de eBay, iBazar, alianza que concluy6 en
septiembre de 2006.

Para noviembre de 2002 se adquirieron unos activos estratégicos de
Lokau.com, plataforma brasilefia de negocios en linea competidora incor-
porandose a todos los usuarios registrados de Lokau.com en su plataforma.
Para 2005, se adquirieron algunas operaciones de un competidor regional
de negocios en linea, DeRemate.com Inc., incluyendo todas sus operaciones
en Brasil, Colombia, Ecuador, México, Peru, Uruguay y Venezuela (Notas
y noticias, 2011).

Dos aios después, en 2007, Mercado Libre, Inc., realiza una oferta ptblica
de acciones en Nasdaq y en 2008 se adquiere el 100% del Classified Media
Group, Inc., operando ahora como una plataforma de avisos clasificados on
line, cuya actividad principal era la venta de automoviles a través de www.
tucarro.com en paises como; Venezuela, Colombia, Panamd, Estados Unidos,
Costa Rica y en las Islas Canarias en Espafia (Notas y noticias, 2011).

A continuacion se presentan datos empresariales actuales de Mercado Libre
en las tablas 2, 3 y 4, en las cuales se aprecia informacion del perfil de empresa,
asi como cargos y puestos directivos y datos de expansion de la organizacion.

Tabla 2. Perfil empresarial de Mercado Libre

Concepto Dato

Nombre Mercado Libre Inc.
Domicilio Arias No. 3751, 7th Floor
Pais Buenos Aires, Argentina
Teléfono 541146408000

Sitio web http://mercadolibre.com
Sector Servicios

Industria Bussines services
Simbolo MELI

No. de empleados de tiempo completo 1,567

Fuente: Elaboracién propia.
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Tabla 3. Planta directiva

Nombre Cargo
Mr. Marcos Galperin Co-Founder, Chairman, Chief Exec. Officer and Pres
(Co-Fundador, Presidente, Director executivo)
Mr. Stelleo Tolda Chief Operating Officer and Exec. VP
(Director de Operaciones y Vicepresidente executivo)
Mr. Osvaldo Gim Sr. VP of Payments
(Sr. Vicepresidente de Pagos)
Mr. Marcelo Melamud Chief Accounting Officer and VP
(Jefe Contable y Vicepresidente)
Mr. Pedro Arnt Chief Financial Officer
(Director Financiero)

Fuente: Elaboracién propia.

Tabla 4. Expansion de Mercado Libre en Latinoamérica

Pais Afio
Argentina, Brasil, Uruguay y México 1999
Colombia, Venezuela y Chile 2000
Peru 2004
Costa Rica, Reptiblica Dominicana y Panamd 2006

Fuente: Elaboracién propia.

Mercado Libre: un modelo de e-commerce o marketing 2.0

Se puede definir a Mercado Libre como una plataforma de negocios por
Internet —e-commerce— en el cual tanto compradores, como vendedores
intercambian informacion para realizar transacciones de comercio elec-
tronico. Con la posibilidad de contar con una amplia gama de productos y
servicios empleando la modalidad de venta a precio fijo o bien la subasta
(conocida también como puja).

El formato de Mercado Libre permite que los vendedores publiquen
infinidad de productos como son: autos, ndutica, mascotas, jardineria, elec-
trodomésticos, computacion, muebles, articulos personales, juguetes, bienes
inmuebles, asi como servicios en la secciéon de avisos clasificados on line.
Asimismo, una variedad de articulos nuevos y usados que generalmente
son mas cotosos o bien dificiles de conseguir en los mercados tradicionales



22 Cesar Amador Diaz Pelayo / Claudia Leticia Preciado Ortiz

—mercados off line— como son: puntos de venta en locales fijos, casas de
subastas o el mercado de pulgas (tianguis).

El Internet como plataforma empleada en el concepto del negocio de Mer-
cado Libre y canal de venta, provoca que los vendedores lleguen a una cantidad
de compradores potenciales de forma mas rentable que un canal convencional.
Ofreciendo con ello, una respuesta inmediata con soporte tecnolégica y comer-
cial. Esta se adapta alos diversos comportamientos de consumo, desafiando asi,
las diferencias culturales y la propia geogratfia, ya que esta caracteristica provoca
la presencia de la marca en varios paises de América Latina.

Los servicios principales de Mercado Libre

Como lo sefialan Corbae, Jensen y Schneider (2003), el marketing 2.0, es
decir, el modelo usado por Mercado Libre para realizar las transacciones
comerciales —uso de la plataforma de Internet—, debido a la bidireccio-
nalidad en la comunicacion que caracteriza a este medio, se esta revelando
como una herramienta potente para segmentar mercados y conocer mejor
a los clientes y fidelizarlos. Esto ha permitido a Mercado Libre retener a
clientes y crear las lealtades de marcas.

Son dos servicios que se han desarrollado y adaptado a las necesidades
de sus usuarios:

« La plataforma de Internet. Mercado Libre ofrece el servicio de comercio
on line de forma automatizada, los articulos se disponen ordenados
por temas, ello facilita la busqueda de articulos. El servicio permite a
empresas e individuos publicar articulos para su venta y/o compra en
linea mediante el formato precio fijo o subasta. Asimismo, se utiliza
el formato de anuncios clasificados para que los usuarios registrados
puedan publicar y comprar también automoviles, nautica, aviacion,
inmuebles y servicios varios. No existen restricciones para ingresar al
sitio web, pero si un sistema de evaluacién y en su caso, investigacion
del vendedor para garantizar el servicio.

- Forma de pago. Mercado Libre implementd una plataforma para sol-
ventar el pago denominado “Mercado pago’, que forma parte de una
estrategia integral que facilita la realizacion de pagos y envios de dinero
por medio de Internet.
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Alianzas y estrategias que han consolidado a ML

Mercado libre en 2001 firmé un acuerdo estratégico exclusivo con eBay.
Dicho acuerdo permitié a eBay convertirse en el principal accionista de
Mercado Libre, de esta manera ambas empresas pasaron a ser socias para
todo el continente (Comercio México, 2011).

La empresa tiene alianzas con Google, MsN, Yahoo, A0L Internacional,
ICQ, UoL Internacional, Terra, Ciudad Internet, CanTv, Starmedia, Grupo
Clarin, BoL, Globo, Inktomi, Kazaa, 1G, Grupo Abril, HPG, Grupo Televisa,
Virtualia y DataFull, entre otras. Lo que la consolida como la mas fuerte
en Latinoamérica; grandes companias utilizan también a Mercado Libre
para vender sus productos de ediciones especiales, excesos de inventario o
liquidaciones. Entre ellas se destacan: Philips, Compagq, Varig, Coca Cola,
1BM, Playboy, Xerox, Braun, Nikon y Kodak (Notas Argentina, 2008).

Como resultado de grandes esfuerzos y trabajo, la empresa ha obtenido
entre varios reconocimientos los siguientes:

+ Premio Mate.ar de Oro 2004 al mejor sitio de Internet de Argentina y el
premio Mate.ar de Plata en la categoria Comercio Electrénico, entregado
en forma conjunta por las cdmaras del sector de informatica y comuni-
caciones de Argentina: AEI, CABASE, CESSI, CICOMRA, SADIO Y USUARIA.

+ Premio Amauta 2004 de Oro en la categoria de e-marketing / e-commer-
ce junto a la Fundacidn Sales en reconocimiento a las acciones realizadas
en Mercado Libre, a través de la venta de productos bajo el lema de
“Subastas contra el cancer por Internet”

- Business Software Alliance (www.bsa.org) otorgd a Mercado Libre el
premio “Campeones On Line 2002” por las medidas adoptadas con el
fin de promover un mundo on line seguro y legal (septiembre 2002).

- eBay elige a Mercado Libre como socia para Latinoamérica (octubre
de 2001).

Informacioén financiera de Mercado Libre
A continuacidn se presentan una serie de tablas informativas (tablas 5, 6, 7

y 8) de los datos financieros mas relevantes de la empresa, mismas que nos
dan una idea del respaldo econémico que Mercado Libre tiene actualmente:
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Tabla 5. Principales acciones

Desglose

Total

% de acciones controladas por todos los
ejecutivos y 5% propietarios:

31

% de acciones controladas por fondos
institucionales y mutuos:

70

% de acciones en manos del publico por propietarios 102

de fondos institucionales y de mutuos:

Numero instituciones con acciones controladas:

164

Fuente: Elaboracion propia.

Tabla 6. Principales accionistas directos

Accionista Acciones

Fecha

Galperin Marcos 5,294,944

abr 1, 2011

Levy Anton | N/C

jun 3, 2011

Tolda Stelleo 463

may 13, 2011

Spence a Michael 42,354

mar 9, 2011

Hernan Kazah 25,042

abr 1,2011

Fuente: Elaboracién propia.

Tabla 7. Posicion competitiva de ML, frente a principales companias
de negocios de servicios por Capitalizacion de Mercado

Empresa Simbolo | Precio | Variacién | Capital del P/G
mercado*

Compass Group PLC | CPG.L 588.50 | 10.86% 11.12mil mlns | 1,540.58

Experian PLC EXPN.L | 819.50 |10.43% |8.10milmlns | 1,447.88

Aggreko pLC AGK.L 1,994.00 | 10.61% | 5.18milmlns | 2,446.63

Capita Group CPLL 700.00 | *12.04% |4.24milmlns | 1,842.11

(The) PLC

Amec pLC AMEC.L |1,118.00 | ¥ 0.62% | 3.70milmlns | 1,613.28

Mercadolibre, Inc. MELI 82.04 12.10% 3.62mil mlns | 59.93

* Divisa en usp. *mlns Millones de délares
Fuente: Elaboracién propia.
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Tabla 8. Mercadolibre, Inc., comparado con
competidores comercio electrénico

Criterios MELI AMZN EBAY PVI 1 Industria

financieros

Capitalizacién 3.62mil 97.88mil 43.48mil | N/C 195.44mlns*

del mercado mlns* mlns* mins*

Empleados 1,567 33,700 17,700 N/C 596.00

Crecimiento 33.80% 38.20% 15.90% | N/C 16.50%

de ingresos

trimestral (ata)

Ingresos (ttm): 232.24mlns* | 36.93mil 9.51mil | 2.80mil 140.96mlns*

mlns* mlns* mlns1*

Margen bruto 78.05% 22.37% 71.73% | N/C 36.26%

(ttm)

EBITDA (ttm) 83.90mlns* | 1.79mil mlns | 2.91mil | N/C 14.85mlns*
mlns*

Margen operativo | 33.75% 3.61% 22.54% | N/C 6.02%

(ttm):

Ingresos netos 60.46mlns* | 1.05mil 1.88mil | N/C N/C

(ttm) mins* mlns*

BPA (ttm) 1.37 2.31 1.42 N/C 0.12

P/G (ttm) 59.93 93.77 23.59 N/C 19.63

PEG (esperado 1.32 2.98 1.53 N/C 1.08

a 5 afos)

P/V (ttm) 15.27 2.61 4.57 N/C 1.33

AMZN = Amazon.com, Inc

EBAY = eBay, Inc.

PVI 1 = PayPal, Inc. (1: A fecha de 2009).

* Divisa en UsD.

Fuente: Datos extraidos desde http://espanol.finance.yahoo.com (consultada el 22 de julio de 2011).

Como se observa ML ha logrado posicionarse como una de las empre-
sas mas fuertes dedicadas al comercio electrénico en Latinoamérica, que
gana dia a dia mds clientes gracias a su formato de negocio que se apega a
las necesidades actuales de los clientes, la experiencia en México ha sido
exitosa. Sin embargo, existen segmentos de mercado que atin desconfian del
formato on line por factores como la desconfianza y la legalidad del medio
(Dfiaz, 2010), debido a los factores socioculturales del mercado mexicano.
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Preguntas

- ;Es Mercado Libre un prototipo del denominado e-commerce?

+ ;Mercado Libre fundamenta su actividad en el esquema bidireccional

del marketing 2.0?

;El formato de negocio de ML, se adapta al comportamiento de consumo

del usuario latinoamericano y mexicano?

- Describa los atributos esenciales del concepto ML.

- ;Considera que el modelo de ML puede replicarse en otros giros empre-
sariales en el contexto mexicano?

- ;Las alianzas y estrategias financieras han dado pie a la expansion y
diversificacion de servicios de ML?
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CAPITULO 2
Mercadotecnia de servicios

ROBERTO GONZALEZ MONROY

Cinépolis, mejorando la experiencia en el cine
Antecedentes

Cinépolis es la compania de exhibiciéon cinematografica més grande de
América Latina y la cuarta a nivel mundial. A mediados del afio 2011 opera
2553 salas en 275 conjuntos, sumando una capacidad instalada superior a las
477 mil butacas, con 722 salas digitales, 7 Imax, 31 MacroXE y 4 4DX.

Para este mismo aio, tenia presencia en 73 ciudades de la Republica
Mexicana, asi como en 22 de ciudades del extranjero en paises como Gua-
temala, Fl Salvador, Honduras, Costa Rica, Panama, Colombia, Pert, Brasil,
India y Estados Unidos. En Cinépolis colaboran mas de 17 mil personas y se
generan ingresos del 61.64% en exhibicion en México, alcanzando en 2010
la cifra de 109.9 millones de asistentes en el pais y 7 millones en el resto
de naciones donde se tiene presencia, dando un total de 116.9 millones de
espectadores en todas las salas.

Su historia inicia en 1947 cuando el Licenciado Enrique Ramirez Miguel
inaugura el Cine Morelos en la ciudad de Morelia, Michoacan. Ailos mds
tarde se conformo la Cinematografica Cadena de Oro y se creé “El Circuito
de Oro” con las instalaciones de Salamanca, Acambaro y Guanajuato 70. En
septiembre de 1971 se funda la organizacién Ramirez e inicia operaciones
con la apertura del cine La Raza en la Ciudad de México. En 1972 surgen
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los Cinemas Gemelos y para 1973 comienza su expansion con el concepto
de Multicinemas. En 1994 nace la marca Cinépolis con sus primeras salas
tipo multiplex en la ciudad de Tijuana, Baja California, y en 1999 se crea el
concepto de Cinépolis viIP. Para el afio 2008 se crea Xtreme Cinemas, y en
2010 se da vida a un concepto de bajo costo denominado Mi Cine. En 2011
se genera Cinépolis Luxury Cinemas en los Estados Unidos.

Cinépolis es una empresa lider en la industria cinematografica; se ca-
racteriza por una constante innovacion y reconocido servicio estelar. Ha
introducido exitosos conceptos como; Cinépolis imax, Cinépolis 3D, Salas
Macro XE y 4DX. Igualmente ha creado servicios como: Cineticket, Cinépolis
otro enfoque y Cinemapark, ademas de Cinépolis On Line. Esta empresa es
pionera en productos como Cinecafé, Dulcipolis, Spyral, Coffee Tree, entre
otros, asi como actividades de responsabilidad social con programas como:
“Del amor nace la vista” y “Vamos todos a Cinépolis”, emprendidos a través
de su fundacion (Cinépolis, 2011).

Desarrollo del caso

En el mundo entero, numerosas organizaciones se estan dando cuenta que
su éxito depende en gran medida del grado hasta el cual pueden satisfacer a
sus clientes, ya sean éstos el publico, otras empresas o incluso otras partes de
su propia compaiiia (Wellington, 1997, citado en Botero y Pefa, 2006, p. 218).

Cinépolis ha afianzado su servicio al cliente mediante una cultura orga-
nizacional que define sus practicas como compaiiia, sus habitos y costum-
bres que le dan una identidad.

La mision que se ha planteado Cinépolis es: “ser la mejor opcién de
entretenimiento, fortaleciendo nuestro liderazgo en la industria cinemato-
gréfica a nivel internacional, ofreciendo diversién, innovacién y un servicio
estelar” (Cinépolis, 2011, parr. 1)

Parte de su identidad que la caracteriza se encuentran sus valores; epi-
tetos diferenciadores de la competencia y comunicacion intangible de la
empresa.
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Valores Cinépolis

Pasion por los resultados. Me entrego a mi trabajo en busqueda de la exce-
lencia para el cumplimiento de objetivos comunes.

+ Cumplo mis metas.

* Doy seguimiento a mis compromisos.

» Busco la mejora continua.

Compromiso. Doy lo mejor de mi a la empresa, a mi equipo de trabajoy a
la comunidad.

- Soy leal a la empresa.

- Otorgo la confianza de que no voy a fallar.

+ Genero bienestar en mi comunidad.

Integridad. Acttio con honestidad, siendo congruente entre lo que pienso,
digo y hago.
- Respeto a mis colaboradores, clientes y socios.
- Demuestro austeridad en mi conducta y en el aprovechamiento de los
recursos.
- Hago lo correcto.

Vocacion de servicio. Tengo la disposicion permanente de satisfacer a mis
clientes y exceder sus expectativas.

- Construyo y mantengo relaciones sdlidas.

+ Me anticipo a las necesidades de mi cliente.

- Escucho a mi cliente empaticamente.

+ Domino los servicios a mi cargo.

Ser palomita. Es la esencia de Cinépolis: divertido, pionero, creativo, curioso
y con el animo de un aprendizaje continuo.

+ Trabajando como muchas palomitas en una canasta.

- Respetando todas las variedades de palomitas.

» Trabajo con sencillez y disciplina.

Cinépolis preocupados siempre por brindar la mejor experiencia de
servicio a sus clientes postula estos valores a su talento humano con la
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finalidad de cumplir con las expectativas de los consumidores. El emplea-
do en la mayoria de ocasiones representa la imagen de la empresa ante el
consumidor. Este llega a convertirse en el primer contacto tangible con el
cliente antes de adquirir el bien o servicio.

Berry y Parasuraman (citados en Bohnenberger, 2005) sostienen que
el marketing interno es la filosofia de tratar al empleado como un cliente
interno, y consecuentemente, satisfaciendo las necesidades de sus clientes
internos, la empresa aumenta su habilidad de satisfacer las necesidades de
sus clientes externos.

Con lo anterior mencionado, Cinépolis parte de una estrategia dirigida
a su cliente interno para luego dirigirse a su publico objetivo. Y con ello ha
desarrollado diferentes estrategias que le han permitido colocarse como una
empresa reconocida en la industria cinematografica en México. Para lograr
este reconocimiento Cinépolis ha utilizado a la mercadotecnia como una
oportunidad para generar clientes cautivos y futuros prospectos a consumir
su servicio. A continuacion se puntualizan algunas de las estrategias crea-
tivas que ha utilizado esta empresa para el posicionamiento de su marca.

Estrategias de marketing

Fidelizando al consumidor
Tarjeta Club Cinépolis; consiste en un programa de lealtad creado para re-
compensar la preferencia, de los clientes frecuentes y valiosos, con grandes
beneficios con la finalidad de vivir al maximo la experiencia del cine dentro
y fuera (Cinépolis, 2011). Asimismo, el uso de este tipo de tarjetas tiene una
doble finalidad, la primera consiste como se mencion6 anteriormente y
la segunda en recopilar una serie de datos sobre el historial de compra de
cada uno de los clientes. A partir de ello, la informacién se puede procesar
para generar estrategias promocionales personalizadas, es decir, que ahora
la publicidad va encaminada a comunicarte solo aquello que necesitas. Evi-
tando lo que comtinmente se conoce en el argot del mailing como “spam’”.
Alarcén, Farias y Pastor (2009) mencionan que un buen servicio al
cliente se deriva en la satisfaccion del mismo, la cual esta directamente
relacionada con la fidelidad. Los clientes fieles benefician a la empresa de
diferentes maneras: la recomiendan a sus amigos, son menos sensibles al
precio, generar una utilidad para la empresa a través del tiempo, entre otras.
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El servicio al cliente no ocurre solamente en el momento de la venta, sino
que antes y después de la venta hay muchas actividades y procesos que influ-
yen en el servicio que se da a los clientes. Todos estos procesos deben estar
perfectamente alineados para que el flujo de los mismos no tenga errores.
En la tabla 1 se muestran beneficios que se pueden obtener a través de las
tarjetas de fidelizacion. Y como estas construyen una relacion a largo plazo con
el cliente, en donde la empresa mantiene una comunicacion més estrecha con él.

Tabla 1. Beneficios de las tarjetas de fidelizacion para el consumidor
Incentivos econémicos y regalos

1. Descuento automdtico en precios.

2. Venta cruzada con otros establecimientos (descuentos, regalos, premios).

3. Cupones de reduccion de precios.

4. Acumulacién de puntos canjeables por regalos.

5. Acumulacién de puntos canjeables por descuentos en precios.

6. Regalos de fidelizacion.

7. Participacion en sorteos.

Servicios financieros preferentes

1. Condiciones especiales en el pago: aplazamiento mensual sin coste.

2. Condiciones especiales en el pago: amplitud de plazos.

3. Condiciones especiales en el pago: buenas condiciones financieras.

4. Tarjeta de crédito gratuita.

5. Servicios financieros sin coste.

Atencién personalizada al cliente

1. Atencidn personalizada.

2. Prestigio por la pertenencia a un club.

3. Informacion y gestion de la tarjeta de fidelizacion a través de
cajeros automaticos (movimientos, canjes, correo).

4. Informacion y gestion de la tarjeta de fidelizacion a través
de Internet (movimientos, canjes, correo).

5. Ofertas preferenciales.

6. Envio de informacion de ofertas y promociones a través de catalogos.

7. Envio de informacion de ofertas y promociones a través de Internet.

Continta...
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Servicios adicionales

1. Servicio de guarderia para hijos.

2. Entrega a domicilio gratuita.

3. Reparaciones y arreglos gratuitos.

4. Parking gratuito.

5. Seguro integral.

6. Participacion de un tribunal de arbitraje de consumo

Fuente: Herrero, Rodriguez y Pérez, 2009, p. 53.

Optimizando el acceso

Cinépolis ha generado un portal web que permite a los usuarios adquirir
sus boletos sin necesidad de esperar en la fila de la taquilla. Este servicio
llamado Cineticket, consiste en la venta y reservacion de boletos por internet,
que la empresa ofrece a los clientes.

Paralelo al servicio de Cineticket, Cinépolis lanza otro sistema electronico
para la compra de boletos el cual consiste en obtener el ticket via correo elec-
trénico o sino a través del teléfono celular con un cédigo bidimensional, el cual
se lee en la entrada del cine por medio de un escaner. Con el uso creciente de
las tecnologias de la informacion (TIC’s) las empresas se ven en la posibilidad
de crear estrategias que permiten eficientar los procesos con la finalidad de
administrar mejor el tiempo del cliente. Ante el factor tiempo el consumidor lo
que menos desea es pasar horas formado para disfrutar del servicio y con ello
surgen estas herramientas que coadyuvan a mejorar estos embates de la vida.

Haciendo Joint Venture

Echarri, Pendas y Quinatana (2002) definen al joint venture como el acuerdo
entre dos o mas partes que ponen en comun sus recursos y colaboracién
para llevar a cabo una actividad comercial a través de la cual puedan obtener
un beneficio mutuo, compartiendo el riesgo que conlleva toda operacion
empresarial en funcion de la estructura concreta a través de la cual acuerden
desarrollarla. Con ésta definicion, Cinépolis ha logrado establecer estrate-
gias con diferentes empresas a nivel nacional. A continuacion se puntualizan
algunos joint venture que ha logrado la empresa cinematografica:

Bancomer. La estrategia consistié en que los cinéfilos que compraran sus
boletos para la pantalla grande con tarjetas de débito o crédito de BBvA
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Bancomer en salas Cinépolis obtendrian un cupén para pagar la mitad del
precio del boleto en su siguiente ida al cine.

Adicionalmente, el grupo financiero vendi6 boletos para el cine a través
de los cajeros automaticos que tiene instalados en salas de la empresa de
cines. Asimismo, el director general de Operaciones de Cinépolis, Miguel
Mier, afirmé un incremento de hasta el 20% en el uso de tarjetas de crédito
y débito en los complejos, aumentando de manera significativa, el monto
promedio por transaccion en al menos un 25% (CNN Expansion, 2007).

Cabe destacar que el Grupo Financiero BBvA Bancomer es una institu-
cion financiera privada con importante presencia en México que ofrece una
amplia variedad de productos y servicios financieros. Su principal actividad
la realiza a través de BBVA Bancomer subsidiaria lider en México en términos
de depdsitos, cartera de crédito, nimero de cajeros automaticos y numero
de sucursales (Grupo Financiero BBvA Bancomer).

Bimbo. Grupo Bimbo es hoy en dia una de las empresas de panificacién mas
importantes del mundo por posicionamiento de marca, por volumen de
produccién y ventas, ademas de ser lider indiscutible de su ramo en México
y Latinoamérica. Con presencia en 17 paises de América y Asia, cuenta con
cerca de 7,000 productos y con mds de 150 marcas de reconocido prestigio
(Grupo Bimbo, 2011).

Con la colaboracién de esta compania Cinépolis trata de alcanzar a sus
clientes a través de los diferentes productos de la marca. Dicha promocion
consistié en colocar cupones en los empaques de las variadas marcas que
distribuye Bimbo, con lo cual se pretendia incitar al cliente a asistir a sus
salas de cine. Para lo cual cada cupdn contaba con diferentes premios que
a continuacion se mencionan:

- Boleto a precio de miércoles.

» 30% de descuento en bagui de pavo.

- 2x1en boleto general.

+ 30% de descuento en crepa salada.

+ 30% de descuento en salas 3D.

+ 50% de descuento en helados Cornetto.

- Compra de 1 hotdog y llévate otro al 50% de descuento.
+ Coca Cola
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Se puede observar cdmo la empresa cinematografica ha colaborado
con importantes empresas multinacionales. Asimismo, no podria faltar la
refresquera mas grande a nivel mundial.

Coca Cola no solo se ha convertido en el refresco preferido de los ho-
gares mexicanos. La compania ha mantenido un crecimiento constante (su
produccién aumento, de 1926 a 2004, de 10 botellas por minuto a mas de
900 en promedio, con 195 lineas de embotellado) aportando beneficios en
el terreno econdémico, social y cultural (Coca Cola de México, 2009). Con
lo atractivo que resulta esta compaiiia, Cinépolis realizé un joint venture
para generar una estrategia promocional con algunas de sus marcas como;
Ciel, Coca Cola Light y Manzana Lift.

Regala una experiencia

Otra delas estrategias establecidas por Cinépolis ha sido Cinecard. Consiste en un
certificado de regalo que permite a cualquier cliente regalar la gran experiencia
de vivir el cine a quien €l decida a través de una tarjeta de prepago. La pretension
es que los clientes puedan utilizar ésta para ocasiones como: cumpleaios, aniver-
sarios o algin dia especial (dia del amor y la amistad, dia de la madre, del padre,
etc.). Esta tarjeta puede encontrarse en presentaciones de $100, $250 Y $500.
Con el hecho de regalar una Cinecard la empresa puede premiar al comprador
con saldo adicional, cupones de taquilla y dulceria o productos promocionales
totalmente gratis (Cinépolis, 2011).

Generar ese acercamiento con el consumidor es fundamental en tiem-
pos en los que la competencia se vuelve mas agresiva. Y el utilizar lo que
son las gift cards es una de las formas para garantizar sino el consumo del
servicio si una venta realizada por el hecho de precargarlas antes de tras-
pasarlas a un usuario. Pero mas que generar una venta se pretende que el
beneficiario pueda vivir la experiencia.

La cuarta dimensién

Maximizar la experiencia es el reto de Cinépolis para lo cual ha disefiado la
sala 4Dx. (Grupo de Comunicacion Katedra s.A. DE c.v,, 2011). Como parte
de las innovaciones en la industria cinematografica —que después de un
largo tiempo estacionada en IMAX y 3D, parecia que se quedaria ahi durante
mds tiempo—, incursiona en la experiencia 4DX, con la cual el espectador
puede ir mucho mds alla de lo visual. El 4Dx innova en la combinacién de
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proyeccion en 3D, el juego de luces, la fuerza del viento, el agua y el movi-
miento, que en conjunto crean la atmdsfera completa de la transportacion
de la “realidad” de la pelicula.

Concepto vip

Con un valor agregado, Cinépolis apuesta por consentir al cliente con el
concepto VIP, es asi el hecho de que sus salas cuentan con reposets, lobbies
exclusivos, la opcion de elegir los asientos y por si fuera poco cuenta con
servicio de meseros.

Con esto Cinépolis trata de potencializar el servicio de entretenimien-
to en cada uno de los diferentes complejos que se ubican en todo el pais.
La demanda de este tipo de conceptos se puede determinar a través una
investigacién de mercado que permita conocer la capacidad de pago o el
poder adquisitivo por este servicio, si existe el perfil idoneo y si realmente
es demandado.

Estas han sido algunas de las diferentes estrategias que ha desarrollado
Cinépolis durante el tiempo que lleva operando dentro del mercado na-
cional mexicano, a través de las cuales ha mantenido ese liderazgo que la
caracteriza y asi alcanzar el top of mind en el consumidor.

Siendo Cinépolis una empresa que ofrece un producto intangible como
lo es el servicio, es importante realizar una buena gestion del mismo. Afa-
diéndole un valor agregado que lo haga mas representativo ante los ojos
del consumidor. A continuacion se presenta un modelo en el cual se puede
observar las relaciones entre los resultados econémicos de la organizacion,
la fidelizacién de los clientes, la satisfaccion y la productividad de los tra-
bajadores.
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Se puede observar como el modelo establecido por Heskett, Jones, Lo-
veman, Sasser y Schlesinger (1994) parte del hecho de iniciar con la calidad
desde el interior de la organizacién para posteriormente externarla y esta
sea reflejada en la prestacion del servicio hacia el cliente. Parte de esto es la
satisfaccion del trabajador que, como anteriormente se habia senalado, es
aquel que mantiene el contacto directo con el consumidor. Un empleado
motivado sera aquel que pueda maximizar la experiencia y una agradable
estancia al cliente. Y con esto también implica el compromiso o el objeti-
vo para el cual se esta trabajando, que es satisfacer una necesidad. Pero el
proceso no termina sélo con cumplir con el otorgamiento del servicio, sino
generar esa lealtad hacia la marca ese engagement.

Los cambios producidos en el entorno competitivo en las tltimas dé-
cadas han puesto de manifiesto la necesidad de un enfoque mas profundo
del marketing, que vaya desde el mercado genérico hasta la relacién con el
cliente individual. El desarrollo de un adecuado marketing de relaciones
ayudaria a las empresas a conseguir la lealtad de sus clientes, lo que repre-
senta la posesion de un activo competitivo importante que proporciona las
bases para poder incrementar los precios y generar las barreras a la entrada
para nuevos competidores (Pedraja y Rivera, 2002).

Cinépolis se ha convertido en una empresa que resalta su preocupacion
en generar la mejor experiencia en el cine. Siendo una empresa que se coloca
en el sector terciario de la economia, resulta primordial utilizar las mejores
estrategias que le permitan realizar la captacion de consumidores asi como
la fidelizacién de los mismos, generando lazos emocionales con la marca.

Intrinseco est el sentido de emocién, de compromiso, de experiencia,
de servicio, los cuales son reflejados en cada una de las innovaciones que
desarrolla esta empresa.

Preguntas

1. Defina el perfil o perfiles de consumo para la empresa Cinépolis, to-
mando en cuenta las diferentes variables de segmentacion como son:
geograficas, demograficas, piscograficas y conductual.

2. Con base en los resultados del planteamiento uno (definicién de perfi-
les), disefie una estrategia promocional con la finalidad de estimular la
demanda del servicio. Desarrollando los siguientes aspectos:
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- Mercado meta.

- Objetivo.

- Resultados esperados.

-+ Mecanica de la promocion.
- Formas de evaluacion.

. Con la creciente pirateria, la industria cinematografica ha sido afectada.

Investigue si existe alguna ley que proteja a esta industria y que es lo
que se establece en ella. Con base al resultado de la investigacion: ;Qué
estrategia disefiaria para contrarrestar este fendmeno?

. Durante el 2009 México vivié una de las peores crisis sanitarias la “In-

fluenza AH1N1”. Por lo cual el sector terciario se vio afectado con dicho
fenédmeno, causando una contraccion en el consumo. Derivado de ello,
desarrolle una estrategia en la cual considere la mezcla de mercadotec-
nia para abatir dicho problema.

. La creciente competencia y el uso del internet ha abaratado el costo

de las entradas al cine, dando como resultado un menor consumo por
dicho servicio. Ante tal situacion, debe la empresa realizar un analisis
estratégico mediante el Modelo de las Cinco Fuerzas de Porter. Desa-
rrolle el modelo.

. Cinépolis requiere un programa de CRM, que le permita realizar la ad-

ministracion de las relaciones con sus clientes. Para lo cual se le pide el
diseno de dicho programa.

. Con la finalidad de conocer la opinion del cliente, Cinépolis requiere

realizar una evaluacidn del servicio. Desarrolle una encuesta de satis-
faccion.

. Cinépolis ha disefiado algunos programas de lealtad para la retencién

de sus clientes. ; Cudl seria su propuesta para el disefio de un programa
de lealtad?

. Cinépolis ha explotado algunos de sus productos permitiendo colocar

la publicidad de marcas. Para ello cuenta con:
- Cineminutos: en donde el anunciante proyecta anuncios en las pan-
tallas del cine.
- Laradio en el cine: medio innovador que te anuncia en audio antes
de cada funcion.
- Publicidad en mano: Coloca tu marca en las manos del consumidor.
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;Qué otros servicios dentro de sus complejos puede implementar
Cinépolis con la finalidad de monetizar sus salas?
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CAPITULO 3

Mercadotecnia y estrategias de
distribucion

AURORA IRMA MAYNEZ GUADERRAMA

La cadena logistica de suministros: implicaciones en
el desempefio comercial y en la ventaja competitiva
de una organizacion: EL caso Herdez

Antecedentes

Es relativamente comun la utilizacién del término distribucién fisica,
pero en pocas ocasiones se consideran sus implicaciones mercadoldgicas
(Berkowitz, Kerin, Hartley y Rudelius, 2000). A la par de que el nivel de
competencia se intensificd y los mercados se globalizaron, también se incre-
mentaron los retos logisticos asociados con entregar un producto o servicio
al consumidor, en el lugar y en el momento correctos, ademas de hacerlo
con el costo mds bajo posible (Li, Ragu-Nathan, Ragu-Nathan y Rao, 2006).

De acuerdo a Berkowitz, Kerin, Hartley y Rudelius (2000), los canales
mercadotécnicos dependen de la logistica para lograr que los productos se
encuentren disponibles para que los consumidores y usuarios industriales
puedan adquirirlos. Estos académicos indican que la gestion logistica como
practica organizativa, debe tener como fin organizar de forma eficiente y con
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el costo mas bajo, el flujo de materias primas, inventarios en proceso, articu-
los terminados e informacion relacionada, desde el punto de origen hasta el
punto de consumo el bien o servicio, a fin de satisfacer los requerimientos
de los consumidores. Asimismo, sefialan que la logistica tiene una parte
fundamental en determinar la localizacién de las plantas industriales y de los
centros de distribucion para los mercados que una empresa atiende. Entre
las funciones logisticas, se encuentra la denominada cadena de suministros.

La literatura disponible (Shapiro, 2001) indica que la cadena de su-
ministro incluye todas las instalaciones geograficamente dispersas, donde
las materias primas, productos intermedios o terminados, se adquieren,
transforman, almacenan y venden, asi como las redes de transportacién que
conectan dichas instalaciones, a fin de que los productos puedan desplazarse
y sean finalmente adquiridos por los consumidores. Luego, muchas organi-
zaciones comienzan a reconocer que la gestion de su cadena de suministro
es un factor clave para construir una ventaja competitiva en el mercado en
el que participan, y es por ello que dicho concepto se considera importante
desde diferentes perspectivas en las distintas areas académicas, desde la
gestion de compras y suministros, la logistica y transportacion, la adminis-
tracion de operaciones, la mercadotécnica, y la teoria de la organizacién,
hasta los sistemas tecnoldgicos de administracion (Li et al., 2006). Es de
destacar que la cadena de suministro difiere de un canal mercadotécnico,
al incluir a los proveedores que suministran la materia prima, asi como a
los distribuidores, mayoristas y minoristas que venden el producto a los
clientes (Berkowitz et al., 2000).

Desarrollo del caso

De acuerdo a la informacién disponible en su Informe Anual para Inver-
sionistas (2010), Grupo Herdez es una empresa reconocida como lider en
el sector alimenticio en México, asi como en el mercado de comida mexi-
cana en los Estados Unidos de América. Esta empresa produce, distribuye
y comercializa alimentos y bebidas a través de diferentes marcas, entre las
que destacan la mayonesa y el té McCormick, las pastas Yemina, la salsa
Bufalo, el mole Dofia Maria, y el puré de tomate Del Fuerte. Para llevar a
cabo dichas tareas, cuenta con una plantilla laboral superior a los 6,500 co-
laboradores, 11 plantas productivas y 8 centros de distribucion. Al cierre del
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2010, reportd ventas netas por 8,871 millones de pesos, una utilidad bruta de
$3,462 millones de pesos, y una utilidad neta por $1,104 millones de pesos,
equivalente al 12.4% de sus ventas netas. A esa fecha, su estado de situacion
financiera mostraba un total de activos de $7,305 millones, con pasivos por
$2,968 millones de pesos.

La empresa inici6 sus actividades en 1914, distribuyendo articulos
para el cuidado personal y productos de tocador. No obstante haber en-
frentado problemas econémicos ligados a la crisis mundial en la década
de los treinta, en los afios cuarenta comienza a tener resultados positivos,
y es precisamente en el afno 1947, cuando se asocia con McCormick &
Company, Inc. para formar la empresa McCormick de México, s.A. de c.v.
Durante los afios cincuenta se posiciona fuertemente como una empresa
de representacién y distribucién en el pais. En los afos sesenta crea su
propia linea de productos enlatados bajo el nombre Herdez, entre los que
se incluian verduras y legumbres, salsas y chiles, asi como frutas; en esa
época lanza exitosas campanas publicitarias, utilizando lemas como “Con
toda confianza es Herdez” y “Péngale lo sabroso”. En los afios setenta ad-
quiere la planta de mole Dofa Maria, asi como una planta procesadora de
chiles, pifia, naranja, mango y papaya ubicada en Los Robles, Veracruz. En
los anos ochenta y noventa expande y moderniza su capacidad produc-
tiva, y en 1991 se constituye como Grupo, e ingresa a la Bolsa Mexicana
de Valores.

A mediados del afio 2000, con la muerte del Sr. Enrique Hernandez-
Pons, quedan a cargo de la presidencia y vicepresidencia de la empresa, sus
hijos Enrique y Héctor Hernandez-Pons Torres. En 2004, el Consejo de
Administracién nombrd a este ultimo como Presidente y Director General
del Grupo. Para este personaje son relevantes los resultados econémicos que
puedan generarse a través de la gestion empresarial del grupo que preside.
Como evidencia de lo anterior, se encuentra el proceso de reestructura-
cion interna que implementd, y a través del cual se aplicaron medidas para
reducir los gastos de operacion, racionalizar el portafolio de productos y
disminuir la deuda bancaria; se vendieron activos fijos, se cerraron plantas
y se reubicaron algunas lineas de produccion.

En lo relativo a asociaciones estratégicas, Grupo Herdez tiene su histo-
ria. Como se comentd previamente, su primera alianza la realizé en 1947 con
McCormick & Company, Inc. Posteriormente, en 2002 se asocia al 50% con
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Barilla, Ger Fratelli, s.p.A., empresa reconocida como lider a nivel mundial
en la fabricacion de pastas, a fin de producir, distribuir y comercializar pas-
tas alimenticias en México, a través de la empresa Barilla México, s.A. de c.v.
A través de esta empresa no solamente se comercializan las pastas marca Ba-
rilla, sino también pastas de marca Yemina y Vesta. En 2006, Grupo Herdez
firma un contrato de exclusividad con Ocean Spray International Inc. para
distribuir las bebidas de ardndano en México. Finalmente, durante 2008 se
asocia al 50% con Grupo Kyo, s.A.B. de C.v., y asi forma la alianza estratégica
Herdez Del Fuerte, para la comercializacion de productos alimenticios, e
integra dentro de su portafolio de productos a marcas como Del Fuerte, La
Victoria, Nair, Embasa, Blasén y La Gloria.

Grupo Herdez desarrolla de forma continua, una busqueda de informa-
cidn relevante respecto a participaciones de mercado, distribucién, habitos
de consumo en los hogares, cambios en precios, etc., respecto de los produc-
tos incluidos en su portafolio de marcas. La empresa mantiene participacion
de mercado superior al 50% en las lineas de mostazas, moles, mayonesas,
salsas caseras, jugo de 8 verduras, carnes enlatadas, champifones y puré
de tomate. En las lineas de pastas secas, mermeladas, aceitunas, especias,
atin, miel de abeja, salsa catsup y vegetales, su participaciéon de mercado
se encuentra entre el 25% y el 45%. En el resto de las lineas de productos,
mantiene una posicion importante, pero inferior al 25% del mercado.

Decisiones racionales en contra de los productos emblemadticos del grupo

Entre las decisiones tomadas a partir del 2004, por Héctor Herndndez-Pons
Torres como director y presidente de Herdez, han existido algunas que han
ido en contra de los grupos emblematicos de Grupo. Una de éstas, fue dejar
de vender chiles enlatados. Al respecto, algunas fuentes informativas hacian
la analogia, de que ello era como si la pasteleria El Globo ya no vendiera
pasteles o Teléfonos de México no prestara mas el servicio telefonico (Lara-
Ortiz, 2006).

sPor qué dejar de vender chiles enlatados? Por la simple y sencilla razén
de que la produccion y comercializacion de dicho producto presentaba
pérdidas. Pero, ;existieron factores de presion para que se tomara esta de-
cision? Si, existieron algunos detonantes. Entre ellos, destaca que en el ailo
2003 Alfredo Harp Held, reconocido empresario expropietario de Bana-
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mex, se integré como parte del Consejo de Administracion del Grupo. Al
parecer Harp Helu presioné para que la empresa incrementara el precio de
cotizacion en el mercado, y para ello era necesario mejorar sus resultados
economicos.

Herdez producia los chiles enlatados en la planta de Los Robles, ubicada
en el estado de Veracruz. La idea de cerrar esta planta, resultaba desca-
bellada para la familia, pero Héctor Hernandez-Pons logré convencerlos
cuando demostro que el producto mostraba pérdidas significativas con una
participacion en el mercado de solamente el 4%; el lider en esa linea era
La Costefia. La ubicacion de la planta de Los Robles era ineficiente, ya que
los proveedores de materia prima para este producto (chiles, zanahorias,
cebollas, vinagre), se encontraban lejos de Veracruz, y el mercado que lo
consume, se localiza en el norte del pais. En 2006, el grupo ya evaluaba un
proyecto para reubicar su planta de chiles a otra localidad; su intencién era
contar con un lugar y equipo eficiente que le permitiera trabajar en el area
agricola y ofrecer un precio competitivo.

Es de senialar que en la busqueda de la rentabilidad, no solamente se
eliminaron los chiles enlatados, también se retiraron del mercado alrede-
dor del 100 productos, entre los que se encontraban los frascos de cerezas,
alcaparras y el até de guayaba. Los criterios de eliminacién de productos
estuvieron relacionados con baja rotacion, altas demandas de inventario,
precios no competitivos o consumo temporal. A la par, la empresa comenz6
a lanzar nuevos productos o variedades de los ya existentes, como el mole
Doiia Maria, en presentacion de mole liquido donde solamente es necesario
agregarle el pollo.

A inicios del afio 2012, Grupo Herdez reporté contar con centros y
bodegas de distribucion en Tijuana, Chihuahua, Monterrey, Guadalajara,
Tepotzotlan, Puebla, y Mérida. Ademas, indicé que la fabricacién de sus
productos se lleva a cabo en plantas localizadas en Los Mochis (productos
derivados del tomate, salsas, chiles y vegetales), San Luis Potosi (pastas),
Villagran (alimentos deshidratados: chiles, mezclas y moliendas), Méxi-
co, D.E (mayonesas, aderezos, mostazas, carnes enlatadas, caldo de pollo),
Oaxaca (café) y Puerto Madero, Chiapas (atin, harinas proteicas y aceite
de pescado).
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Su principal competidor en el mercado de chiles enlatados

La Costefla es una empresa 100% mexicana con presencia internacional,
cuyo nacimiento se sitiia en el afio 1923; en 1948 inaugurd su primera planta
productiva en la Ciudad de México, y tres anos después gracias a la amplia-
cidn en sus instalaciones productivas, incrementd también su distribucion,
y de esta forma fue capaz de ofrecer sus productos en todo el territorio
mexicano. En la década de los sesenta multiplico su oferta de productos,
ofreciendo alimentos con un costo accesible, de calidad, y faciles de prepa-
rar. Desde 1971, y hasta la fecha opera en instalaciones ubicadas en Ecate-
pec, Estado de México, las cuales ocupan una superficie de 380,000 metros
cuadrados. Ademads de la planta de Ecatepec, tiene instalaciones productivas
en Guasave y en San Luis Potosi, sLp (La Costefia, 2012b).

Esta empresa abastece a mas de 150,000 establecimientos, a través de
una infraestructura logistica superior a los 30 centros de distribucidn, lo-
calizados en las ciudades mas importantes del pais; su propdsito, llegar a
todos los destinos con prontitud y el menor costo posible. Ademas, para la
venta al detalle, cuenta con una flotilla de distribucién denominada “Venta
a Bordo”, la cual opera en 10 localidades mexicanas. A nivel internacional
tiene presencia en mas de 50 paises, gestionando sus ventas a través de
oficinas internacionales localizadas en Estados Unidos de América, Chile,
Espaila y China (La Costefa, 2012a).

Desde su fundacion, La Costeia ha sido fiel a su apuesta empresarial en
los chiles. Como parte de sus politicas competitivas mantiene un constante
espiritu innovador; entre los cambios implementados en sus empaques se
encuentra el abre-facil en las latas. Asimismo, siempre atenta a detectar las
necesidades en sus consumidores, ha modificado aspectos relacionados con
la practicidad y tamafio de sus productos, ya que identificé que los clientes
buscan presentaciones mas pequeiias, que acorten el tiempo de preparacion,
que cumplan con los criterios de calidad y que no causen dafos al medio
ambiente (Moreno, 2012).

éLa situaciéon cambié?

Grupo Herdez tiene claro que los gustos de los consumidores en las diferen-
tes zonas en las que tiene presencia, son diferentes de acuerdo a la region.
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En el pasado fuentes disponibles (Lara Ortiz, 2006), indicaron que el éxito
de esta empresa se basaba en productos con altos margenes de utilidad, pero
su debilidad se encontraba en las categorias en las que se compite a partir
del precio, como es el caso de los chiles y las verduras enlatadas.

Dado que el objetivo de la gestion logistica en una cadena de suminis-
tro, es minimizar los costos logisticos relevantes, a la par que se entrega el
maximo valor en el servicio al cliente (Berkowitz et al., 2000), y teniendo en
cuenta el drea de oportunidad detectada, la empresa modific su estructura
de produccién y distribucién, y entre otros cambios, mudé su produccion de
chiles enlatados a Los Mochis, Sinaloa. De acuerdo a su Informe Anual 2010,
Grupo Herdez comunicé que durante ese ciclo la empresa inici6 una serie
de iniciativas mercadotécnicas, tendientes a fortalecer la competitividad y
el posicionamiento de sus marcas; relanzo los chiles enlatados, reingresé a
la categoria de frijoles de Dofia Maria, y renové empaques e imagen en las
mermeladas y especias McCormick.

Preguntas

De acuerdo a los antecedentes planteados, evaltie las decisiones tomadas
por Grupo Herdez, en lo relativo a la produccion y distribucion de chiles
enlatados.

- ;Fue adecuado cerrar la planta de Los Robles? ;Resultaba conveniente
cambiar la localizacion de la planta productiva de chiles enlatados?

- ;Considera correcta la decision de relanzar los chiles enlatados, consi-
derando que su rival es un competidor muy fuerte, caracterizado por
una cadena de suministros competitiva, y con un enfoque estratégico
bien definido?

- Identifique las alternativas que Grupo Herdez tiene para competir en el
mercado de chiles enlatados. ;Cudles son sus fortalezas y debilidades?
;Cuales sus oportunidades y amenazas?
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CAPITULO 4
Comportamiento del consumidor

ROGELIO PUENTE DIAZ

Dicen que del amor al odio sélo hay un paso... y
el América

Vaaaaaaamooooooos, vamos Ameeeeeeeeérica,
que esta nocheeeeeee, tenemos que ganaaaaaaar.
Vaaaaaaamooooooos, vamos Ameeeeeeeeérica,
que esta nocheeeeeee, tenemos que ganaaaaaaar.

Es un 8 de mayo del 2011 y el grito americanista se debilita con el angustiante
paso del tiempo. El club de fttbol Morelia esta por eliminarlo de la liguilla
con un marcador de 5 goles a 3. Las expectativas, como siempre, eran altas.
El Club América es uno de los “grandes”, un “referente”; palabra con la que
les gusta ser reconocidos y siempre aspiran a ganar, a ser los mas queridos,
deseados, envidiados. Sin embargo, "las aguilas"”, como se les conoce, ten-
dran que esperar para terminar con la sequia de ya casi seis afios y 12 torneos
cortos sin poder dar la “vuelta” en el torneo local. El Club América es una
de las marcas deportivas mexicanas mas fuertes y populares. No obstante,
como la gran mayoria de éstas, enfrenta retos importantes y cambiantes.
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Introduccion

La mercadotecnia deportiva da un rol central al consumidor; sin embargo,
los desarrollos teoricos, por lo general, no son muy claros sobre los procesos
que ocurren a nivel individuo. Dichos procesos son la llave para entender o
explicar diversas conductas relevantes para la mercadotecnia, como el amor
o el odio por un equipo. Por consiguiente, el propdsito central de este caso
es explicar los procesos psicoldgicos que llevan a que los consumidores se
aficionen al deporte del futbol y a los equipos y discutir algunas implicacio-
nes para la mercadotecnia, poniendo especial énfasis en el Club América.
Para alcanzar dicho propdsito, necesitamos abordar los siguientes temas:
1) la historia del Club América, 2) su situacion actual, 3) la relevancia del
futbol para los mexicanos, 4) los equipos de futbol como grupos socialmente
atractivos, 5) el rechazo hacia el América, 6) los retos de gestionar una marca
tan aceptada como rechazada, y por tltimo, 7) los desafios hacia el futuro.

El presente andlisis se basa en teorias de psicologia social ampliamente
aceptadas y con poder explicativo para analizar la conducta de los consumi-
dores, y en conceptos mercadologicos para sugerir implicaciones de nego-
cio. Durante el andlisis del caso, hacemos referencia al Club América como
equipo de futbol y como marca deportiva. Sin embargo, nuestro analisis
esta enfocado en explicar las ventajas y desventajas, los retos y dificultades
de gestionar una marca como el América, y no en analizar la gestion depor-
tiva del club; mas no podemos negar que los resultados deportivos tienen
importantes consecuencias mercadolégicas.

Desarrollo del caso
Historia del Club América

El club de fatbol América fue fundado en 1916 por Rafael Garza Gutiérrez
“Récord” y German Nunez Cortina. En 1959, Emilio Azcarraga Milmo, due-
o de Televisa, compra el equipo y comienza con una postura de contratar a
importantes figuras extranjeras. No fue hasta 1966, cuando el club inaugura
su actual estadio, el Estadio Azteca, uno de los mas grandes de México y del
mundo. Desde su creacidn, el Club América se ha constituido como uno
de los mas exitosos del balompié mexicano, ya que cuenta en su palmarés
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con 14 campeonatos de liga. La década de “oro” para el club fueron los aios
80 donde consiguieron cinco titulos de liga. Parte de su éxito se le puede
atribuir a la contratacion de importantes figuras del balompié extranjero
como Vava, José Alves “Zague”, Arlindo Dos Santos, Moacyr Santos, Car-
los Reinoso, Ivan Zamorano, entre otros.' Es importante mencionar que
debido a la contratacion de extranjeros, el Club América ha representado
por muchos afos la contraparte mas significativa de otro de los “grandes”
de México, el Club Guadalajara.

Posicionamiento actual

El Club América se ha distinguido por ser uno de los mas exitosos y con
mayor popularidad. En una encuesta nacional realizada en el 2011 por Con-
sulta Mitofsky©, especialista en opinion publica, el Club América junto con
el Guadalajara son los dos equipos mds queridos de México con niveles de
preferencia de 23.7% y 24.9 %, respectivamente (ver tabla 1). Sin embargo,
y con base en los resultados de este mismo estudio, algo que distingue a la
marca América no s6lo de su acérrimo rival, el Guadalajara, sino también
del resto de los equipos, son sus altos niveles de “odio” o “rechazo” (40.9%;
ver tabla 2 para los resultados de todos los equipos). Es decir, pareciera que
el Club América es querido o rechazado, pero no ignorado. Dicha polaridad
representa un intrigante y fascinante caso de estudio desde la perspectiva del
comportamiento del consumidor y sus implicaciones para la mercadotecnia.

Tabla 1. Niveles de agrado para Los principales equipos en porcentajes
Equipos 2008 2009 2010 2011
Guadalajara 22.7 21.9 21.2 24.9
América 21.8 24.6 22.3 23.7
Cruz Azul 14.0 13.1 14.8 10.6
Pumas 9.8 7.5 8.4 7.8
Resto de los equipos 20.1 22.6 214 24
Ninguno 24 1.7 1.1 0.7
Ns/Nc 9.2 8.6 10.8 8.3

Fuente: Elaboracion del primer autor. Los datos son propiedad de CONSULTA MITOESKY©.

! Informacién obtenida del portal oficial del Club América.
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Tabla 2. Niveles de rechazo para los principales equipos en porcentajes

Equipos 2008 2009 2010 2011

América 439 43.1 40.8 40.9
Guadalajara 17.1 16.1 16.2 13.2
Cruz Azul 6.0 5.1 5.7 4.0
Pumas 3.0 43 5.6 2.3

Fuente: Elaboracién del primer autor. Los datos son propiedad de CONSULTA MITOESKY©.

Los altos niveles de agrado y rechazo hacen que el América sea una mar-
ca tnica dentro del balompié mexicano. Los aficionados de futbol parecen
tener una actitud polarizada hacia la marca. Desde el punto de vista de la
mercadotecnia, el Club América tiene un posicionamiento bien definido. Es
un equipo poderoso, con recursos econdmicos, y con contrataciones fuertes
de jugadores extranjeros lo que da como resultado que sea muy querido por
un target importante de la poblacién aficionada al futbol y también muy
rechazado por otros. El Club América no es relevante, por ejemplo, para
los aficionados que valoran y aprecian la inclusion de jugadores principal-
mente o exclusivamente mexicanos. Una interrogante interesante esta en
entender los origenes de la polaridad provocada por el Club América. Sobre
los origenes de esta polaridad, Jaime Rascon, director de mercadotecnia del
Club América, explica:

Desde que Emilio Azcarraga adquiere el club, él lo ve como una contraparte
de las Chivas que eran los de bajos recursos, los mexicanos. El lo ve como
lo aspiracional, lo extranjero, lo posiciona de esa manera. Asi es como surge

dicha polaridad.

Los comentarios de Jaime Rascon nos ayudan a entender que el Club
América decidi6 ubicarse en un espacio mental no ocupado por los otros
equipos de futbol y en claro contraste con su gran rival, las Chivas del Gua-
dalajara. La estrategia adoptada por la marca es comun en mercadotecnia.
En diversas categorias podemos observar marcas que surgen o son enmar-
cadas para representar el polo opuesto de otras ya existentes en la categoria.
Dicha estrategia toma disciplina y algo de riesgo, ya que los mercadélogos
saben que su marca puede generar relevancia para algunos, dejando a un
lado a otros. Sin embargo, sabemos que en el mundo actual, las marcas no
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pueden ser relevantes para todos los consumidores, y una parte del plan
estratégico consiste en definir para qué target las marcas si pueden y quieren
ser relevantes y apoyar la dicha estrategia en el corto y largo plazo.

La polaridad generada por la marca ha sido, en ocasiones, capitalizada
abiertamente. Por ejemplo, en una campafia de comunicacion, "Odiame
mas", el América ret6 a los consumidores a tener emociones fuertes, nega-
tivas e intensas hacia el equipo, algo poco comun en la mercadotecnia de
productos. Sin embargo, el reto de odiar mas a la marca no so6lo buscaba
generar sentimientos de odio o desagrado entre los no aficionados del club,
sino también sentimientos de orgullo y felicidad entre sus seguidores. La
marca buscé explotar los fuertes sentimientos polarizantes que genera para
provocar mayor atencion entre los no seguidores y un mayor sentimiento
de unicidad entre los americanistas fieles. Con respecto al origen y los re-
sultados de esta campana, Jaime Rascon nos comenta:

"Odiame mas" fue una campata conjunta del Club América y Nike© que tuvo
como coyuntura el décimo titulo de la era profesional, el 14 en total contando
nuestro total de titulos. En ese momento, el Club América se constituia como
el equipo que mas ligas habia ganado y por eso realizamos esa campaiia. La
campaia responde a una cuestion de atencidn, o de polaridad, o de referente
como nos gusta decirlo a nosotros, o sea, no es una aversiéon. A nosotros nos
gusta verlo como que somos el referente. Somos el equipo al que todo mundo
ve, somos el equipo al que todo mundo esta atento. Nosotros lo manejamos
mads como que somos un referente. Asi nos gusta verlo y creo que somos porque
también el fitbol es un juego, o sea, esta parte de odio es subjetiva, es relativa.
El fatbol es un juego, y hay rivalidades deportivas que se pueden decir en odios
deportivos, pero, bueno, es un juego. Es parte de una industria de entreteni-
miento y osea, no es tan radical. Entonces 6diame mds fue una campaiia que
hacia énfasis en un referente, en un club que en ese momento era una coyuntura
especial y se convertia en el club que mads titulos ha ganado reconocidos por
la federacién. Entonces la campaiia respondié a un momento y a un espacio.

Los resultados de la campaia fueron muy buenos. Como dicen los pu-
blicistas, la calle que tuvo “Odiame mds” fue realmente importante y fue una
campana exitosa, una campafa que hasta el momento tiene una recordacion
altisima. La campana tuvo como cualquier campafia sus pros y sus contras,
pero alcanzé un objetivo de recordacién muy alto.
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Al parecer, la campafia "Odiame mas" tuvo resultados positivos. La marca
decidié abiertamente comunicar que es un equipo aceptado y rechazado, pero
dificilmente ignorado. Si bien esto demuestra una posicién clara, es impor-
tante entender qué tan relevante es dicha polaridad para la marca. Es decir,
qué tan relevante es seguir trabajando sobre esta linea. Jaime nos comenta:

Creo que es inherente. Es algo con la que ya trabajamos, entonces es inherente
al club. No es algo que hayamos escogido, sino que ya es algo que nos toca
trabajar, creo yo. Tampoco podemos hacer un reposicionamiento de buenas a
primeras, entonces si es algo con lo que trabajas. Dependiendo también de los
resultados deportivos, lo puedes exacerbar mas o lo puedes propiciar menos.
Bueno esa es una cuestiéon que también depende del momento y de la tactica
que desees aplicar.

En la mercadotecnia deportiva, la lucha por ocupar un espacio relevante
en la mente del consumidor es de suma importancia. Por consiguiente, tanto
el Club América como los otros 17 equipos de primera divisién compiten
por ganar la preferencia de los aficionados en el deporte mas popular a nivel
mundial. Dada la importancia de entender la categoria donde compiten las
marcas de equipos de futbol, resulta relevante entender qué tan popular es
el futbol en México y explorar algunas de las posibles causas.

EL fatbol en México

En un estudio realizado por Consulta Mitofsky, 6 de cada 10 mexicanos
manifiestan agrado por el futbol (ver tabla 3). Sin embargo, el futbol y los
resultados deportivos van mds alla de un juego. Por ejemplo, algunos estu-
dios han demostrado que los triunfos de la selecciéon de México hacen que
las personas se sientan mas satisfechas con su vida y que tengan una mejor
percepcion de la economia del pais (Puente-Diaz, 2010). Con respecto a las
implicaciones comerciales y mercadologicas, los partidos de fatbol, histo-
ricamente, han sido de los programas con niveles mas altos de audiencia o
rating (Jara y Garnica, 2007). La marca de ropa deportiva adidas© reporté
haber vendido mas de un milldn de replicas del jersey de la seleccién mexi-
cana en la pasada Copa Mundial© de Sudéfrica 2010 (adidas news archive,
2010), convirtiéndose en una de las playeras mas vendidas en el mundo.



Comportamiento del consumidor 55

Por consiguiente, podemos concluir que el futbol es, por mucho, el deporte
mas popular en México y representa un mercado grande y atractivo para
las empresas. Por lo tanto, no es sorprendente encontrar que un nimero
significativo de marcas buscan estar involucradas directa o indirectamente
con el fttbol en México.

Tabla 3. Niveles de agrado para los principales deportes en porcentajes

Equipos 2007 2008 2009 2010 2011

Futbol 57.8 60.9 58.1 61.8 60.1
Box 31.9 29.7 33.9 39.8 44.1
Beisbol 32.8 26.6 30.2 31.6 29.4
Basquetbol 41.8 34.5 30.6 33.0 26.8
Futbol Americano 214 18.2 17.0 20.3 18.0
Golf 9.6 8.5 6.2 10.0 6.4

Fuente: Elaboracion del primer autor. Los datos son propiedad de CONSULTA MITOFSKY®©.
Las respuestas son independientes por lo que no suman 100%

Con respecto a la relevancia de los deportes como fuente de entre-
tenimiento e identificacion, los expertos sugieren que el suspenso y la
incertidumbre de los resultados son dos factores muy importantes para
entender el fendmeno de consumo del deporte. El deporte provee a consu-
midores con experiencias emocionales inicas donde la combinacién de la
esperanza de que el equipo favorito obtenga buenos resultados y el miedo
al fracaso se entrelazan y crean un evento relevante para las personas, ya
que su identidad y autoestima también estan en juego (Madrigal y Dalakas,
2008). Los partidos de futbol, por consiguiente, representan mas que un
evento deportivo. Si bien es cierto que una obra de teatro o una pelicula
también proveen entretenimiento y provocan emociones en las personas,
las posibles reacciones afectivas son mas predecibles. En el deporte, el
consumidor no tiene la certeza de presenciar un partido divertido, reiiido,
sufrido y con final positivo o un partido aburrido y mal jugado. Tampoco
tiene certeza sobre el tipo de emociones que puede experimentar. Las
emociones pueden variar entre partidos o dentro de un mismo partido
y pueden abarcar reacciones afectivas cualitativamente distintas como la
frustracion, enojo, tristeza, ansiedad o felicidad. La variabilidad e inpre-
dictibilidad afectiva se debe, en gran medida, a la interaccién de diferentes
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factores como pueden ser la calidad del juego, lo reiiido del encuentro, la
importancia del partido, los resultados y el nivel de involucramiento con
el equipo, algo dificil de igualar en otro tipo de entretenimiento (teatro,
cine o danza).

Un factor interesante a tomar en cuenta es que las emociones que genera
el futbol provienen de diversas fuentes. Las emociones son generadas por el
suspenso y la incertidumbre inherente en el ftbol que hace que los partidos
sean disfrutables en si mismos. Es decir, los aficionados experimentan una
gran variedad de emociones por el simple hecho de ver un buen partido
de fatbol. Adicionalmente, los aficionados, especialmente los que tienen
niveles altos de identificacion, también experimentan emociones positivas
con los triunfos de su equipo favorito. Por tltimo, los aficionados obtienen
placer de las derrotas del equipo mas odiado, del rival mas peligroso. Por
consiguiente, podemos sugerir que una cantidad importante de aficionados
al fatbol mexicano no unicamente disfrutan ver a su equipo favorito ganar
sino también disfrutan ver al equipo rival perder (para muchos el América)
y el suspenso e incertidumbre generados por el juego.

Ahora que hemos identificado algunos factores que hacen al futbol
una actividad atractiva para una gran cantidad de personas en México, es
importante plantearnos la relevancia de los equipos para las personas. Es
decir, desde la perspectiva del consumidor, por qué resulta atractivo auto-
categorizarse como aficionado del América, Guadalajara, o Cruz Azul, entre
otros. Para esto, necesitamos explorar la importancia de los grupos en la
vida de las personas.

Los equipos de futbol como grupos socialmente atractivos

Pertenecer a diferentes grupos es una experiencia comun y relevante
para la mayoria de las personas. Género, etnicidad, religion, universidad,
familia, club deportivo, entre otros, representan grupos que varian en
tamafio, cohesividad, estructura interna y, por supuesto, relevancia para
las personas. Todos pertenecemos a diferentes grupos, algunos muy im-
portantes mientras que otros con poca relevancia. Por ejemplo, el autor
de este capitulo es hombre, profesor, investigador, psicélogo, tenista y
aficionado a los Pumas, mientras que otras personas son mujeres, gerentes
de marca, mercadologas, corredoras y aficionadas al América. La teoria



Comportamiento del consumidor 57

de la identidad social sugiere que los grupos sociales juegan un rol muy
importante en la experiencia humana (Tajfel, 1969) y podemos pensar en
los equipos de fttbol como grupos, con ciertas normas, creencias y cos-
tumbres. Los equipos de futbol representan una opcion de grupo social y
nuestra propuesta es que para muchas personas ser aficionado de algun
equipo es muy relevante.

Suponiendo que los equipos de ftitbol son grupos socialmente atractivos,
aun no hemos explicado por qué las personas encuentran relevante unirse o
formar parte de grupos. En otras palabras, es importante entender por qué
una persona puede estar motivada a afiliarse, en sentido figurado vy literal,
con un equipo de fatbol. Como parte del desarrollo de la teoria de identidad
social surge otra teoria llamada, la teoria de identidad-incertidumbre (Hogg,
2007). Dicha teoria en sus inicios tenfa como objetivo central identificar los
motivadores principales para explicar la pertenencia a los grupos. La teoria
propone que los seres humanos viven en un mundo incierto y que tratan
de reducir dicha incertidumbre de diferentes maneras. Si bien es cierto que
existe una gran diversidad de opciones para reducir los sentimientos de in-
certidumbre, la teoria de la identidad-incertidumbre propone que uno de las
opciones mas potentes consiste en asociarnos con grupos (Hogg, 2007). Es
decir, la incertidumbre motiva la necesidad de identificacion y ésta se puede
alcanzar a través de ser parte de nuevos grupos o identificarnos atin mas con
grupos a los que ya pertenecemos. Los grupos nos orientan con respecto a
como pensar, sentir, actuar y también nos ayudan a validar quiénes somos.
Por consiguiente, uno de los motivadores para convertirse en un aficionado de
algin equipo de futbol estd en la necesidad innata de reducir la incertidumbre
y en la atractividad social de los equipos de fttbol.

sPor qué algunos expertos sugieren que el futbol es mas que un juego?
La teoria de la identidad social sugiere que quiénes somos o como nos
definimos no solamente esta determinado por nuestras caracteristicas in-
trinsecas, como rasgos de personalidad o experiencias de aprendizaje perso-
nales, sino también por los grupos a los que pertenecemos. Existen ciertos
grupos que son mas importantes que otros y, por lo tanto, van a ejercer una
influencia mayor en la definicién de la identidad de las personas. Entonces
no resulta exagerado pensar que en los partidos de futbol hay mas cosas en
juego que los tres puntos o el pasa la siguiente ronda; también estd en juego
parte de nuestra identidad.
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Una vez que las personas se identifican con un grupo, como podrian ser
los aficionados del equipo América, son susceptibles a sesgos que afectan sus
percepciones, procesamiento de informacién y emociones experimentadas.
Uno de estos sesgos consiste en percibir a los miembros de nuestro grupo
con caracteristicas mas positivas, deseables y homogéneas y a los miembros
del “otro” grupo con caracteristicas negativas, indeseables y homogéneas.
Este sesgo de percepcion, llamado el principio de la acentuacién, es muy
robusto y aumenta, principalmente, conforme la importancia e identifica-
cioén con el grupo incrementa. El principio de acentuacion tiene un poder
explicativo muy relevante para entender diversos fendmenos, como lealtad,
intensidad de reacciones afectivas relacionadas con resultados deportivos,
violencia entre aficionados y hasta diferencias en percepcion sobre si una
falta amerita o no ser expulsion.

La teoria de identidad-incertidumbre también propone que los grupos
mas atractivos son los que tienen niveles altos de unidad y coherencia. Es
decir, grupos que son percibidos como una unidad, con estructura y metas
claras. Los equipos de futbol tienen estas caracteristicas. Por ejemplo, los
aficionados de las Chivas tienen en claro lo que representa ser un aficionado
rojiblanco, las metas del equipo (ganar campeonatos, formas a jévenes), asi
como algunas normas o creencias dentro de las cuales se pueden encontrar
la importancia de jugar unicamente con futbolistas mexicanos y festejar las
derrotas del Club América, entre otras.

Aungque los equipos de futbol pueden ser grupos atractivos para las
personas, es importante aclarar que existen diferencias relevantes en el gra-
do de identificacién con un equipo en especifico. Estas diferencias llevan a
diferentes niveles de involucramiento, consumo y de seguimiento del equipo
en general. Mientras que un aficionado muy identificado con su equipo va
al estadio constantemente, ve los partidos por television regularmente, se
viste con ropa representativa de su equipo y los triunfos y derrotas de su
equipo colorean su momentos de su vida, para otros la identificaciéon con su
equipo favorito sélo lleva a ver los partidos de vez en cuando y a seguir los
resultados. Los equipos de ftitbol representan grupos importantes para las
personas, y el grado de identificacién con los equipos tiene implicaciones
afectivas, conductuales, y cognitivas importantes que son relevantes para
los encargados de manejar los equipos como marca.
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Niveles de identificacion

Como mencionamos anteriormente, el ftbol es el deporte més popular
en México. Sin embargo, no todos los aficionados muestran los mismos
niveles de identificacidn con el deporte o con su equipo favorito. Las dife-
rencias en identificacion son importantes porque estan relacionadas con
conductas relevantes tales como ver los partidos en televisiéon o en vivo,
comprar productos con el logo de los equipos o productos fabricados
por los patrocinadores del equipo, entre otros. Por lo tanto, es de gran
relevancia entender algunos de los factores que afectan la identificacion
con los equipos de fatbol.

Aunque el concepto de identificacion tiene gran relevancia para la mer-
cadotecnia deportiva, las investigaciones sobre los predictores principales
han sido inconclusas. Algunas investigaciones han mostrado la relevancia de
factores familiares como equipo favorito de los padres, mientras que otras
han encontrado que el nivel de talento percibido o el nivel de éxito obteni-
do por los equipos como variables importantes para explicar los niveles de
identificacion (Wann, Melnick, Russell, Pease, 2001).

Con respecto a la diferencias de identificacion con el equipo, la teoria
de identidad social nos puede ayudar a entender este fenémeno. Asumiendo
que los equipos de futbol son vistos como grupos atractivos, entonces pode-
mos orientarnos a entender por qué un grupo puede ser mas relevante para
una persona que para otra. Recordando uno de los postulados principales
de la teoria de la identidad social, dicho postulado indica que ciertos gru-
pos, con sus respectivas normas, creencias y conductas, son mas atractivos
socialmente hablando. Es decir, ciertos grupos reflejan caracteristicas que
son mas importantes para ciertas personas. Por consiguiente, la atractividad
social de los equipos de futbol puede ser percibida de manera diferente
por individuos con caracteristicas similares, y esto, ocasiona diferencias en
identificacion.

La teoria de identidad-incertidumbre también ofrece otra explicacion.
Es posible que existan diferencias entre los consumidores con respecto a
la unidad, coherencia y organizacion percibida en los equipos de futbol.
Mientras que para algunas personas, es muy claro y relevante lo que significa
y representa ser un aficionado del club América, por ejemplo, para otros
puede resultar menos claro y relevante.
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A lo largo de nuestro analisis, hemos sugerido varias propuestas para
explicar la popularidad del futbol, la importancia de los equipos de futbol
como grupos socialmente atractivos y los factores que afectan los niveles de
identificacién. Sin embargo, varias interrogantes siguen sin ser contestadas.
Es decir, ;por qué en el fitbol mexicano se concentra el rechazo en el Club
América principalmente? ;Es éste un fendmeno comun en otros paises o
en otras ligas deportivas?

El rechazo hacia el Club América

Anteriormente, propusimos, con base en la teoria de identidad-incertidum-
bre (Hogg, 2007), que los grupos mas atractivos son los que demuestran
unidad y coherencia, es decir, grupos que muestran estructuras claras y
objetivos especificos. Proponemos que el concepto de unidad y coherencia
también puede ser usado para explicar por qué el Club América es el equipo
mas rechazado. El Club América es visto como un equipo poderoso, con
recursos economicos y con el respaldo de la televisora mas importante de
Latinoamérica. Sus jugadores y directivos constantemente expresan con
claridad que su objetivo principal siempre es ganar el campeonato. Todo
esto, aunado al éxito deportivo que ha tenido, lo hacen un candidato ideal
para ser un “referente” y un equipo rechazado por los aficionados de los
otros equipos principales.

Sin embargo, creemos que existen otros factores para explicar el recha-
zo hacia al América. Como hemos mencionado anteriormente, los grupos
tienen normas, creencias, y valores que guian la conducta de sus miem-
bros, creando una realidad compartida. Dentro de esta realidad, sugerimos
que existe la norma de apoyar fuertemente al equipo preferido y de dirigir
principalmente el rechazo al equipo que representa la amenaza mas clara,
el América. Es decir, los aficionados de las Chivas, Cruz Azul y Pumas, por
centrarnos en los otros “tres grandes”, entienden la importancia de apoyar
y festejar los triunfos de sus respectivos equipos, pero también la de desear
el fracaso de las Aguilas del América. Por consiguiente, no sorprende que el
club América esté involucrado en tres clasicos: América vs. Chivas, América
vs. Cruz Azul y América vs. Pumas y que, de acuerdo con los resultados
del estudio de aficion de futbol de Consulta Mitofsky, el América sea la
primera eleccion de rechazo para los aficionados de los otros tres grandes
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(ver tabla 4). Es decir, el Club América concentra la mayoria del rechazo
porque puede ser visto como el rival més relevante o la mayor amenaza para
un nimero significativo de aficionados.

Tabla 4. Niveles de rechazo en porcentajes cruzado por equipo favorito

Equipo Favorito
Equipo rechazado | América Guadalajara Cruz Azul Pumas
América NA 71.0 65.3 46.5
Guadalajara 43.8 NA 4.6 2.5
Cruz Azul 9.8 1.3 NA 7.9
Pumas 39 33 1.4 NA

Fuente: Elaboracién del primer autor. Los datos son propiedad de CONSULTA MITOFSKY®©.

Sabemos que varias ligas deportivas del mundo tienen a dos o tres equi-
pos populares. Sin embargo, existe la interrogante de saber si la polaridad
del Club América es un fendmeno comun o inusual en otras ligas deportivas
del mundo. Con respecto a esto, Jaime Rascon explica:

Es raro encontrar un ejemplo asi. La visién de Emilio Azcarraga fue realmente
impresionante. Es extrafio, quizas el Real Madrid tinicamente por esa historia
del franquismo en donde el Real Madrid se constituyé como un equipo del
régimen. Quizd eso nada mas, porque fuera de eso, no hay un equipo que tenga
ese perfil. Quizd el Real Madrid sea el unico por la historia del franquismo.
Algo similar a una aversion fuerte entre los rojos que les llaman en Espana pero
fuera de eso, el América es muy peculiar. Es un equipo muy especial, y por eso
somos tantos seguidores, porque me incluyo.

Pareciera, entonces, que la polaridad del América es, hasta cierto punto,
unica. Es el equipo mas popular junto con el Guadalajara, y, claramente,
el mas rechazado. Sabemos que en la mercadotecnia actual, es importan-
te generar emociones en los consumidores. Es muy claro que el América
genera aceptacion y rechazo y poca indiferencia. Con base en esto, resulta
interesante analizar las ventajas y desventajas para la marca de tener dicho
perfil emocional.
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Gestionar la marca América: ventajas y desventajas

Antes de abordar las ventajas y desventajas de manejar una marca polari-
zante, es importante entender qué es la mercadotecnia deportiva y examinar
algunas diferencias con respecto a la mercadotecnia de productos, especial-
mente en su aplicacion a equipos de futbol. La mercadotecnia deportiva
consiste en la aplicacion de los principios y procesos de mercadotecnia a
productos deportivos y a productos no deportivos, pero que buscan una
relacion con el deporte (Shank, 2009). Con respecto a las diferencias entre
la mercadotecnia deportiva y la de productos, se encuentran la dinamica
del rechazo y la lealtad. El rechazo hacia una marca por lo general no repre-
senta una ventaja, es decir, puede ser parte importante del ADN de la marca,
pero en si no representa una ventaja. Sin embargo, en el caso del fatbol y
del América, es posible que los altos niveles de rechazo en conjunto con
los niveles de agrado hagan que la marca no pueda ser ignorada. Los datos
del estudio de Consulta Mitofsky muestran que 6.5 de cada 10 aficionados
muestran preferencia o rechazo hacia la marca, es decir, s6lo 3.5 aficionados
de cada 10 no manifiesta un agrado o rechazo explicito.

Con respecto a la dindmica de la lealtad, también existen diferencias
importantes. Por ejemplo, mientras que una promocioén de precio puede
alentar a un consumidor a “probar” o “cambiar” de marca, dificilmente po-
demos observar algo similar en los equipos de ftitbol. Esto, sin embargo, no
significa que los clubes no estén constantemente desarrollando estrategias
para captar nuevos aficionados. Simplemente significa que la dinamica de
la lealtad y su contraparte, la dindmica del “switcheo” de marcas, es muy
diferente.

Una vez que hemos explicado brevemente algunas diferencias entre la
mercadotecnia de productos y la deportiva, nos podemos enfocar en enten-
der qué ventajas y desventajas tiene manejar una marca tan polarizante. Una
hipétesis es que una marca que provoca emociones fuertes y contrastantes
como el América, no puede ser ignorada y por consiguiente puede afectar
variables importantes de mercadotecnia como notoriedad y familiaridad de
marca, audiencias televisivas, entre otras. De acuerdo al director de mer-
cadotecnia del Club América, Jaime Rascon, ser tan querido y rechazado
tiene varias implicaciones:
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Tiene ventajas y desventajas. Al final del dia todo mundo esta pendiente de lo
que hacemos nosotros, entonces el rating, el awareness, todo eso es superior
a cualquier equipo, incluso a Chivas. Los ratings son muy superiores a los de
Chivas, pero si hay una parte ahi, que a la vez no es tan positiva, la aversion
hacia el club o la marca, pero bueno, tratamos de verle el lado positivo y enten-
der que somos los que mds atencidn generamos en medios de comunicacion,
y €so, por su puesto, representa algo atractivo para los patrocinadores, ya que
les da la mayor visibilidad.

Tomando en consideracién lo explicado por el director de mercado-
tecnia de la marca América, ;como explicar que una marca deportiva que
genera tanto emociones positivas como negativas obtenga una ventaja de
dicha polaridad? Una posible explicacion, basada en los hallazgos sobre las
emociones y su efecto en procesos psicoldgicos, es que las emociones afectan
importantes procesos mentales como la percepcion, atenciéon, memoria,
toma de decisiones y conducta (Damasio, 1994). Dicha afectacion provoca,
entre otras cosas, que los seres humanos no puedan mostrar indiferencia
ante un estimulo u objeto emocionalmente relevante. Es decir, los seres
humanos no pueden ignorar los estimulos que tienen relevancia emocional.
Por consiguiente, es posible que el fuerte rechazo hacia el equipo Améri-
ca provoque un efecto irénico. En otras palabras, el fuerte rechazo puede
motivar a los aficionados a que pongan atencién a la marca dando como
resultado: un seguimiento de los resultados deportivos y declaraciones de
sus jugadores y directivos, ver los partidos por television, hablar sobre los
triunfos y derrotas del equipo, y sufrir los triunfos y gozar las derrotas.

Si bien es cierto que ser una marca con un perfil emocional bien defi-
nido tiene ventajas, también presenta retos importantes. Aunque es dificil
hacer que un aficionado de un equipo cambie sus preferencias, es un hecho
que la marca América quiere crecer. Es decir, el América desarrolla estra-
tegias para incrementar la lealtad de sus aficionados actuales, y con esto,
aumentar la frecuencia de conductas deseables, como ir al estadio y comprar
productos del equipo, asi como estrategias para captar mas aficionados. Con
respecto a estos retos, Jaime Rascon opina:

Si, es dificil, pero si hay un nivel en donde los equipos compiten, en los que
ya estdn cautivos no competimos, pero si competimos en el “entry level”, lo
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que a mucha gente se le olvida, lo que es a nivel nifios, entonces es un poquito
la diferencia. Con respecto a las estrategias que tenemos, tenemos un nuevo
producto que son los AguiTunes© y hemos tenido promociones para nifios
en torneos pasados con la finalidad de que se acerquen al estadio, ya que es el
lugar donde se hace la aficion. También hemos tenido diversas iniciativas de
responsabilidad social para tratar de captarle el “goodwill”.

Sin embargo, también es importante explorar si los altos niveles de re-

chazo pueden representar una amenaza para la marca, es decir, ;qué tanto
odio o rechazo quiere generar la marca? Sobre la posible amenaza de ser
demasiado odiado, Jaime comenta:

No, porque también hay demasiado cariilo, o sea, sélo hay tres equipos en el
mundo que se toman como una religién: el Barcelonismo, el Madridismo y
el Americanismo. Yo no conozco ni al Chivismo, ni al Cruz-Azulismo, ni al
Pumismo. El América es un sentimiento muy grande, y como cualquier sen-

timiento, hay gente que le gusta y gente que no.

Retos hacia el futuro

Como hemos podido ver a través del analisis del caso, la marca América

tiene importantes retos. Es, sin lugar a dudas, una marca fuerte e importan-
te. Una marca que no puede ser ignorada por un porcentaje importante de
aficionados al futbol. Una marca fuerte que representa una ventaja compe-
titiva importante para las empresas. Con este poder, sin embargo, también
vienen desafios importantes para el futuro. Al respecto, Jaime nos comenta:

Hay muchos, hay muchos retos. Entre ellos: reactivar que la gente vaya al
estadio.

Para todos los equipos ha representado un érea de oportunidad. Si nosotros
jugdramos en un estadio para 30,000 personas como varios equipos, pues estaria-
mos llenos todos los partidos. Desafortunadamente, jugamos en uno para 105,000.
Entonces un reto importante es que la gente regrese al Estadio Azteca. Otro delos
retos es seguir con lo que hemos hecho en los tltimos tres afios: nuestra pagina de
Internet, nuestros boletines de prensa, nuestra atencién a prensa, nuestra imagen.
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Hemos hecho muchas cosas, pero yo diria que un reto que va a ser apasionante es
el crecimiento de la comunicacion bilateral, a la comunicacién en redes sociales. Va
a ser un reto interesante, como contactar con tu consumidor ya de manera directa,
sin ningun intermediario. Estamos muy atentos a los cambios tanto en el mundo
del marketing como en el mundo de la publicidad. Entonces si tenemos que ponerle
atencidn a esto. Yo creo que los retos que te mencioné son los mds interesantes.
Claro que también hay muchas cosas del dia a dia que a lo mejor no parecieran
tan estratégicas pero son igual de importantes porque si las dejas de hacer, vas
deteriorando la marca. Otro reto es seguir construyendo la marca América. La
marca América es una marca muy importante. Es un “lovemark” tan poderosa que
otros “lovemarks” como Bimbo®©, Coca-Cola®© o Corona® se quieren relacionar.
La concepcidn de la marca América es un reto porque tiene un componente que
es el resultado deportivo que es muy importante.

Al parecer, un reto importante no sélo para el América sino para todos
los equipos de futbol es aumentar el nimero de aficionados que van al esta-
dio. Sabemos que la decision de ir a un partido de fttbol se ve afectada por
multiples factores como pueden ser el econdémico, niveles de identificacion
con equipos, calidad de entretenimiento, entre otros.

Con respecto a la parte econdmica, algunos han sugerido la medicién
de un factor de costo del aficionado. Este factor es calculado con base en el
costo de los boletos de entrada al estadio, comida y bebidas, estacionamiento
y la compra de algin souvenir para una familia de cuatro personas. Apli-
cando una idea similar al contexto del club América, el desembolso familiar
necesario para comprar cuatro boletos, dos cervezas, dos refrescos y cuatro
pizzas es de aproximadamente $656 pesos.” ;Puede ser este un obstaculo
para llenar el estadio Azteca?

Ademas del factor econdmico, otra explicacion sobre la aparente dis-
minucion en las entradas al estadio podria ser los niveles de identificacion
con el equipo. Si bien el América es un equipo popular y dicha popularidad
se ha mantenido relativamente estable a través del tiempo (ver tabla 1), una
hipétesis seria que algunos aficionados al equipo no se sienten lo suficien-
temente identificados como para apoyarlos en casa cada quince dias.

Precio de los boletos mds baratos en TicketMaster© para el primer juego del torneo de
apertura 2011 contra los Gallos Blancos del Querétaro.
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En conclusidn, el Club América es una marca fuerte y con un claro posi-
cionamiento: son un equipo poderoso, con recursos econémicos y con desta-
cadas contrataciones de extranjeros. Dicha posicionamiento es relevante para
un segmento importante de los aficionados de futbol y causa controversia en-
tre la mayoria del resto. Como pudimos ver a través del analisis, manejar una
marca con estas caracteristicas tiene ventajas y desventajas. Los retos hacia el
futuro son claros e interesantes: cdmo generar mayores entradas a los estadios,
seguir construyendo la marca, entre otros. El tiempo nos dird silos directivos
encargados de manejar la marca logran afrontar dichos retos con éxito.

Preguntas

+ Ademas de las propuestas, ;cual o cuales son algunas de las posibles
causas de la disminucién en el nimero de aficionados que van a los
estadios de futbol?

+ ;Qué sugerencias daria para remediar dicho problema?

- Ademas de las discutidas, ;qué otras ventajas y desventajas tiene ges-
tionar una marca tan querida y rechazada?

+ Asumiendo que el América busca enfocarse en el segmento de los nifios,
scomo cree que deben de manejar la polaridad de ser un equipo muy
aceptado y al mismo tiempo rechazado?

- ;Cual cree que sea el rol de los triunfos deportivos en la creacién de
lealtad e identificacion con la marca? ;Puede pensar en equipos, ya
sea en México o en otros paises o deportes, que tengan altos niveles de
lealtad de sus aficionados sin ser exitosos deportivamente?
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CAPITULO 5

Comportamiento de consumo
y estrategia

JUDITH CAVAZOS ARROYO
RUTH CAVAZOS ARROYO

Mercantilizacion de la educacion: la aplicacion de
la mercadotecnia de servicios en la Universidad
del Centro-Sur de México, A.C.

Introduccion

Existen algunos ambitos donde las practicas de la mercadotecnia pueden
mirarse con recelo cuestionando si la aplicacion de la mercadotecnia en
esas esferas deberia ser aceptable, tal es el caso de la aplicacion de la
mercadotecnia en las instituciones educativas. Sin embargo, pese a los
debates generados, en América Latina, la mercadotecnia ya ocupa un
papel relevante en las estrategias y presupuestos de multiples instituciones
educativas, tanto publicas como privadas, aunque con mayor énfasis en
estas ultimas ya que mas de la mitad de la poblacion estudiantil de paises
como México, Brasil y Chile es educada por el sector privado (Altbach,
Reisberg y Rumbley, 2009).
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La mercadotecnia se ha convertido en un eje fundamental para el desa-
rrollo de estrategias enfocadas a la eficiencia, la competitividad empresarial,
el retorno de la inversion y la permanencia en mercados cada vez mas sa-
turados y donde el elemento tiempo es clave para satisfacer las expectativas
de cada cliente. No obstante, al administrarse, las instituciones educativas
se han estado enfrentando los tltimos afos a un entorno externo e interno
que ejerce mayor presion, lo que demanda el desarrollo de mejores y mads
eficientes ventajas competitivas. Para desarrollarlas, Lelong y Shirley (1990)
proponen que las instituciones educativas consideren seis variables estra-
tégicas clave en su planteamiento estratégico: 1) mision basica de la institu-
cion, 2) grupos meta de clientes a ser atendidos, 3) metas y objetivos que la
institucion debe lograr para cumplir su misién de atender las necesidades
de los clientes, 4) programas y servicios ofrecidos para lograr metas y obje-
tivos, 5) Desarrollo de servicios vinculados al area geografica a atender por
la institucion, y 6) identificacion y desarrollo de ventajas de la institucion
sobre los competidores involucrados en actividades similares.

En muchos paises la educacion se ha insertado en el mercado como un
commodity, es decir, un servicio que se oferta y se comercializa en los mer-
cados trasnacionales bajo la consigna de producir altos rendimientos eco-
ndémicos. La mayor parte de las herramientas de gestion administrativa que
funcionan para organizaciones lucrativas ahora son aprendidas y utilizadas
por la gestion educativa a fin de generar organizaciones autofinanciables
y lucrativas. Algunos, consideran que la mercantilizacion de la educacién
es inevitable, desde la perspectiva de la sociedad de consumo (Newman y
Jahdi, 2009), y otros consideran que es preocupante cuando los objetivos
de una recompensa inmediata y de naturaleza econémica prevalecen sobre
los objetivos trascendentes y transformadores de la propia naturaleza de la
educacion (Gibbs, 2001).

Cuando el marketing educativo es orientado al mercado implica consi-
derar a padres de familia, estudiantes, egresados, empleadores y la sociedad
en general como un sistema complejo de clientes a ser satisfechos, por lo
que la construcciéon de una estrategia mercadoldgica requiere de una marca
corporativa, posicionamiento, reputacién y valores agregados claves insti-
tucionales, que son promocionados como servicios periféricos, incluyendo
aspectos mas alld de los académicos, como infraestructura, ambiente, logros
deportivos, asignacion de laptops y dispositivos méviles, internacionaliza-
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cidn, alianzas de la institucidn, etc., a fin de maximizar una serie de expe-
riencias de consumo.

Las principales tensiones respecto a la mercantilizacion del sector edu-
cativo involucran reflexiones en cuanto a la inmanencia o trascendencia del
papel de la educacion, su manejo como un servicio ofertado en un mercado
subordinado a la cultura de consumo posmoderna, la visién de los estu-
diantes como clientes, la educaciéon como un valor instrumental y utilitario
supeditada a la inmediatez, a la prioridad de tener en lugar de ser (ej. tener
un grado, obtener los titulos para insertarse mejor en el mercado laboral,
conseguir un empleo bien pagado) y las nociones idealizadas del propdsito
de la educacion versus las experiencias y expectativas con respecto la reali-
dad de los estudiantes (Gibbs, 2008; Molesworth, Nixon y Scullion, 2009).
Ademas, la expansion del sector ha generado que las instituciones desarro-
llen atractivos slogans y variados mensajes que apoyados de multiples me-
dios publicitarios comunican ventajas competitivas sin que existan politicas,
principios o regulaciones que los controlen (Mahabubul y Billal, 2009).

Las herramientas mads utilizadas en lo que se denomina el marketing
educativo implican orientacion al mercado, segmentacion y posicionamien-
to, orientacion a la marca y propuesta de la mezcla de mercadotecnia, sea
bajo el enfoque transaccional (producto, precio, plaza/distribuciéon y promo-
cion), su reconceptualizacion enfocada a los servicios (personas, procesos
y evidencia fisica) o las denominadas cuatro C's (concepto, costo, canal y
comunicacion/solucion al cliente, conveniencia, costo y comunicacion).

Por otro lado, tampoco se puede dejar de lado, la construccién del ser-
vicio como producto, de tal forma que el servicio desde la 6ptica de la ser-
vuccion (Eiglier y Langeard, 1989) se “fabrica” a partir de la mano de obra,
un soporte fisico y un beneficiario, es decir, un cliente (ver tabla 1).

Al fundamentar un programa de marketing de servicios se debe con-
ceptualizar el servicio bdsico o servicio esencial, que es la razon de ser del
servicio (en el caso de la educacidn, involucra la ensefianza en si misma,
traducida en un servicio a la mente de las personas) y el servicio ariadido
o servicio periférico, que comprende las estrategias que complementan la
ventaja competitiva y diferenciadora de la prestacion del servicio (Lovelock
y Huete, 2002).
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Tabla 1. Elementos que interacttan en la fabricacion del servicio
Agentes y aspectos | Implicacion en el proceso

involucrados

Cliente El consumidor esta involucrado en la fabricacién del servicio.
Es un elemento primordial y su presencia es indispensable.

Soporte fisico Se trata del soporte material necesario para la produccion del

servicio. Contempla dos categorias: los instrumentos necesarios
para el servicio (muebles, maquinarias) y el entorno material en
el que se desarrolla el servicio (locacion, edificio, decorado).

Personal de contacto | Son las personas empleadas por la empresa que
estdn en contacto directo con los clientes.

Servicio Es el resultado de la interaccion de los tres elementos de
base-cliente, soporte fisico y personal de contacto.

Fuente: Elaboracién propia.

Asi, en un programa de marketing, la educacion se administra como
un servicio con caracteristicas de intangibilidad, inseparatibilidad, hete-
rogeneidad y perecedero (Hoffman y Batenson, 2002). La intangibilidad
implica que el servicio educativo no puede ni tocarse ni sentirse, por lo que
se incrementa el riesgo y la incertidumbre en la decisién de compra, pero
puede minimizarse a través de la reputacidn de la institucion, la marca,
los esfuerzos de comunicacion y el apoyo de ciertos aspectos tangibles
(evidencia fisica) que apoyan el servicio. Algunas instituciones de educa-
cién superior han incorporado programaciones de visitas de estudiantes
de educacion media superior (p.e. “un dia en la universidad”, “vivencia
vocacional’, “dia abierto”) con la finalidad de generar un impacto positivo
en los prospectos experimentando lo que es vivir la vida universitaria,
en las instalaciones de esa universidad, con los estudiantes, profesores e
instructores de dicho campus.

La inseparatibilidad implica que el servicio esta incompleto sin los
actores involucrados para que, sea cual sea la modalidad, el servicio edu-
cativo se ofrezca; la presencia fisica, a distancia o virtual es requerida
para satisfacer la enseflanza-aprendizaje. La heterogeneidad involucra los
atributos de las instituciones, sus cursos y las forma en que éstos son per-
cibidos y evaluados por los estudiantes para obtener aprendizaje durante
el proceso de formacion. Las evaluaciones de satisfaccién son el meca-
nismo mas comun por el que la institucion y el staff es retroalimentado
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por los estudiantes (Newman y Jahdi, 2009) y otros actores involucrados
en la entrega del servicio (p.e. padres de familia). Finalmente, el servicio
es perecedero porque su produccion, distribucion y consumo ocurren si-
multdneamente, las clases presenciales no pueden reemplazarse, aunque
los adelantos tecnoldgicos pueden ofrecer nuevas formas de facilitar la
entrega de las sesiones a los estudiantes y que estos accedan en el momento
que deseen y repetirlas cuantas veces quieran.

Antecedentes

México ha hecho importantes progresos en materia educativa durante las
ultimas décadas. Por ejemplo, en la educacién primaria, la implementacién
anual de la prueba ENLACE, ha generado la disponibilidad de un sistema de
medicion y diagndstico sobre el desempeno escolar a lo largo del tiempo.
Sin embargo, atin persisten retos en la educacién. La Encuesta Nacional
de Ocupacién y Empleo (ENOE) 2007, sefiala que todavia hay un nimero
importante de nifos, nifias y adolescentes entre 5 y 17 ailos que no asisten
ala escuela (cerca de 1.7 millones de nifos y 1.4 millones de nifas), presen-
tandose disparidades en la cobertura en educacidn primaria, secundaria y
media superior, donde una proporcion significativa de los sectores pobres
o mas vulnerables no tiene acceso y donde muchos de los que ingresan no
pueden concluir sus estudios. Asimismo, existe desigualdad en la oferta del
servicio que se brinda en las diferentes entidades federativas, en zonas rura-
les y urbanas, asi como en escuelas privadas, ptblicas y al interior de estas
ultimas: escuelas generales, indigenas, educacion comunitaria y educacion
para migrantes (UNICEF, s/a).

En lo que respecta a la educacién superior, es cada vez mds comuin
observar a lo largo y ancho del pais el crecimiento de muchas universi-
dades, especialmente privadas, ofreciendo una amplia variedad de oferta
académica en licenciaturas y posgrados en las diferentes areas del conoci-
miento. A finales de la década de los afios noventa, sélo uno de cada cinco
estudiantes realizaba su carrera en el sector privado pero para finales de la
primera década del siglo xx1, uno de cada tres alumnos de nivel licenciatura
se encontraba inscrito en una institucién de educacién superior privada.
A pesar del incremento de la oferta y la demanda, este crecimiento ha sido
caotico y desregulado ya que menos del 10 por ciento de estas instituciones
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cuenta con un certificado de calidad avalado por la Secretaria de Educacion
Publica (sep) y se cuestiona la productividad en indicadores importantes
como: numero de catedraticos de tiempo completo, tipo de contrato que
se ofrece a los catedraticos, desarrollo docente y el nimero de alumnos
atendidos por catedritico.

Guerrero, Hidalgo, Morelos, Nayarit y Quintana Roo, son las entidades
que en los dltimos 10 aflos han registrado el mayor crecimiento de Institu-
ciones de Educacion Superior (1Es) privadas, con un aumento del 1,000 por
ciento, mientras Baja California Sur, Distrito Federal, Sonora y Tlaxcala, son
los estados que menor proliferacion de 1Es privadas han presentado, con un
promedio del 200 por ciento en la tltima década. Sin embargo, los estados
de Guanajuato, Jalisco, Estado de México, Nuevo Ledn, Puebla, Sinaloa y el
Distrito Federal, son los que concentran la mayor oferta educativa superior
privada en la actualidad. En total esas siete entidades concentran casi el 50
por ciento de las 1Es privadas en México.

La mayor parte del crecimiento de las instituciones privadas se basa en
pequeiias y medianas organizaciones que absorben una inversion y opera-
cién de bajo costo, atrayendo entre todas un gran numero de estudiantes
que no encuentran posibilidades de estudios en universidades publicas,
cuestionando la funcion del gobierno en proveer educaciéon de calidad a los
jovenes mexicanos. No obstante, el panorama del entorno también invo-
lucra al mercado laboral ya que la oferta académica que se ofrece no cubre
las necesidades del mercado de trabajo. Se ha encontrado que gran parte
de las 1Es se concentra en dos dreas: ciencias sociales y administrativas (65
por ciento) e ingenieria (35 por ciento). Otras dos dreas (ciencias de la salud
y educacion y humanidades) se reparten un 9 por ciento de esa matricula
de las 1Es privadas, mientras el 1 por ciento restante estd matriculado en
ciencias agropecuarias o exactas (Didricksson et al., 2006). El Observatorio
Laboral (2010) ha reportado que las carreras con mayor nimero de profe-
sionistas ocupados son contaduria, ciencias administrativas y derecho, pero
también menos de la mitad de los profesionistas egresados de estas carreras
se ocupan en actividades afines a sus estudios. Mientras que las carreras con
menos profesionistas ocupados son educacion musical, forestales y ciencias
del deporte.
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Desarrollo del caso
La fundacion y los primeros afos

La Universidad del Centro-Sur de México, A.C. (UCSUM), es una universidad
privada que nacié hace veinticinco afos en la ciudad de México, a partir
de las inquietudes de dos funcionarios universitarios en relacion a la am-
pliacién de la oferta de posgrados en el pais. Los maestros percibian que
los posgrados se concentraban principalmente en los profesionistas de las
grandes ciudades y que aquellos egresados que residian en pequeiias ciuda-
des del interior de los estados y que deseaban continuar preparandose tenian
que viajar, absorbiendo costos de traslado, alimentos y hospedaje de forma
adicional a las inversiones de matricula, libros y copias, entre otros, por lo
que se preguntaron ;Por qué no acercar los posgrados a los estudiantes de
las pequenas ciudades ubicadas al interior de los estados?

El primer paso fue estudiar el potencial de la idea. Se realizé un diag-
nostico en tres ciudades: Chilpancingo en el estado de Guerrero, asi como
Pachuca y Tulancingo en el estado de Hidalgo. Los resultados indicaban que
habia interés por parte de profesores de institutos tecnoldgicos regionales,
asi como de profesionistas dedicados a atender negocios propios y emplea-
dos de gobierno y empresas privadas.

Los maestros Lopez y Villanueva constituyeron una asociacion civil y
formalizaron la pequeiia institucion orientada a la educacién escolariza-
da. Su misién indicaba: “ofrecer servicios educativos de calidad formando
profesionistas con conocimientos, actitud y liderazgo transformador de
la sociedad comprometiéndose con el desarrollo del pais”. El primer pro-
grama seria una maestria en administracion que seria impartida durante
los fines de semana en la ciudad de Chilpancingo y que operaria bajo un
sistema de modulos. Se rentarian dos espacios, uno en la ciudad de México
para centralizar las operaciones y otro en Chilpancingo que se adaptaria a
las condiciones fisicas necesarias para ofrecer la maestria durante fines de
semana y que tuviera una oficina para atender a los aspirantes y realizar
otras gestiones administrativas. Ademds, se contrataria por honorarios a
profesores altamente calificados que estuvieran dispuestos a viajar (con una
cantidad asignada de viaticos), principalmente desde la ciudad de México, e
impartieran sus clases durante fines de semana. Lo anterior, buscando ofre-
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cer el servicio esencial (la educacion) y servicios periféricos (ofrecimiento
los fines de semana en varias ciudades y via mddulos).

Una vez que el programa fue aprobado por la Secretaria de Educacion,
se realizd la difusion del programa entre las empresas y gobierno de la ciu-
dad y el drea conurbada centrando el discurso promocional en la ventaja
de la accesibilidad y la oferta del programa con profesores altamente cali-
ficados provenientes de la ciudad de México. Aunque se postergo el inicio
del programa hasta alcanzar el nimero suficiente de alumnos para conse-
guir el punto de equilibrio considerando una tasa tipica de desercion, los
resultados fueron muy positivos, y poco a poco, en los siguientes ciclos, se
fueron incorporando grupos de mayor tamaro. Con la suficiente confianza
en el modelo de operacion, se ofertd el programa en las ciudades de Iguala
y Tulancingo. Uno de los profesores que colabora con la institucion desde
su inicio comento:

Yo trabajo durante la semana en una universidad de tiempo completo, pero
los fines de semana suelo viajar a distintos lugares para dar clase. Algunas
veces viajo los viernes por la noche y otras veces los sdbados muy temprano.
Doy seis horas de clase el sabado, pero tenemos un par de descansos... en
cuanto al pago, pues entrego un recibo de honorarios y terminando el curso
me tramitan el pago, con esto complemento mis ingresos, pero también me
gusta la experiencia de ensefiar y aprender de las problematicas y aplicaciones
en otros contextos diferentes al que estoy insertado durante la semana laboral.

Cuatro afnos después, la oferta de programas de posgrado se habia in-
crementado acorde a las necesidades mas apremiantes de la region, por lo
que se incluyeron los programas Ciencias de la Educaciéon y Administracion
Financiera. Ademas, poco a poco el modelo inicial se fue ampliando en otras
ciudades como Oaxaca, Guanajuato, Salamanca, Ledn, Jalapa, Veracruz y
Villahermosa. Con un mayor nimero de estudiantes a atender en las di-
ferentes sedes asi como la necesidad de una mejor gestién y coordinacién
logistica, se autorizé la adquisicién de un predio en la Ciudad de México
con la finalidad de funcionar como un campus que albergaria también la
oferta de maestrias.
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El modelo educativo

La universidad desarrollé un modelo educativo propio, con la intencién de
formar a sus estudiantes con calidad, competencias, conocimientos, actitud
y liderazgo transformador, permeando y beneficiando con ello a la sociedad.

El modelo se sustento en tres pilares: conocer para que alumnos y egresados
obtengan la capacidad técnica de desarrollar y aplicar de forma innovadora los
conocimientos adquiridos, ser a través de la formacion en valores y desarrollo
de una actitud de servicio, hacer para aplicar con responsabilidad en la sociedad
lo aprendido durante la formacion integral de la educacién superior.

El contenido curricular de la oferta educativa incluiria la aplicaciéon de
los tres pilares. Los profesores debian desarrollar en sus catedras estos pilares
teniendo como centro el aprendizaje significativo del alumno, aunque se
estimularia la libertad de catedra bajo una cultura democratica en valores.

Dado que el principio rector de la institucion se sostiene en la excelencia
educativa, se considerd necesario que para el cumplimiento de los estan-
dares de calidad, la universidad debia usar herramientas e instrumentos
que le permitieran observar una mejora continua. Se tomd la decision de
utilizar el Balance Scorecard (Bsc) orientado a instituciones educativas por
lo que se alinearia la estrategia organizacional y las operaciones a partir
de indicadores que medirian el cumplimiento y las dreas de mejora desde
cuatro perspectivas: los procesos internos, el aprendizaje y la innovacion,
los clientes (estudiantes, exalumnos, empleadores) y la sustentabilidad fi-
nanciera de cada sede.

Los anos recientes: del crecimiento a la consolidacion

El maestro Villanueva, rector del Sistema Universitario Centro-Sur de Mé-
xico, A.C., comento:

Cuando existe un modelo educativo con bases fuertes y con una propuesta
de valor verdadera, los estudiantes, los egresados, las propias organizaciones
donde los profesionistas laboran, y la sociedad en general, te acogeran... No
hemos parado de crecer, pero nos hemos detenido de tanto en tanto para
asegurarnos que lo estamos haciendo bien, entonces revisamos lo que hemos
hecho y continuamos avanzando al siguiente nivel.
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Con un crecimiento sostenido practicamente desde el inicio, era nece-
sario hacer algunas modificaciones. Para hacer mas eficiente la gestion, la
universidad decidi6 operar bajo el esquema de sistema educativo, por lo que
adquirié el nombre de Sistema Universitario Centro-Sur de México A.c.,y
se realizaron varias modificaciones. Cuando una sede cumpliera sostenida-
mente con los criterios del Balance Scorecard entonces podria transformarse
en plantel propio, lo que implicaria ofertar los programas también entre
semana, asi como una inversiéon importante en infraestructura, respetando
ciertos formatos bésicos, pero posibilitando ciertas adaptaciones al contexto,
y cuyo tamaio del plantel podria variar segun el potencial del area.

El enfoque al servicio se considerd un elemento clave para la institucion.
Con un mayor nimero de sedes y planteles era indispensable facilitar la co-
municacion con los diferentes actores involucrados en el proceso educativo,
especialmente con aspirantes y estudiantes. La tactica consisti6 en facilitar
puntos de contacto a través de buzones fisicos, pagina web, encuestas de
evaluacion docente al final de cada curso y de satisfaccion en relacion a los
procesos académicos y administrativos. Ademas se invirtié en un sistema
CRM que operaria con un call center propio enfocado a atender telefénica-
mente y por contactos via pagina web y correo electrénico: seguimiento del
proceso de admision de aspirantes, servicios docentes y contacto estudiantil.

Al poner a disposicion los puntos de contacto, se facilitaria la recoleccion de
informacion de los actores atendidos y una atencién mas personalizada debido
ala canalizacion de las peticiones a los departamentos correspondientes, acom-
panandose a través del sistema la evolucion del proceso a atender. Al mismo
tiempo se posibilité la generacion de bases de datos que permitian evaluar la
eficiencia con la que se atendian los requerimientos. Por ejemplo, si un aspirante
entraba a la pagina web y requeria informacion sobre un programa en particu-
lar, el crRM era el primer punto de contacto; al recabar los datos del prospecto
era posible que personal del departamento de admisiones le contactara, y la
evolucion del acompafiamiento durante el proceso de admision se evidenciaba
en el CRM. Asi, era posible medir tiempos de respuesta del personal, realizacion
de pruebas de admision en linea, envio de resultados, demoras de respuesta
del aspirante, recordatorio de fecha de inicio de cursos, respuestas a peticiones
particulares del aspirante por correo o telefénicamente, y asi sucesivamente
con otros servicios persuasivos para convertir a un aspirante en un estudiante
donde iniciaria otro tipo procesos vinculados al contacto.
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Para el aflo 2008 ya se contaba con cuatro diplomados, diez maestrias y
dos doctorados (ver tabla 2), la estructura sostenia quince sedes y seis planteles
(ver tabla 3), en el plantel de la Ciudad de México se albergaba también la
Rectoria. En las sedes se ofertaban todas las maestrias y los diplomados, pero
solamente en los planteles se ofertaban diplomados, maestrias y doctorados.

Tabla 2. Oferta de programas de posgrado de La UCSUM
Escolaridad Oferta educativa

Diplomados * Alta direccién.

* Desarrollo y Capital humano.
* Administracion publica.

* Tecnologia educativa.

Maestrias * Administracién.

* Administracion Financiera.

* Mercadotecnia .

Negocios Internacionales.

* Logistica.

Inteligencia de Negocios.

Ciencias de la Educacién.

* Derecho Fiscal.

Psicologia Laboral.

+ Disefio y comunicacion estratégica.

Doctorados * Administracion.
* Educacion.

La institucion tenia que reflexionar respecto al rumbo a seguir en la
siguiente década. Se consideraban seriamente dos posibilidades. Una de
ellas era la integracion hacia atrds y ofertar licenciaturas. Los resultados de
los estudios de mercados mostraban amplias posibilidades para penetrar los
mercados de cuatro de los planteles, sin embargo, esto requeriria una fuerte
inversion para ampliar la infraestructura actual adecuada a las necesidades
de posgrados pero cabria la posibilidad de utilizar los salones durante los
“espacios muertos” en las mananas y las tardes.

La otra opcion consistia en invertir en el desarrollo de un modelo edu-
cativo a distancia basado en tecnologias de informacién que contribuyeran
a ampliar la forma de entrega de los programas educativos a través de pos-
grados no escolarizados suministrados través de Internet (e-learning). El
modelo tendria que operar de una forma interactiva basada en la web 2.0
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(videos, blogs, webminarios, apuntes, soporte bibliografico, ejercicios, exa-
menes, etc.), a modo de facilitar la autonomia en el aprendizaje significativo
de los estudiantes de posgrado. Esto demandaria invertir en la creacién de
un area de capacitacion docente debido a las competencias tecnolédgicas
requeridas y tres areas de disefo: curricular, instruccional y grafico.

Tabla 3. Sedes y planteles de la ucsum
Estructura Lugares

Sedes * Acapulco.

* Cancun.

+ Cuautla.

+ Coatzacoalcos.
+ Cordoba.

* Chetumal.

* Guanajuato.

* Jalapa.

* Orizaba.

+ Pachuca.

+ Salamanca.

* Leodn.

+ San Martin Texmelucan.
* Tulancingo.

+ Tuxtla Gutiérrez.

Planteles + Ciudad de México (Plantel y Rectoria).
* Chilpancingo.

* Leodn.

» Oaxaca.

* Veracruz.

+ Villahermosa.

Preguntas

- ;Qué elementos llevaron a conformar la ventaja competitiva de la ins-
titucién los primeros aios?

- ;Cuales serian tanto el servicio esencial como los servicios periféricos
en su estrategia de servicio?

- ;Qué elementos del marketing de servicios se consideraron para fun-
damentar su estrategia de crecimiento y consolidacion?

- Desde la dptica de la ética del marketing educativo, ;como evaluaria la
gestion de los tltimos afnos?
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+ ;Qué variables del marketing debe considerar la institucién para hacer
rentable su estrategia corporativa?

» Desarrolle un plan comercial para esta universidad, dadas las condicio-
nes actuales del macroentorno mexicano.
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CAPITULO 6
Mercadotecnia social

ANA PAOLA SANCHEZ LEZAMA
ALEJANDRO MELCHOR ASCENCIO

Retos de la mercadotecnia social en la donacion
de 6rganos: una aplicacion de las 4 P's en la
estrategia de intervencion

Mercadotecnia social y conceptos basicos

En mas de cincuenta afios el marketing social se ha beneficiado en aplicar los
elementos del marketing comercial para proponer soluciones a problemas
sociales que aquejan a las comunidades (Sorribas, 2007); esto a través de
informacién adecuada que influya y promueva nuevas actitudes, asi como
un cambio de comportamiento en la poblacion objetivo (Fox y Kotler, 1980).
Ademads, el marketing social ofrece la plataforma y herramientas suficientes
para estructurar cambios en las percepciones de un grupo objetivo (An-
dreasen, 2006; Sorribas, 2007); tal que en la época actual ha demostrado
ser eficiente en concientizar a las personas y hacer frente a los problemas
sociales (Andreasen, 2003).

Kotler y Lee (2008, p.7) definen a la mercadotecnia social como “El
proceso que aplica los principios y técnicas del marketing para crear, comu-
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nicar y entregar valor para influir en los comportamientos de una audiencia
que beneficie a la sociedad y a la audiencia meta”. El marketing social busca
el beneficio de la sociedad sin esperar una utilidad econémica (Hasting,
2003); éste es sensible para detectar las necesidades de la poblacion y busca
satisfacerlas por medio de estrategias (Priego, 2001). No obstante, las per-
sonas deben identificar y reconocer la necesidad para realizar cambios en
los comportamientos (Hasting, 2003). De tal forma que dichos cambios se
producen al aplicar campanas de concientizacidon especificas que buscan
detener o controlar de manera eficiente una actitud negativa con relacién
a un problema de cardcter social (Fox y Kotler, 1980). Ejemplo de ello es
la campana para el uso correcto del cinturén de seguridad en vehiculos,
propiciadas por autoridades de salud (Fox y Kotler, 1980; Andreasen, 2002).

La mercadotecnia social pretende influir la conducta voluntaria al ofre-
cer o reforzar incentivos y/o consecuencias en un ambiente que incita al
cambio voluntario (Rothschild, 1999). De acuerdo a la teoria del intercam-
bio, el consumidor acttia principalmente por interés propio tal, que buscan
formas de optimizar el valor al realizar lo que les proporciona el mayor
beneficio por el menor costo (Bagozzi, 1978). Dicha teoria recomienda a
los mercaddlogos sociales tres actividades esenciales: 1) ofrecer beneficios
que el consumidor realmente valore; 2) reconocer que los consumidores a
menudo pagan costos intangibles asociados con el cambio de conductas; y
3) considerar que todos los involucrados en el intercambio, deben recibir
beneficios valiosos a cambio de sus esfuerzos (Donovan y Henley, 2003).
Ademas, debemos considerar que las caracteristicas distintivas de la mer-
cadotecnia social radican en el entendimiento del proceso de intercambio
y competencia, asi como en el desarrollo de una estrategia de marketing
basada en las 4 P's (Grier y Bryant, 2005).

Dado que la mercadotecnia social es un proceso iterativo, ésta emplea
una aproximacion metodoldgica a través de seis tareas esenciales: 1) pla-
neacion inicial (descripcion del problema), 2) investigacion formativa, 3)
desarrollo de estrategia, 4) desarrollo del programa y evaluacion previa
de los materiales de la intervencion, 5) implementacién, y 6) monitoreo y
evaluacion (Grier y Bryant, 2005). Dichos autores proponen que el proceso
empiece con la recoleccién de informacion relevante para identificar obje-
tivos comportamentales preliminares, determinar mercados meta, plantear
determinantes potenciales de conducta, asi como sugerir estrategias; poste-
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riormente, a través de investigacion formativa, los factores identificados en
la fase de planeacion son investigados, con el fin de segmentar audiencias
y elegir aquellos a ser contemplados para provocar el cambio de conducta;
en seguida, la estrategia basada en un plan de mercadotecnia social es de-
sarrollada, ésta contempla los objetivos especificos y medibles y un plan de
trabajo que guie la implementacion del proyecto. Las estrategias de campaia
y los materiales son desarrollados, preexaminados a través de una prueba
piloto y revisados previos a la implementacion del programa; en la etapa de
la implementacidn, las actividades son monitoreadas y evaluadas, respecto
a su efectividad, para identificar las revisiones necesarias del programa y
llevar a cabo las correcciones pertinentes.

Desarrollo del caso
Definicion del problema

Las estrategias de intervencion efectivas empiezan con un entendimiento
claro del problema o asunto de salud; al describir el problema debe conside-
rarse el quién, qué, cudndo y como (McCormack, Alfonso y Bryant, 2004)
Por lo cual, es necesario comenzar con un enunciado inicial que plantee el
tema (problema u oportunidad) a ser tratado; lo cual conlleva a establecer
la brecha entre lo que deberia ocurrir en la comunidad y lo que sucede
actualmente (The National Social Marketing Centre [The Nsmc], 2010).

Audiencia de objetivo

La investigacion en segmentacion de mercados establece los criterios para
la seleccion de la audiencia objetivo (Fine, 1980); éstos hacen referencia a
caracteristicas demograficas, socioeconémicas, modelos de consumo, ras-
gos de personalidad, actitudes y preferencias de consumo (Frank, Massy y
Wind, 1972). A diferencia de los profesionales en salud que generalmente
tratan de dirigirse a todos los sujetos con la misma intervencién o enfocarse
en los mas necesitados, los mercadélogos combinan una serie de criterios
para identificar “objetivos de oportunidad”; es decir, tienden a orientarse en
aquellos grupos que pueden ser beneficiados pero que también es muy pro-
bable que respondan al programa (McCormack, Alfonso y Bryant, 2004).
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Ademas, se sugiere que la audiencia objetivo para la intervencion debe ser
seleccionada; factores como subgrupos potenciales més afectados por el
problema, aquellos mas probables de cambiar su conducta, tamaio de la
poblacién o impacto del beneficio potencial, probabilidad de responder a
los esfuerzos de promocién y compatibilidad de los deseos de la audiencia
con las metas de salud publica, deben ser considerados. Los mercaddlogos
deben trabajar con la audiencia objetivo en relacion a: 1) su disposicién a
aceptar la nueva conducta, 2) rechazar la conducta potencial, 3) modificar
la conducta actual o 4) abandonar una conducta pasada (Kotler, Roberto
y Lee, 2002).

Conducta objetivo

La decision clave de mercadotecnia esta relacionada considerando, ;qué
deseamos que lleve a cabo la audiencia objetivo de cada segmento? En oca-
siones la respuesta puede ser directa, pero en otras debemos elegir entre una
variedad de conductas especificas o decidir si se recomendaran comporta-
mientos mas especificos (por ejemplo, realizar 60 minutos de actividad fisica
diaria) (McCormack, Alfonso y Bryant, 2004). Aun mas, los mercaddlogos
sociales deberian preguntarse si la recomendacion afectara el problema, si
la conducta promovida puede ser observada y el cambio puede ser medido,
si debemos seleccionar una sola conducta o si es mas apropiado seleccionar
una serie de comportamientos o si debemos recomendar la frecuencia y
duracién de éstas (Siegel y Doner, 1998). McCormack, Alfonso y Bryant
(2004, p. 37) sugieren que “el entendimiento de las determinantes del cam-
bio de conducta es esencial para el desarrollo de un plan de mercadotecnia
bien definido”; esto debido a que la aceptacion individual de la conducta
estd determinada por diversos factores que deben ser identificados a través
de la investigacion, para reducir aquellos con mayor impacto negativo en
el comportamiento de la audiencia objetivo.

Estrategia de mercadotecnia
La estrategia de mercadotecnia estd relacionada con la orientacién de los re-

sultados de la investigacion de mercados en estrategias concretas para lograr
el cambio de conducta en la audiencia objetivo; las tareas en esta etapa se
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relacionan con el desarrollo de una propuesta y, generalmente, un producto
o servicio (The NsMc, 2010). El plan debera incluir las metas generales del
programa, la descripcion de la audiencia objetivo y conductas especificas,
asi como las estrategias para dirigirse a los factores criticos asociados con la
conducta objetivo; éste se plantea en base al marco conceptual de las 4 P's.
Ademas, se incluye el desarrollo, implementacion e intervencion, asi como
la evaluacién y monitoreo del plan (Grier y Bryant, 2005).

Mezcla de mercadotecnia (4 P’s)

Los 4 elementos de la mezcla de mercadotecnia, producto, precio, plaza y
promocion son esenciales en la planeacion e implementacion de la estra-
tegia de mercadotecnia social (Grier y Bryant, 2005). No obstante, en el
proceso de maduracion de la mercadotecnia social como disciplina y en
su aplicacién a un rango diverso de metas sociales, es necesaria una nueva
aproximacion en relacién a la mezcla de mercadotecnia y el concepto de
competencia; tal que se ha sugerido emplear términos como propuesta, ac-
cesibilidad, costo y comunicacion social, en vez de producto, plaza, precio
y promocion, respectivamente (Peattie y Peattie, 2009). Adicionalmente, los
beneficios de la adaptacion de las 4 P's a la mercadotecnia social radican en
la orientacion hacia la audiencia objetivo, en vez del enfoque mas tradicional
en el producto, precio, lugar de distribucion y promocion.

Producto / propuesta

El producto se refiere al conjunto de beneficios asociados con la conducta
deseada o al uso de un servicio (Grier y Bryant, 2005). No obstante, en el
concepto de marketing social éste insintia la promocién de una propuesta
particular (Peattie y Peattie, 2003), tal como “la comida organica es buena
para ti, y para el ambiente” o “deberias reciclar’, entre otras (Peattie y Peattie,
2009). Kotler, Roberto y Lee (2002) distinguen entre el producto principal
(lo que la gente gana al llevar a cabo el comportamiento), el producto actual
(la conducta deseada) y el producto aumentado (los objetos tangibles y
servicios empleados para facilitar el cambio de conducta). Adicionalmente,
Grier y Bryant (2005) enuncian que el producto debe proveer una solucion
a los problemas que son importantes para los consumidores y/u ofrecer un
beneficio que éstos valoren realmente; la investigacion de las aspiraciones,
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preferencias, necesidades de salud y otros deseos de la gente ayuda a des-
cubrir tales beneficios para disefiar productos que los provean.

Plaza (distribucion) / accesibilidad

El lugar en la mercadotecnia social implica el donde y cudndo el mercado
meta llevara a cabo la conducta deseada, la adquisicién de objetos tangi-
bles y la recepcion de cualquier servicio asociado (Kotler, Roberto y Lee,
2002). Ademds, incluye a los intermediarios, organizaciones y personas que
proveen informacion, bienes y servicios, y desarrollan otras funciones que
facilitan el intercambio. A través de la investigacion se explora una serie de
interrogantes como lugares que la gente visita regularmente, en que hora del
dia, mes o afio realizan tal visita; es decir, ésta provee informacion respecto
a la colocacion de los productos y servicios de apoyo o informacion (Grier
y Bryant, 2005). Sin embargo, dado que la mercadotecnia social estd mas
enfocada en servicios que en productos fisicos, no es apropiado referirse a
la distribucién o temas de lugar sino a accesibilidad (Peattie y Peattie, 2009).
Un caso ilustrativo es la campana llevada a cabo en Australia para promover
el transporte en bicicleta como medio alternativo; ésta logré un incremento
del 90% en tal actividad, en el primer afio del piloto realizado en la ciudad
de Perth, al proveer rutas de ciclismo y otra informacién para dar mayor
accesibilidad y viabilidad a tal accién (James, 2002).

Precio / costo

El precio implica considerando el punto de vista del consumidor, el cos-
to o sacrificio intercambiado por los beneficios prometidos, tales como
costos intangibles como disminucion del placer, pena, pérdida de tiempo,
dificultades y barreras psicoldgicas, asi como ahorros que conllevan a la
modificacién de habitos (Grier y Bryant, 2005; Peattie y Peattie, 2009). Un
ejemplo de reduccion de costos es ilustrado al tratar de cambiar la conducta
de la gente respecto a transportarse en bicicleta en vez de manejar un auto;
tal modificacion involucra la reduccidn de costos financieros o psicoldgicos
relacionados. En una campaiia llevada a cabo en la ciudad de Arhus en Di-
namarca, los participantes interesados en tal modificacion, obtuvieron una
bicicleta sin importe econémico por un afo, con la opcién de comprarla
con un 75 por ciento de descuento al final de tal periodo (Atterbrand, Jorde,
Kasin, Krag, Silfueberg, Skur y Stenvall, 2005).
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Promocion / Comunicacién social

La promocidn es el elemento mas visible de los componentes de la mercado-
tecnia. Esta incluye el tipo de comunicacién persuasiva que los mercadélo-
gos emplean para transmitir los objetos tangibles y servicios, los beneficios
del producto, estrategias de precio y los componentes del lugar (Kotler,
Roberto y Lee, 2002). La estrategia de promocion contempla la planeacion
de actividades que tienen la intencién de influir en el cambio, considerando
elementos de comunicacion especificos para cada audiencia objetivo, pautas
para disefiar mensajes efectivos y la designacion de canales apropiados de
comunicacion; asi como publicidad, relaciones publicas, materiales im-
presos, objetos promocionales, senalizacion, eventos especiales y anuncios
entre otros (Grier y Bryant, 2005). El marketing social comparte el interés
de la mercadotecnia comercial pero en una comunicacidn de dos vias, que
implica interaccion y construccion de relaciones para motivar la aceptacion,
adopcion y mantenimiento de una propuesta o conducta social particu-
lar (Peattie y Peattie, 2009). En la campana de uso de bicicleta en Arhus,
Dinamarca, ademas del uso de medios convencionales de comunicacidon
de mercadotecnia como folletos y eventos, se empled adicionalmente un
medio mds interactivo como el firmar contratos con los participantes para
comprometerlos en reducir el uso del automoévil (James, 2002).

El drea de salud publica es un drea en donde se ha apreciado de forma
efectiva la aplicacidon de la mercadotecnia social; ésta ha sido una herra-
mienta de apoyo fundamental para difundir programas especificos entre
la poblacion, ademas de ofrecer un desarrollo constante como es el caso
de México (Priego, 2001). Especificamente, el logro de cambio de conducta
depende de la combinacion de actividades de comunicacidn, cambio de
politicas publicas, profesionalizacion, actividades basadas en la comunidad
y construccidn de habilidades (Grier y Bryant, 2005).

La mercadotecnia en el area de salud

A pesar de todos los prejuicios generados por la aplicacion de las técnicas
de mercadotecnia, la mercadotecnia social ha emergido como una practica
aceptada en los tltimos 30 anos (Ling, Franklin, Lindsteadt y Gearon, 1992).
Las campanas de mercadotecnia social han sido empleadas en un rango
muy variado de temas de salud, entre los cuales se incluye la actividad fisica
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(Wong Huhman, Heitzler, Asbury, Bretthaver-Mueller, McCarthy y Londe,
2004), el uso de condén (Cohen, Farley, Bedimo-Etame, Seribner, Ward,
Kendall y Rice, 1999), la lactancia (Lindenberger y Bryant, 2000), el cambio
de dieta (Samuels, 1993) y la prevencion de vin (Dearing, Rogers, Meyer,
Casey, Rao, Campo y Henderson, 1996), entre otros.

Mercadotecnia social y donacién de érganos

Proceso de donacion de riiién

Hoy en dia el nivel de desarrollo de los procedimientos de trasplantes de
rifién es considerado convencional dentro de la medicina, sin embargo ,la
base de donadores finados y vivos es baja en la region latinoamericana. En
la década de los anos 90, en esta region se efectuaron 20,800 trasplantes
renales en Latinoamérica que representan el 8.9% del total de los trasplantes
de rifdn realizados en todo el mundo, de los cuales el 56% son de donacio-
nes cadavéricas y el 44% de donadores vivos (Organizaciéon Panamericana
de la Salud, 2005). De acuerdo con los datos aportados por Cusumano e
Inserra (2007), la poblacién de enfermos renales cronicos en Latinoamérica
representa 46,989,171. En la tabla 1, se presenta el incremento progresivo de
donador finado en Latinoamérica; Uruguay presenta una tasa de donacion
finada similar al promedio europeo de 14.1 pmp en 2002, 16.1 por millén de
personas (pmp) en 2003 y 19.3 pmp en 2004.

Tabla 1. Evolucién del porcentaje de donador finado en Latinoamérica

Ano Porcentaje de donador finado (rindn)
1980 18
1985 34
1990 42
2000 47
2003* 50

* Se mantiene el nivel de donacion sin variacion a la fecha segtin la o.ps.

Fuente: Organizacién Panamericana de la Salud (2005, p. 4).

En México entre 6,000 y 7,000 personas esperaban un trasplante, y de
esta lista, entre el 15 y 20 por ciento son nifos; la tercera parte de la lista
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de espera fallece por no existir un érgano compatible (Varela, 2005). Se
reconoce que la donacidn de érganos ofrece una mejor calidad de vida a
las personas que padecen insuficiencia renal; no obstante, es necesario po-
tenciar la donacién de rifién cadavérica o donante vivo entre la poblacion,
para satisfacer la creciente demanda de trasplantes de rifién y reducir la
brecha entre la demanda y disponibilidad de este 6rgano (Zepeda Romero,
Garcia Garcia y Aguirre Jairegui; 2003; Organizacion Panamericana de la
Salud, 2005).

Para hacer frente a la carencia de drganos y tejidos el Centro Nacional de
Trasplantes (s. f.), menciona entre los procesos de donacion, la Donacién en
Vida (queda sujeto a lo estipulado en la Ley general de Salud, Articulo 333]
y la Donacién de persona fallecidas (bajo el consentimiento de la familia).
Los donadores vivos son personas que donan un 6rgano en vida, el cual no
pone en riesgo la vida ni el funcionamiento adecuado de su organismo y se
considera la edad como una limitacién para participar; el donador cadavéri-
co no toma en cuenta la edad pues estas personas fallecen por traumatismos
o hemorragias cerebrales las cuales afectan el cerebro ocasionando lo que se
conoce como muerte cerebral (Herrera, 2002). En México la principal causa
de muerte cerebral es por trauma craneal en sus diferentes tipos, no obs-
tante, la donacion de drganos y tejidos por medio del proceso de donacién
cadavérica representa tan sélo el 1.5 pmp. Esto se debe a que los familiares
no autorizan la donacién de érganos de donador cadavérico; en un estudio
solo el 52 por ciento de los familiares no aceptaron tal acciéon (Diaz de Ledn,
Sanchez, Franco, Shiguetomi y Tapia, 2007).

En el pais, un solo donador cadavérico pueden salvar la vida a 7 nifos
y recuperar la calidad de vida de un adulto enfermo, que por su condicién
sea receptores para un corazon, dos pulmones, dos rifiones, un higado, un
pancreas, dos corneas, piel y hueso (Davila, 2004). La falta de respuesta de
la sociedad para donar sus 6rganos y/o tejidos incrementa lamentablemente
la lista de espera para recibir un trasplante (Mier y Diaz, 2005). Mas aun, a
nivel mundial, cada 27 minutos una persona recibe un 6rgano por medio
de un trasplante, y cada 2 horas con 24 minutos, una persona pierde la vida
por la falta de donadores de 6rganos y tejidos; esta falta de participacion
en tal accidn, es el resultado de la resistencia psicosocial que provocan las
barreras culturales, religiosas y sociales (Cecchetto, 2002).
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Factores que influyen en la donacion de érganos y tejidos

Se sabe que el acto de donacion es un “producto” (Prottas, 1983), que se
ostenta como una variable dependiente de la disposicién personal a donar
sus propios drganos, y por consecuencia surgen posibles variables explicati-
vas que pueden estar formadas por factores: sociodemograficos, religiosos,
culturales, familiares entre otros, que son los que favorecen o desaprueban
el acto de la donacién de drganos y tejidos (Caballer y Martinez, 2000).
Algunos autores consideran que los factores psicosociales son elementos
criticos para lograr el cambio de actitud hacia la donacién (Calvenense,
Sanchez, Redondo, Milanés, Torres, Salas y Rivas, 2007), tal que la falta de
apoyo de los sujetos hacia la donacion de drganos y tejidos se afronta desde
dicha perspectiva considerando: edad, sexo, estado civil, nivel cultural y eco-
némico, experiencia previa con la donacién y/o trasplante de 6rganos, ritos
de enterramientos, aceptacion de la eutanasia, opinion de la pareja sobre la
donacién y el trasplante de 6rganos, posibilidad de un trasplante para uno
mismo y actitud hacia la posible donacién de cadaver de un familiar, entre
otros (Calvenense, et al., 2007; Rios, Conesa, Ramirez y Parrilla, 2006; Pérez,
Martin y Galan 2005; Rando, Blanca, y Frutos, 1995).

Otras variables relacionadas con tal conducta son: informacién erré-
nea (Torres y Hurvitz, 2001; Villegas, 1996), prejuicios y creencias religiosas,
aprobacion de la familia (Rios, Conesa, Ramirez y Parrilla, 2006), comercio
ilegal de 6rganos, mitos e informacion distorsionada (Vélez, 2007; Villegas,
1996), el miedo a la extraccion de 6rganos antes de determinarse la muerte
cerebral, desconocimiento del procedimiento para hacerse donante, descon-
fianza de los hospitales, rechazo a la idea de la mutilacién del cuerpo, dudas
de la capacidad del personal médico y cultura de la muerte (Flores, Lozano,
Vasquez, Sifuentes y Espinosa, 2001) (figura 1). Aun mas, la actitud de los pvr
hacia esta causa no es favorecida por razones personales, y por consecuencia,
limita las expectativas de vida de un familiar enfermo; en esta situacion, la
comunicacion familiar es fundamental para ellos, pues es donde se determina
la decisién de rechazar o aceptar la voluntad de donar un riién (Morgan y
Miller, 2001; Prottas, 1983). Queda de manifiesto que los valores internos de
los sujetos son los que ejercen una actitud favorable o desfavorable hacia la
conducta; ademas de la influencia que una informacion de calidad desem-
pefia para que una persona se convierta en donador (Conesa, Rios, Ramirez,
Canteras, Rodriguez y Parrilla, 2005; Rando, Blanca y Frutos, 1995).
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Falta de altruismo Distorsién de Limitada comunicacién

en la comunidad la informacién de instituciones sanitarias

}

——  Actitud desfavorable —
— > hacia la donacién de rifién —

t

Normas subjetivas L, Falta de conocimiento
- o Falta de comunicacién i
restrictivas: individuales . sobre el proceso y tipos
i con la familia ., »
y colectivas de donacién de rifién

Figura 1. Factores relacionados con la actitud desfavorable a la donacién de riidn
Fuente: Elaboracion propia.

Informacion erronea. La informacion que la poblacién tiene de la do-
nacion de drganos, afecta negativamente dicha accion, a partir de ésta
el individuo “construye” esquemas cognitivos (teorias implicitas) que
califican como negativa la donacién y origina esquemas conceptuales;
éstas generan creencias distorsionadas, las cuales deben ser modificadas
con nueva informacion (Torres y Hurvitz, 2001; Villegas, 1996).
Prejuicios religiosos. Los prejuicios personales relacionados con la reli-
gion y la falta de informacion de la posicion que tiene ésta con relacion
a la donacioén, ocasiona en la poblaciéon el mayor obstaculo para llevar
a cabo una donacién en vida o al momento que se diagnostica muerte
cerebral a una persona (Sifuentes, Lozano, Vasquez, Espinoza y Flo-
res, s.a.; Frutos, 1999; Flores et al., 2001; Lozano, Liberman, Ito-Reiko
y Andrade, 2005). La religion catoélica, asi como otras religiones, son
participes y apoyan la donacién de 6rganos y tejidos; éstas buscan y
exhortan a sus fieles a participar en la donacién de manera voluntaria,
como actos libres de amor al préjimo (Solar, Ovalle, Simian, Escobar
y Beca, 2008).

Aprobacion de la familia. De igual modo, otro aspecto que incentiva la
actitud negativa con respecto a la donacién de érganos, esta en funcién
a la influencia social (aspecto cultural), principalmente la informacion
y comunicacién del entorno familiar ligado a los prejuicios religiosos
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(Sifuentes et al., s.a.; Frutos, 1999; Flores et al., 2001). La voluntad de las
personas para ser donador de 6rganos de debe ser conocida y difundida
entre los familiares mas cercanos, los cuales tendran la certidumbre y
la tranquilidad al percatarse del consentimiento en la extracciéon de
organos (Solar, Ovalle, Simian, Escobar y Beca, 2008).

Comercio ilegal, mitos e informacion distorsionada. En México, el trafico
de dérganos no se ha corroborado con un caso real (Procuraduria Ge-
neral de la Republica, comunicacién personal, 6 de julio de 2010). Esto
manifiesta se debe creer que en México existen instituciones honestas y
organizadas, con personal capacitado que cuentan con el equipo necesa-
rio para el area de trasplantes (Davila, 2004). Sin embargo, la donacién
de 6rganos y tejidos es minima, siendo afectada por mitos, ignorancia
e informacidén distorsionada, entre otros (Vélez, 2007; Villegas, 1996);
éstas son las barreras perfectas que limitan la participacion de las perso-
nas para tomar la decision de ser donador, pues proporcionan todos los
elementos para creacion de ideas equivocadas que influyen de manera
directa en tal actitud (Flores et al., 2001).

Miedo asociado a la extraccion y muerte cerebral. El miedo que se presenta
en los familiares para tomar la decision y permitir con ello la extraccion de
o6rganos de un familiar fallecido posiblemente se considera como el mayor
impedimento en la obtencion de 6rganos susceptibles de ser trasplantados
(Natenson, 2009). Ademas, la creencia de la mutilacion del cuerpo es otra
“razén” que limita la obtencion de 6rganos (Zepeda Romero, Garcia Gar-
cia y Aguirre Jauregui, 2003). Se debe considerar que la muerte cerebral,
es la muerte de la persona y el cese irreversible de todas las funciones
del cerebro que ejerce en el cuerpo humano; por tal razonamiento esto
conlleva al fin de la vida (Pontificia Academia de Ciencias, 2007).
Desconocimiento del procedimiento de afiliacion. En una encuesta apli-
cada a 400 personas, se obtuvo que el 70 por ciento de las personas
desconocia el procedimiento para ser donador de drganos al fallecer,
y solo el 25 por ciento menciond que existe una tarjeta que acredita a
un individuo como donador de 6rganos (Zepeda-Romero et al., 2003).
El desconocimiento de la informacién la falta de comunicacion, las
ideas falsas y desconfianza, son algunas de las barreras que impiden la
afiliacion y por consecuencia repercuten en la captacion de 6rganos de
personas fallecidas (Gracida-Juarez y Alberu-Gdémez, 2008).
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* Desconfianza en hospitales y capacitacion médica. El compromiso de
contar con hospitales que tengan un adecuado equipamiento y equidad
en el proceso de donacion, ofrecera confianza a la poblacion, permi-
tiendo aminorar los rumores populares que entorpecen la donacién de
6rganos (Matesanz, 1994). Las instituciones de salud deben conformar
equipos médicos de trabajo eficientes debido a la creciente demanda
de especialistas en trasplantes de érganos y tejido en el pais (Dib-Kuri,
Aburto-Morales, Espinosa-Alvarez y Sanchez-Ramirez, 2005); lo ante-
rior conllevara al combate de cualquier tipo de practica no ética que
pudiera desacreditar la donacién de érganos y actividades de trasplantes
(Gracida-Juarez y Albert-Gémez, 2008).

» Cultura de la muerte. Un problema constante en la donacién de érga-
nos y tejido es el significado que tiene la cultura de la muerte entre la
poblacion, pues existe mayor preocupacion por el cadaver para cumplir
con los ritos funerarios quedando en el olvido la esperanza de vida de
los otros; lo anterior manifiesta que los miedos y las creencias de las
personas en ocasiones no son sensibilizados en pro de la donacién. Por
tal circunstancia debe modificarse la cultura de la muerte hacia una
visién mas coherente, realista y objetiva (Martin, 1991).

Mutilacion. El procedimiento de donacidn vivo relacional se lleva a cabo
como la dltima opcién de donacidn renal, pues segiin una investiga-
cidén sdlo en el 37 por ciento de los casos se acepta tal técnica, debido
a que la familia junto con el enfermo deciden mantenerse en espera
de una donacién cadavérica; esto se debe a que no se quiere someter a
un familiar a la “mutilacién’, y s6lo se toma la decision si el tiempo de
espera apremia, surgiendo el planteamiento solidario de la donacién
vivo relacional (Martinez, Rios, Conesa y Ramirez, 2006).

Aplicacion de los conceptos basicos de mercadotecnia

Planteamiento del problema

El municipio de Calvillo, Aguascalientes, México, tiene como principal ac-
tividad la produccién agricola, donde se destaca la produccion de guayaba.
Dicha poblacién padece de un elevado numero de enfermos renales, esto
puede deberse a los niveles de arsénico que se concentran en el rifién por el
consumo del agua de uso comun; esto se atribuye como una de las posibles
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causas de este problema de salud que afecta a la poblacion de los nifios y
jovenes de esta entidad (Rodriguez, 2009; Gongora, Serna, Gutiérrez, Pérez,
Hernandez y Ron, 2008). Entre la poblacién no existe una actitud positiva
hacia la donacién cadavérica de 6rganos, lo que resulta perjudicial para las
personas que se encuentran en lista de de espera para recibir un trasplante
(Mier y Diaz, 2005). Existen diversos factores psicosociales asociados a la
actitud desfavorable hacia la donacion de 6rganos y tejidos entre la pobla-
cion (Rios et al., 2006). La mala calidad en las opiniones de las personas que
de una manera subjetiva emiten mensajes que propician la distorsion de la
informacion, genera inquietudes negativas entre los individuos, fomentando
creencias y actitudes con ideas erréneas sobre tal conducta; ésto influye en
la actitud de rechazo de las personas para apoyar este tipo de convocatorias
(Lozano, Liberman, Ito-Reiko y Andrade, 2005).

Conducta / comportamiento

La donacién cadavérica en México representa apenas una proporcion de una
por un millén de habitantes al afio en nuestro pais y quizas pueda ser menor
alo indicado (Davila, 2004); ademas, en la actualidad la disponibilidad de
6rganos para trasplantes no cubre la demanda requerida, por tal situacién
se deben analizar alternativas para motivar a la poblaciéon como potencia-
les donadores de érganos y tejidos (Villegas, 1996). Por tales razones, se
busca cambiar la actitud negativa hacia la donacién de érganos y tejidos,
al concientizar a la poblacion en el municipio de Calvillo (Aguascalientes,
México); tal que el principal objetivo es lograr que los familiares de los en-
fermos renales (Donadores Vivos Relacionados (DVR), padres, hermanos o
hijos (Jiménez, Chavez y Arrevillaga, 2000) sean los primeros en donar un
6rgano o tejido (Jiménez et al., 2000). La comunicacién familiar en relaciéon
ala actitud que se tiene hacia la donacién de 6rganos y tejidos es fundamen-
tal. La discusion previa del tema con la familia, es de vital importancia para
resolver la disyuntiva de permitir o no la donacién cadavérica, aclarando
previamente la postura a tomar en caso de que ocurra una muerte cerebral;
siendo éste el inico momento en el que se procede a la extraccion de los
o6rganos y tejidos (Solar et al., 2008).
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Audiencia potencial

Los miembros de la familia de un enfermo renal, que se niegan a donar un
rifién para un hermano, hijo o a uno de los padres, representan una au-
diencia potencial; a esas personas se les considerada como potenciales Do-
nadores Vivos Relacionados (DVR). Entre las caracteristicas que requieren
dichos sujetos son: personas de ambos sexos, que radiquen en el municipio
de Calvillo, Aguascalientes, que sean personas con edades entre los 18 y 60
anos de edad, que gocen de 6ptima salud y que no hayan sido donadores de
rifldn anteriormente (Diaz, Guiraldo, Facundo, Garcia-Maset y Sol4, 2005).

Estrategia de intervencion y motivaciones

Una forma de lograr el cambio de comportamiento en relacién a una mayor
aceptacion de la donacidn de 6rganos, es a través de una campaia de comu-
nicacion enfocada en la modificacion de la actitud de los individuos, que
proporcione informaciéon adecuada que modifique la errénea percepcion
que se tiene de dicha conducta (Sifuentes et al., s.a.; Villegas, 1996). Otro
factor a tomar en cuenta, en la motivacion de dicho cambio es que quizas
en un periodo de tiempo las personas no vean la donacién como algo en lo
que ellos deseen apoyar, sin embargo, debe tenerse presente que ninguna
persona esta exenta de padecer algun tipo de enfermedad y ser un candi-
dato mas en la lista de espera como receptor de un érgano donado y tejido
(Davila, 2004). Aun mas, lo que impulsa el apoyo de la donacién de rinén
en donadores vivos relacionados (DVR) y donadores vivos emocionalmente
relacionados (DVER), especificamente en la sociedad mexicana, es el sentido
de unidad que existe en el ntcleo familiar; el simple hecho de ayudar a un
familiar es por el sentido de fraternidad y tiene como resultado la satis-
facciéon personal de ser donador vivo relacionado, el cual es reconocido
por su heroica decision ante los miembros de la familia y de sus amistades
cercanas (Jiménez et al., 2000). Cabe resaltar que el 71 por ciento de las
donadores vivos relacionados proceden de los hermanos, padre o madre, el
29 por ciento de los donadores vivos emocionalmente relacionados son de
la esposa o esposo, y parientes consanguineos; y el 86 por ciento de todos
los donadores presentan sentimientos de felicidad y realizaciéon por haber
participado como donador vivo relacional o donador vivo emocionalmente
relacionado (Jiménez et al., 2000).
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Investigacion formativa-cuantitativa

Con el objetivo de generar evidencia para apoyar el disefio de una campana
de mercadotecnia social dirigida a los potenciales DVR, para modificar la
actitud de los individuos hacia la donacién de 6rganos, se desarrollé una
investigacion empirica de tipo exploratorio debido a que la naturaleza del
tema ha sido poco estudiado en el contexto mexicano (Hernandez-Sampieri,
Fernandez-Collado y Baptista-Lucio, 2010). El instrumento fue administra-
do de manera personal, bajo un esquema de muestreo no probabilistico por
conveniencia a 105 potenciales DVR, en donde a través de la participacion
voluntaria, se obtuvo informacién en relacion a seis constructos. Los indi-
cadores de tales constructos fueron respaldados con las siguientes fuentes:
interaccién psicosociales sobre trasplantes y actitud hacia la donacién de
o6rganos (Caballer, Rosel y Guasch, 2000), normas subjetivas (Lopez, 1991),
valores altruistas y conducta altruista (Montilla, Aranda y Montes, 2009),
e intencion de donacion de rifiéon (Rando, Blanca y Frutos, 1995; Hellier,
Geursen, Carr y Richard, 2003).

Analisis descriptivo

Un poco mas de la mitad de los entrevistados fueron mujeres (53.3%); la gran
mayoria eran solteros (66.7%) y casi el 81% posee al menos la preparatoria.
La mayor parte eran catolicos practicantes (68.6%) y poco mas de la mitad
desconocian la postura de su religién respecto a la donacién de 6rganos
(57.10%). Ademads casi la totalidad de los individuos consideraba su estado
de salud relativamente bueno (78.1%); estos presentaron una edad promedio
de 26.6 aios y de aquellos que tienen hijos (28.60%), reportan 2.17 niflos
en promedio (tabla 2).

Las tablas 3 a 8 muestran los resultados obtenidos de aplicar el instru-
mento, en relacion a la opinién de los individuos sobre la donacién de rifion
y lainfluencia de los sujetos cercanos que conforman su nucleo familiar, asi
como su actitud y la influencia de las normas subjetivas. Adicionalmente,
se obtiene informacién respecto a la conducta y valores altruistas de los
individuos; con tales datos se pretende explorar y proponer una primera
aproximacion del disefio de una camparfia de intervencion enfocada en la
mezcla de mercadotecnia, para contrarrestar la actitud apatica, insensible,
y distorsionada que se tiene sobre la donacion de rifidn entre las personas.
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Tabla 2. Perfil de entrevistados (n=105)

Caracteristica

Frecuencia (%)

Género Mujer 53.3
Hombre 46.7
Estado civil Soltero 66.7
Casado 23.8
Unién libre 3.8
Divorciado 5.7
Nivel de estudios Sin estudios 1.0
Leer y escribir 1.9
Primaria completa 1.0
Secundaria incompleta 1.0
Secundaria completa 5.7
Preparatoria incompleta 8.6
Preparatoria completa 13.3
Técnico superior universitario 27.6
Técnico superior 10.5
universitario completo
Lic. o Ing. incompleta 10.5
Lic. o Ing. completa 15.2
Maestria incompleta 1.9
Maestria completa 1.9
Religién Catdlico practicante 68.60
Catolico no practicante 23.80
Testigo de Jehova 3.80
Ateo/agnostico 1.90
Cristiano 1.0
Mormoén 1.0
Conocimiento sobre si su doctrina Desconozco su postura 57.10
ot el i o i
No estd a favor 1.0
Estd a favor 40.0

Continta...
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Caracteristica

Frecuencia (%)

Impresion sobre su estado Muy malo 0.0
actual de salud Malo 0.0
Regular 21.9
Bueno 62.9
Muy bueno 152
Edad Minima 18.0
Méxima 57.0
Media 26.6
D.S. 9.0
Sesgo 1.3
Curtosis 1.1
Numero de hijos Minima 1.0
Méxima 5.0
Media 2.17
D.S. 1.2
Sesgo 0.7
Curtosis -0.6

Fuente: Elaboracién propia.



99

Mercadotecnia social

“erdoxd uomeIOqeR[T PIUIN]

9'LT 9'LT 00T €yl 01
UQULI 3p UQIRUOP ©[ 31q0s uorurdo
UID0UOD ¥ UID0UOD e[ IS U200U0D B[ OU | UID0U0D B[ OU TW U200U0D (SO(TY 3 SOUBWLIAY
SuUaWeANIUYaJ 2JUOWRqeqoId 0SIApU] | UIWI[qeqold | AUIUIBARIUYI(] ‘sa1ped) sOULDID SAIBI[ILLIE] ST
L'ST §'6C 6’1y 6T 00
OpIanIesap
ud I 1S9 UQULI 9P UQIOBUOP B[ B
J0ABJ B BISO | OpIONOB AP |  BIJUOD UD BISI BIJUOD UD 032adsar (sofry o soueursay ‘saxped)
JIOAEJ B UB)S? SOPO], eLofew B | TU URISI ON errofew e Up)sd SOpoJ, SOUEDIAD SAIBI[TUIe] STU 3p uQruIdo e
8'¢C 9'LT 6'Cy 8¢ 6’1
OpIoNOesap
Uud T UQULI 9 UQTORUOP B[ 21q0S (33nLugd
I0ABJ B BISS | OpISNOE AP |  BIJUOD UD BISI I0A®J © B}$9 ‘so(1y] ‘souewrIay ‘saxped) soued1d
JIOAEJ B UB)SI SOPO], eLIofew B | TU UB)SI ON eLIoAew e oun3uiN saIer[IUIey sTW ap uorTuIdo €[ 0zZ0U0))
8¢ ol 56C £re Il $5900U00 UQULI 3p Jjuedsuesy un ap
SOUONA sajue)seq soungy $020( ounguiN ©13ds3 U3 S3[BUAI SOULIJUD SOJUEN)?

Sselduandaly

way

(S0T=U) S$312120502Isd S3.1030R) :0J9NJ4ISUOD 13 SLIIUINIALY 3P UOIINGLIISIQ “E B1qeL




Ana Paola Sanchez Lezama / Alejandro Melchor Ascencio

100

“erdoxd uomeIOqeR[T PIUIN]

S01 €yE 61y LS 9/ | uouL un eLrRUOp 0ATAUOD dnb BT 10D 2)UAS BT
UQULI UN JRUOP 3P UQISIIIP IW UI
URLIM[JUT PRPIUNWIOD TUI 3P $IJURIIQR]] SO
9/ 9/ 6 S0l %9 3p (JBIOW ‘SAIOTRA ‘UQISI[AT) SLIOUIIID SB]
UQULI UN JRUOP 3P UQISIIP I
Ud URLIIN[JUI BI[IWR] TW 3P (JRIOW
44! 181 98 61 6’1y ‘SI0[BA ‘UQISTAX) SBIUIII) SE
UQULI UN JBUOP 3P UQISIIIP [
U2 UBLIINJJUT SOSTUIR STW P ([eIour
6 il LS S0l 619 ‘S9I0TeA “UQIST[AT) SLIOUIIID SE]
IS ou ou
SJUIWRANIIUYD(T | IS 9JUdW[qRQOI] 0SIIPU] | JUIWS[qeqOI | dUdUWRANIUYSJ
(%) Sepuandaly way|
(G0T=U) seAl3algns sew.aou :039n43SU0D 19p SLIDUINILY 3P uoinqliisiqg g eiqel
‘erdoxd uomeIOqR[T P)UIN]
(453 S0¢ (4! L9 vl uoreUOp B 21q0s uoruIdo ns e1o
IS ou ou [eno eardns ou Is OpIo3[e} JeI[Iwe] un
SUIWRALIIUYD(T | IS 9JUdW[qRqOIJ 0SIAPU] | UIWI[qRqOI] | JUIWRANIUYIT 9P UQULI UN 3P UQIBUOP ©[ BLIRZLIOINY
€ve 1'8¢ 6°CC 87 00
IS ou ou
QUIWRALIIUYI(] | IS 9JUaWd[qeqoId 0SIIPU] | IJUIWI[qeqoId | JUIWRANIUYI(T eu0sIad BI)0 © UQULI UN BLIBUO(]
8¢9 6'1C 9L L9 00
opIande 3p opIanoesap opIanoesap
JUdWRI0], opIonde 3p 03[y 0S129pu] u2 oJ[y U JjuauIfe)o], UOULI 9P UQTORUOP B[ 9P J0AeJ B £0)ST

(%) seruandaly

way|

(GoT=U) soueb.io ap ugideUOP B) BIIRY PNIIIIE :03ONJISUOD |3 SRIIUINIAIY AP UOINGLIISI] + e1qelL




101

Mercadotecnia social

“erdoxd ugpeioqery :23uang

sewap sof Jod epednooad
9)USWBAISIOXD JB)SI OU A BUISIUI [S B

6CC S6C L9t 44! 98 asIepInd BI1s209u AudS ] ‘sodwran) s03s9 ug
Sewap so ap 1apuadap ou £ ewsIw I
00 S6¥ 7s¢e <6 YA ap Iepind e 1opuaide ejrsadou juag e
sewd[qo1d sns ud sewrap sof e Jepnke jur ered
¢ee 6Ty 061 LS 00 syueyrodwr £nur s3 anb oa1o sjusmIETOSIDg
SOPEBUN}IOJesap SBUI SOIJ0 & Iepnie
9'8¥% 1°'8¢ [S1]1 6C 00 e mﬁmm:mm% 1e)$9 U3Qap seuosiad se
O[Iap opIanoesap
opIande ap ANy opIanoe 3 BIIQRS ON | OpIandesap uy ua Anpy

(%) seruandaly

way

(GOT=U) SeISINJINe S3I0]eA :0}0NJISUO0I ]3P SBIIUINIIALY 3P UQIdINQLIISI] "9 BlqelL




Ana Paola Sanchez Lezama / Alejandro Melchor Ascencio

102

ONULIUOY)

serdurod ap Ses[oq 0 SeJP[RUI ‘PIUIOd P

(413 79¢ 18T 9'8 6’1 | Ses[0q sns IEAD[] B OUBI)Xd UN € elIEPNAY
BSED Op BINJ BIAIAN)SI Inb
uamS[e op S0d1ISYUWOP S[eWIU.
'8¢ 00% €el 98 00 0 091100 ‘sejure[d se[ eLrepm)
a1d ap e1o1AMyS3 9nb OURIIXD
un e oo1qnd reSny o snqojne
| WA 6’1y €yl L9 00 Un U 0JUIISe NS BLIIAIJO)
8y (X474 98 Y 00 | BIOUIDIIUIQ 3P BIQO BUN € OISUIP BLIB(]
(18§74 (%43 061 LS 0°0 | oLrejunjoa owod sofeqer) pajsn elIeZI[edy
pajsn ap djuepap apanb as £ e[y ef ud
6'7C L'ST ! 0'1¢ 061 | ®reoo as euosiad eungpe anb ermuriog
opeadws [e o1auIp 2
BLISAJOASP ‘SBW 9P OIqUIED UBIDIP
VL 061 9'8 00 00 owr exezi(eas anb exdwoo eun ua 1§
1edoy urs euosiad eun
¥'19 (4% ¢el 00 00 B 0JI3UIP O JAUI0D 3p LR
6% 012 YA 61 61¢ euosiad exno ered a1dues erreuo(q
ou ou
IS QJUSTURANIUYS( | IS SJUSWA[qRqOI] 0SDAPU] | JUAUWR[qRqOId | SJUSWRALIUYIJ

(%) seruandaly

way

(G0T=U) eISINJe ojuaIWel 0dLwod :030N1ISU0I 1P SBIdUINIALY 3P UgIdNQLIISI] */2 B1qelL




103

Mercadotecnia social

“erdo1d ugmeIOqQE[T :2)UAN]

L'SH ¢¢e 791 8F 00 ofeqeny 1enjuooud e uamS[e e efrepniy
BPIWLIOdP O owItue ap efeq

BI91ANYS2 onb euosiad eun uod

'S ¥'ee 6 LS 00 opue[qey odway NS BLIIAU]
771 CFI 791 181 0'6¢ | ®uosiad eno e oxaurp due)seq eLILISII]
sexdurod o seor)sywop

SeaIe) SB U0D BI[TUIR] TUI O

8¥e PI¢ 6'CC 9/ el e1ony ou anb uamS[e e errepndy
eI3100U0 ou anb euosiad

711 9'g 9'g T'L1 I 2o BUN © J0[eA 3p 03[e eLIeIsal]
e1a1p1d of s anb ouenxo un

0'1¢ 1’81 Rl YALs 0'T¥ © UQIRULIOJUT O UQIDIAIIP elIe(]




Ana Paola Sanchez Lezama / Alejandro Melchor Ascencio

104

‘erdod ugmeloqery :a3ueng

sop1(a) £ souedio ap

L'9T 9'LT S'6T 8¢ vl I0peuop 3P BIalIe) Bf BLIRIIUIRI],

9'8¥ L'9T 061 LS 00 ILI0wW [e sopifa) A soueSio stwr eLreuoq

OpIO3[[e} JeI[IWe] un 3p

(43 L'ST G'6C 6C L9 sop1fa) £ souedio sof erreuoq

sasawr T sourrxoxd sof ua

! ! vie (4! 9'LC UQULI UN 9IRUOP JUIU[qeqOI]

sasaur g1 sowrxoid sof ua uouLs

4! 791 Ve 181 01T Un Jeuop ap UQIU)UI B[ RLIPUI],

1209[7eJ [e sop1(a) A soueSio sns

uereuop anb ofeqer) ap sorouedurod £

Ve 0°6¢ 6'1C 61 4 SOSTUIe ‘SaTRI[TUIE] STUI © BLIEPUITI0IY

L'ST L% 012 6’1 57 moE.Uu £ souedio stux Jeuop e OpIPIOIP eLIe)sy
IS ou ou
UOWRATIIUYS( | IS 9JUSWI[qeqoId 0SDIPU] | USWI[qeqold | SUSWRANIUYSJ

(%) seruandaly

wayy

(SOT=U) UQULI 3P UQIIBUOP 3P UOIIUIIUI :03INIISUOI 1P SBIDUINIBJY AP UOIdINQLIISI] "8 B1qeL




Mercadotecnia social 105

Ejemplos de campanas de comunicacién

En los ultimos 10 anos la promocion de érganos ha crecido exponencial-
mente empleando diversas estrategias; los académicos de la comunicacién
han desarrollado campainias para promover tal conducta, enfocando sus
mensajes, canales de comunicacioén y planeacién de medios en muchos de
los principios de mercadotecnia social (Harrison, Morgan y Chewning,
2008). A través de estrategias creativas de accesibilidad y comunicacion
social, asi como el uso de mensajes, las personas han sido expuestas a dichas
campaias, tales como mensajes grabados en buzon de voz, eventos en sitios
especiales, correos electronicos para atacar miedos especificos y mitos que
obstaculizan el registro de los individuos en la donacién, como posters,
creacion de historias y el uso de kioskos de registro localizados en puntos
estratégicos para reducir el precio de buscar oportunidades para convertirse
en donador (Harrison et al., 2008). A través de diversas evaluaciones de
mensajes y estrategias, asi como de las campanas de comunicacion, se ha
demostrado que éstas fomentan el cambio de conducta y de intencion de
comportamiento de las audiencias objetivo (Morgan, Harrison, Chewning,
Di Corcia y Davis, 2007; Morgan y Canon, 2003). No obstante, ain cuando
los investigadores y profesionales enfocados en la donacién de 6rganos han
tenido éxito al aplicar aproximaciones de mercadotecnia social en la pro-
mocién de la donacidn, la necesidad de 6rganos sobrepasa la disponibilidad
de éstos (Harrison et al., 2008).

Aun cuando en la literatura aplicada las campanas de donacién de 6r-
ganos no emplean explicitamente la metodologia de mercadotecnia social,
los esfuerzos promocionales si contemplan indirectamente los principios de
enfoque en comportamiento de consumo, efectividad del costo, producto,
precio, plaza, promocidn, segmentacion de mercados, disefio y evaluacion
de programas y mensajes, sugeridos por Andreasen (1995) y Walsh, Rudd,
Moeykens y Moloney (1993). En una campaiia de donacién de 6rganos en
Carolina del Norte, Estados Unidos, los autores emplearon el modelo de
donadores de 6rganos y los principios del marketing social para desarrollar
una campana exitosa dirigida a afroamericanos; los mensajes estuvieron
enfocados en el conocimiento y barreras hacia la donacidn, tales como des-
confianza en los médicos, malinterpretacion de la muerte cerebral y deseo
de integridad corporal. Dichos mensajes fueron dirigidos a través de las
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estaciones de radio afroamericanas, anuncios en television especialmente
en programas con una gran audiencia de esa raza, asi como eventos en la
comunidad. Entre los resultados se reporté un incremento en el registro de
donadores en dicha comunidad respecto a la poblacién en general (Morgan
y Gibbs, 2006).

Recomendaciones en la implementacion de estrategias de
comunicacion utilizadas en la donacién de 6rganos

En diferentes paises de Latinoamérica se realizan campafias destinadas a
la donacién de 6rganos y tejidos, por instituciones que buscan fomentar la
participacion de las personas; a pesar de los esfuerzos los resultados no han
sido satisfactorios en la captacion de érganos y tejidos. Aludiendo a tales
fracasos, Bustamante y Villareal (2008), mencionan que las campanas debe
ser estructuradas para ofrecer informacién que motive a las personas para
decidirse a ser donantes y manifestarlo a su familia. México, de acuerdo con
la informacion del portal web de la Secretaria de Salud de México, Distrito
Federal, menciona un estudio que de cada dos personas una manifiesta ser
donador sélo de palabra, y no manifiestan su decision a la familia (Consulta
Mitofsky, 2004). Adicionalmente, el nivel de donacién cadavérico llegaal 1.5
por cada mill6n de habitantes por la falta de concientizacién y autorizaciéon
de la familia; por tanto, la falta de comunicacion familiar provoca la poca
captacion de 6rganos susceptibles de ser trasplantados (Diaz de Ledn, San-
chez, Franco, Shiguetoni y Tapia, 2007). Caso contrario sucede en Espaiia,
en donde la cultura de la donacién y la difusion logré obtener en el 2006,
33.8 donaciones de 6rganos y tejidos por millén de habitantes; esto se debe
a que el 93% de la poblacién manifiesta su decision de ser donador al mo-
mento de su muerte segun datos que proporciona el Ministerio de Sanidad
y Consumo (2006).

En relacion a la informacion que trasciende entre la poblacion, ésta no
logra satisfacer los elementos necesarios para tomar la decisién sobre la
donacidn; es evidente que no se tiene claro el proceso de donacién, lo cual
ocasiona el rechazo hacia la participacion de ser donante (Leal y Komatsu
Braga, 2008). En consecuencia, la informacién relacionada al tema de los
trasplantes y la donacidn altruista debe ser sistematicamente analizada, dise-
nada y difundida, por medio de estrategias que concienticen a la sociedad de
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la necesidad de contar con donadores reales y no solo de palabra (Lozano et
al., 2005). Al mismo tiempo, la integracion de la informacion a ser difundida
debe ser disenada para crear conciencia social entre la poblacion en general,
grupos especificos, de manera directa o indirecta con campaiias intensivas,
selectivas y medios de comunicacién (Ripoll, 2003).

Adicionalmente, debe tomarse en cuenta que una campaia social para
motivar el cambio de actitud en las personas tiene como objetivo convencer,
con informacion referente a la adhesion, unidad y correspondencia entre
otros (Leal, 1997); en conjunto, deben ofrecer acciones que contrarresten
el miedo, la desconfianza y la ignorancia de la poblacién con relacién a la
donacion de 6rganos, a través de mensajes persuasivos y contenidos de
calidad, que favorezcan la participacion de los sujetos (Albornoz, Pierini,
Gongales, Portillo, Mardiks y Valdez, 2004). La mayoria de las campanas
de informacion pasan desapercibidas sin lograr el objetivo, manifestando la
falta de motivacion y de recursos eficaces en las convocatorias destinadas a
la causa de la donacién de 6rganos (Leal, 1997). Por lo tanto, la informacién
que se difunda en la sociedad debe ofrecer certeza y garantia para concien-
tizar a la poblacién de participar en la donacién de érganos dejando a un
lado los prejuicios y la distorsion de la informacién y con ello eliminar la
indiferencia para ser donador de 6rganos y tejidos como un acto de amor
al préjimo (s.s. Benedicto xv1, 2008). Aunado a lo anterior, la calidad de los
mensajes debe orientar a la poblacion hacia el favorecimiento de la donacién
de o6rganos, con un argumento persuasivo que impacte en la poblacién y
motive su convencimiento (Brifiol, Horcajo, De la Corte, Valle, Gallardo y
Diaz, 2004; Brifol, Horcajo, Becerra, Falces y Sierra, 2002).

Aun mas, en lo referente al municipio de Calvillo, Aguascalientes, la-
mentablemente no existe aiin una estrategia de comunicacién contundente
por parte de la Jurisdiccion Sanitaria Numero 3, para promover, motivar
y concientizar a la poblacion respecto a la donacién de rifidn, ya sea por
Donacién Vivo o Donacién Cadavérica (Rodriguez, comunicacion personal,
24 de mayo de 2010).

Conclusion

Finalmente, el trasplante renal es un logro de la ciencia médica moderna que
cada afio ofrece una alternativa de esperanza de vida para nifos, mujeres y
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hombres en todo el mundo. No obstante, lo que hace realidad este milagro
de vida son las personas que de manera altruista participan en la donacién de
organos y tejidos. Puesto que todas las personas en su mayoria califican como
virtuales donadores y pueden salvar una vida (Serrano, s.a.), es indispensable
contar con programas educativos que modifiquen la apreciacion cultural de la
donacién de érganos, difundiendo informacién adecuada a los motivadores
psicosociales de la poblacién (Bustamante y Villarreal, 2008; Albornoz et al.,
2004; Natenson, 2009). Lo anterior, para evitar en lo posible aquellas situa-
ciones en donde los familiares directos o indirectos y publico en general sean
apaticos al llamado del “mercado de la solidaridad” (Latorre, 2001, p. 105).

Preguntas

+ ;Cual es la conducta actual de su audiencia objetivo?

- ;Cudl podria ser el cambio de conducta especifico mas realista, al cual
enfocaria su intervencion? ; Deberia seleccionar una o mas conductas?

- ;Con base en factores como actitudes, probabilidad de cambiar la con-
ducta, impacto del beneficio potencial, probabilidad de responder a los
esfuerzos de promocién o comportamientos actuales, sugiera algunos
subgrupos potenciales (audiencia objetivo) hacia los cuales dirigir su
intervencion?

+ ;Cuales son las barreras y costos a los que se enfrentaria su audiencia
objetivo tal que le impiden adoptar la nueva conducta? ;Cudles de estos
costos y barreras usted podria modificar o reducir?

- ;Existen factores ambientales involucrados en tal cambio de comporta-
miento (por ejemplo, leyes gubernamentales o politicas corporativas)?

- ;Cudles son los beneficios que usted razonablemente podria ofrecer a
su audiencia?

- ;En donde experimentaria la audiencia objetivo la conducta deseada?
;En que lugares obtendria la audiencia objetivo informacion respecto
a la conducta objetivo?

+ ;Quiénes podrian influir en la audiencia para realizar la conducta, em-
pezarla o mantenerla (audiencias secundarias)?

+ ;Quién o cudl seria un recurso confiable y creible de informacién para
la audiencia objetivo, en relacién a la conducta? ;Quién podria moti-
varlos mds?
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CAPITULO 7

Mercadotecnia en instituciones
culturales

JOSE IGNACIO AZUELA FLORES

Orientarse al arte: entre azul y buenas noches

Antecedentes

Una de las principales funciones del marketing es la de identificar los deseos
y las necesidades del mercado. De acuerdo con este principio, serdn mas
exitosos los productos de aquellas empresas que logren satisfacer con mayor
fidelidad estas necesidades. En general, se considera que la anterior decla-
racion es cierta y se dara en todas la organizaciones, independientemente
del giro al que se dediquen.

Los gestores de las organizaciones culturales se han cuestionado el ante-
rior principio. Declaran que si las organizaciones culturales se encargan de
cumplir los caprichos del mercado, se pondra en riesgo el mérito artistico.
En su lugar, los administradores culturales abogan por una orientacion al
arte. Sugieren que el proceso de produccién artistica debe mantenerse al
margen de los deseos del mercado. En su opinion, la cultura y el arte son
diferentes a los bienes y servicios de consumo comun y, por tanto, no de-
berian de ser tratados igual.
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La dinamica que persiste en nuestro pais, en donde la mayoria de las
organizaciones culturales son subsidiadas mediante fondos publicos, las ha
conducido a un estado de confort. Naturalmente, esto ha propiciado la pau-
latina pérdida de incentivos para atraer a un mayor numero de usuarios. Este
fenomeno, antes que incrementar la audiencia, ha alejado a los visitantes de
las organizaciones culturales. Esto ha provocado no s6lo una preocupante
reduccion de sus ingresos, haciendo a las organizaciones culturales aiin mas
dependientes del subsidio publico, sino que también cuestiona su existencia
y sobre todo la asignacién de recursos publicos. Una organizacién que no
genera recursos como para ser econdmicamente autosuficiente y, que al
mismo tiempo, no cumple con su labor social, no tiene suficientes razones
para justificar el gasto publico.

Asi pues, a continuacion se presenta el caso del Museo de Arte Con-
temporaneo de Tampico y los retos a los que se enfrenté cuando se instalo
en la ciudad otro museo con estilos de gestion distintos.

Desarrollo del caso

A mediados de la década de 1990 se inaugur6 el Museo de Arte Contem-
poraneo del puerto de Tampico. Para esas fechas, la ciudad y puerto de
Tampico habia experimentado un crecimiento econdmico que se tradujo
en un incremento en el consumo. Creci6 la demanda de bienes y servicios
en general y, por tanto, la demanda por actividades de ocio. Bajo este con-
texto, nace la idea de inaugurar un museo dedicado al arte, en el cual los
ciudadanos pudieran invertir su tiempo libre. Asi fue como surgié el Museo
de Arte Contemporéaneo.

En sus inicios, el museo gozé de una amplia asistencia, registrando in-
dices de afluencia que superaban el 70% de su capacidad. Ello permitio a los
gestores del museo cubrir sus gastos de operacion. Con el tiempo, la oferta
del museo fue perdiendo atractivo para los residentes de la ciudad, alejan-
dolos poco a poco de sus puertas. Lleg6 un punto en el que los usuarios del
museo se reducian a un pequeno grupo de alumnos de educacion basica que
eran llevados desde sus instituciones a visitar las instalaciones del museo.

Los cambios politicos de la ciudad trajeron cambios en la gestion del
museo. La nueva administracién venia con la firme intencién de incre-
mentar la asistencia. Para lograrlo, el conservador del museo decidi elevar
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la calidad artistica del material expuesto. Se adquirieron nuevas obras de
artistas emergentes, tanto nacionales como internacionales. El abrazo de la
critica especializada fue grande, pronto se publicaron felicitaciones por el
atractivo de la obra mostrada y por el riesgo que asumia el museo al exponer
a jovenes talentos.

Los cambios en el museo estuvieron acompanados de un filon mediati-
co. Por espacio de una semana, en los distintos medios se hablé del museo.
Este efecto llamo la atencidn de los ciudadanos que se apresuraron a las
puertas del museo.

Desafortunadamente, esta publicidad gratuita condujo a efectos ad-
versos que no hicieron mas que acrecentar los problemas. Los visitantes
habian acudido con grandes expectativas que habian generado gracias a la
informacién otorgada por los expertos. Sin embargo, al constatar que sus
gustos artisticos no coincidian con los de los expertos, su desaliento fue
grande. Los visitantes se sintieron frustrados y engafiados. Habian acudido
al museo en busca de arte y lo que encontraron fue algo que, para sus ojos,
era todo menos arte.

Pronto surgié la comunicacién entre los habitantes de la localidad. Entre
ellos se sugerian no asistir al museo, por lo que se desencadené un feno-
meno bola de nieve gracias al cual, al cabo de unas semanas, la mayoria de
los habitantes de la localidad, ya estaban enterados y preferian no acudir.
Evidentemente, esto condujo al museo a su anterior situacién: pocos asis-
tentes y, por tanto, poca recaudacion.

La nueva administracidn estaba en apuros. En poco mds de un mes ya
habian puesto al museo en una posicion critica. No sélo lo habia dejado en
sus niveles de asistencia habitual, sino que ahora habia logrado poner al
museo en el ojo publico. El efecto mediatico se habia traducido ya en una
creciente inconformidad de los ciudadanos que ahora se cuestionaban la
asignacion de recursos publicos al museo.

El asunto pasd del arte a un problema de politica publica. Los ciu-
dadanos se preguntaban si en realidad merecia la pena invertir en cul-
tura y arte, o era preferible invertir ese recurso en educacion, salud o
seguridad. Ante semejante problema, los gestores del museo decidieron
tomar acciones. La existencia del museo estaba en juego. Habia grandes
probabilidades de que el museo cerrara y no estaban dispuestos a que
eso sucediera.
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Pasado el tiempo, los gestores del museo no se cuestionaban la asig-
nacion del recurso. Para ellos, la cultura y las artes son importantes per sé,
es decir, que el mero hecho de que existan ya es importante y no hace falta
ninglin argumento mas para justificarlo. En su entender, el que se invierta en
un museo es igual de importante que invertir en educacion o en salud. Sin
embargo, los gestores estaban de acuerdo en que el problema de la asistencia
era alarmante y en que tenfan que incrementar la asistencia, a la vez que
lograban satisfacer las demandas de la mayoria de los ciudadanos.

Con animos de incrementar la asistencia, los gestores acordaron realizar
una investigacion de mercados. Para ello, decidieron contratar los servicios
de un grupo de consultores externos. Después del trabajo de investigacion,
los consultores llegaron a la conclusion de que existian diferentes problemas
que, de abordarlos, podrian incrementar la asistencia. A saber:

- No habia una politica de comunicacién definida: el museo se dirigia a
una poblacién muy amplia que podia ser segmentada en diversos ni-
chos de mercado. Ninguno de esos nichos estaba definido y, por tanto,
no estaban definidos ni el contenido de lo que debia comunicarse ni el
canal a través del cual debian transmitirse dichos contenidos.

- La oferta no cubria las necesidades de los usuarios: los curadores del
museo habian disenado el recorrido y seleccionado las obras a exponer
sin considerar los gustos de los usuarios. Ademas, se estaba desaprove-
chando la posibilidad de incrementar la oferta del servicio incluyendo
servicios facilitadores y de conveniencia. Sobre todo, se recomendaba
el uso de estos ultimos (conveniencia) mediante la inclusién de tiendas
que ofrecieran merchandising del museo.

- Finalmente, se sugeria trabajar sobre la imagen del museo: hasta la fecha
el museo no contaba con una imagen de marca.

Los gestores estuvieron de acuerdo en trabajar una politica de comu-
nicacién. Segmentaron en diferentes nichos de mercado, pudiendo no
solo establecer canales apropiados para cada uno de ellos sino que tam-
bién lograron transmitir informacion 1til para cada segmento. Asimismo,
decidieron trabajar sobre la imagen del museo e incrementar la oferta;
incluyendo una tienda de merchandising y ofreciendo visitas guiadas para
cada segmento.
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En lo unico que no estuvieron de acuerdo los gestores del museo fue
en modificar la oferta de acuerdo a las demandas del mercado. Los gestores
argumentaban que, de seguir los deseos del mercado, se correria el ries-
go de perder la calidad y el mérito artistico que habian logrado. Ademas,
consideraban que parte de su labor social era justamente esa; mostrar a
aquellos artistas cuyas obras tenian poco espacio en los circuitos comercia-
les. Concluian que, de no hacerlo, posiblemente estos talentos no tendrian
lugar donde exhibir sus trabajos y, con ello, se correria el riesgo de que
desaparecieran.

La administracion del museo continué con sus actividades. Los cambios
que introdujeron tuvieron repercusiones sobre la demanda. Los indices de
asistencia rondaban el 50% de la capacidad maxima del museo, y los in-
gresos que recibian por las ventas del merchandising prometian estabilidad
econdmica.

Lamentablemente, las previsiones no se cumplieron, las ventas de mer-
chandising no lograron la estabilidad deseada, al contrario, pronto la tienda
fue un lastre mas para la debilitada economia del museo.

Por otra parte, el resto de las medidas empleadas por el museo habian
estado funcionando como se deseaba, la asistencia se habia estabilizado, esta
apenas superaba el 30% de la capacidad maxima, pero se mantenia constante
en torno al 31%. Estos indices de asistencia no es lo que los gestores hubieran
deseado, pero eran suficientes como para mantenerlos tranquilos.

Pasado el tiempo, los gestores se olvidaron de estrategias de marketing;
las que habian empleado es su momento habian dado sus frutos, réditos su-
ficientes que se mantenian hasta la fecha. Ademas, la carencia de otro museo
eliminaba toda clase de incentivos como para competir por el mercado. Esto
condujo a los gestores a un peligroso estado de confort.

Naturalmente, sélo era cosa de tiempo para que otros agentes econo-
micos vieran esta oportunidad de mercado. No paso mucho antes de que el
Museo de Arte Contemporaneo estuviera otra vez en problemas. Asi pues,
durante la primera parte del siglo xx1 se anunci6 la inauguraciéon del Museo
de la Ciudad de Tampico. Una iniciativa promovida por la asociacion de
los amigos del museo, quienes advirtieron la necesidad del mercado de esta
clase de servicios.

Aprovechando una convencion de motociclistas, la administracion de
este nuevo museo decidié abrir sus puertas al pablico con una exposicion
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de motocicletas de una prestigiosa marca que incluia modelos desde los
aflos cincuenta, hasta los actuales modelos y prototipos para el futuro. La
exposicion fue todo un éxito, el museo se llend no sélo de los motociclis-
tas de la convencion sino que también de aficionados a las motocicletas,
abuelos que deseaban recuperar viejas glorias y, en general, de familias y
curiosos.

La audacia del Museo de la Ciudad de Tampico fue compensada con im-
portantes réditos. Los gestores se habian anticipado instalando una pequena
tienda que ofrecia productos oficiales de Harley Davidson (motocicletas a
escala, calcomanias, posters, playeras, gorras, etc.). Los visitantes entusias-
mados deseaban llevarse algtin recuerdo de su visita lo que los conducia a
la tienda que termind por agotar la mercancia.

El éxito del Museo de la Ciudad de Tampico vino a deteriorar la ya
mermada situacion del Museo de Arte Contemporaneo. No estaba claro
si habia mercado para ambos museos. En cualquier caso, los gestores del
Museo de Arte Contemporaneo no se mostraban muy alarmados ante la
presencia de este nuevo museo; se sentian tranquilos, pues en su opinion
no competian por el mismo mercado: “mientras nosotros nos dedicamos
al verdadero arte, el Museo de la Ciudad de Tampico se dedica al circo”
declaraban los administradores.

Se mantuvieron al margen, no tomaron medidas para mantener su
cuota de mercado, pues se consideraban a si mismos como las autoridades
en arte dentro de la ciudad. Esta autoproclamacién los hacia considerarse
como el monopolio de la estética; actitud se mantuvo hasta que, dos meses
después, el Museo de la Ciudad de Tampico anuncié la exposicién para
la préxima temporada. La exposicion incluia cuadros de los maximos
representantes del movimiento surrealista. El anuncio causé tanta nove-
dad que todos los medios de comunicacion locales dirigieron su mirada
al Museo de la Ciudad de Tampico: “por primera vez en la historia de
Tampico, sus habitantes podran disfrutar del placer de ver un cuadro de
Salvador Dali” anunciaban los titulares. Los especialistas de la ciudad
aplaudieron esta iniciativa, esto condujo a mayores flujos de informacion
entre los ciudadanos.

Mientras que los administradores del Museo de la Ciudad de Tampi-
co se frotaban las manos, los gestores del Museo de Arte Contemporaneo
no hacian mds que incrementar su nerviosismo. Ahora no habia dudas,
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quedaba claro que ellos ya no eran la tinica autoridad en arte de la ciudad.
Competian por el mismo mercado, habia que tomar una decision y habia
que tomarla pronto.

Preguntas

- ;Qué estrategias de marketing aconseja al Museo de Arte Contempo-
rdneo?

- ;Debe aplicarse el marketing durante el proceso de produccion artistica?
(Senale ventajas y desventajas de su respuesta).

- ;Qué tipo de orientacion (al mercado o al producto) persigue cada uno
de los museos (Museo de Arte Contemporaneo y Museo de la Ciudad
de Tampico)?

Glosario de términos

- Orientacidn al arte: la orientacion al arte implica disefiar el producto
o experiencia artistica sin tomar en cuenta los deseos y las necesidades
de los usuarios. En otras palabras, orientarse al arte es el equivalente a
orientarse al producto.

- Gestor cultural: se le llama gestor cultural al profesional en la admi-
nistracion de bienes y servicios artisticos y culturales. Cada vez es mas
comun encontrar oferta formativa en esta linea, lo que ha dado como
consecuencia la figura del gestor cultural.

- Conservador de museo: se le llama conservador a aquella persona res-
ponsable del fondo artistico/cultural de un museo. En algunas ocasio-
nes, es el mismo conservador quien decide qué ha de exhibirse.



CAPITULO 8

Certificacion de la calidad y
mercadotecnia de servicios

MIGUEL ANGEL ROMERO

Implantacion de un sistema de administracion
de la calidad 1S0 9001:2008, en una empresa de
servicios

Antecedentes

El proposito de este caso de estudio serd que el lector tenga la oportunidad
de analizar las estrategias que utiliz6 la empresa de servicios MASER Con-
sulting, s.c., para documentar e implantar un sistema de administracion de
la calidad y lograr la certificacién internacional 150 9001:2008.

Actualmente para ser mds competitivos existe la necesidad de analizar y
mejorar continuamente el desempefio de las actividades de las organizacio-
nes, es por ello que la implantacion de los sistemas de administracion de la
calidad basados en la norma 150 9001:2008 han cobrado gran importancia
a nivel local e internacional, ya sea por requerimiento de los clientes o por
conviccion de las mismas organizaciones.
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Las estadisticas muestran un incremento considerable en nimero de
certificaciones de calidad logradas a nivel mundial, por lo que se estima
de acuerdo a las cifras publicadas por la organizacién 1so (International
Organization for Standardization, por sus siglas en inglés) que existen mas
de un millén de certificados emitidos a nivel internacional en los diferentes
sectores industriales.

A nivel internacional, existe el organismo de normalizacion 150, el cual
tiene como propdsito desarrollar y publicar diferentes tipos de normas in-
ternacionales. La Organizaciéon Internacional para la Estandarizacion (1s0)
estd formada por representantes de mas de 162 paises (un miembro por
pais), con una Secretaria Central en Ginebra Suiza quién es responsable
de coordinar el desarrollo de las diferentes actividades desempenadas por
los comités que participan en el desarrollo de las normas internacionales.

El comité técnico 150/T1C176 (150/ Technical Committee 176, por sus siglas
en inglés) es responsable del desarrollo de la serie de las normas 150 9000.
Actualmente han sido publicadas las versiones de la norma 1s0 9001:1987
como primera version, ISO 9001:1994 como segunda version, ISO 9001:2000
como tercera version e ISO 9001:2008 como cuarta y ltima version vigente.
Las normas 1s0 son revisadas para su mejora cada cinco anos por los inte-
grantes del comité 150/Tc 176, quienes posteriormente someten a votacion
la publicacion oficial de las normas 150 9oo1.

La vision general de los requerimientos de la norma 1s0 9001:2008
como base para el desarrollo de los sistemas de administracion de la calidad,
establecen que cada organizacién o institucion debera:

+ Documentar e implantar un sistema de administracion de la calidad
en todos los niveles de la organizacién, y mostrar su mejora continua.

+ Asegurar que la alta direccién mantenga su compromiso con el desa-
rrollo e implantacion del sistema, asi como su mejora continua.

- Asegurar que la alta direccion proporcione los recursos necesarios para
la operacion eficaz de los procesos de la organizacion.

» Definir por parte de la alta direccidn los objetivos de la calidad y sus
métodos de medicion.

- Asegurar que los diferentes procesos internos y externos de la organi-
zacion estén involucrados en la operacion del sistema.

» Mejorar constantemente la satisfaccion del cliente.
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+ Definir las responsabilidades y competencias del personal involucrado.

- Mantener revisiones periddicas por parte de la alta direccion al sistema
de administracion de la calidad.

+ Mantener un ambiente de trabajo e infraestructura adecuada para el
desempeno de las actividades.

- Planear, ejecutar y controlar los diferentes procesos internos y externos
relacionados con el sistema de la organizacion.

- Evaluar la eficacia del sistema, a través de la aplicacion de auditorias
internas.

+ Aplicar acciones correctivas oportunas para la mejora continua del sis-
tema.

Desarrollo del caso

MASER Consulting s.c., es una firma dedicada a proporcionar servicios de
consultoria y capacitacion en la implantacion de sistemas de calidad bajo
las normas internacionales 1S0 9ooo0. La firma fue constituida en el afio
2008 con la participacion de dos socios, en la ciudad de Guadalajara Jalisco,
México.

MASER Consulting s.c., desde su apertura ha prestado sus servicios a
mas de 30 organizaciones que han implantado de manera exitosa su sistema
de administracién de la calidad bajo los requerimientos de la norma 150
9001:2008, asimismo, han proporcionado servicios de capacitacién en la
interpretacion de las normas 150 9001 a mas de 50 organizaciones.

Su estructura organizacional (ver figura 1) esta formada por 15 empleados
de tiempo completo y 10 personas externas subcontratadas, ademas contrata
los servicios externos para el registro contable y los servicios legales.

La estructura la forma un director general, quien es responsable de
administrar todas las operaciones de MASER Consulting s.c, una gerencia
comercial, quien es responsable de cumplir los presupuestos de ventas, a
través de la venta de servicios de consultoria y capacitacidn, a la que le
reportan dos jefaturas, las cuales ejecutan las actividades necesarias para
prospectar clientes; una gerencia técnica de consultoria, que es responsable
de administrar y liderar los proyectos de consultoria con los clientes; una
gerencia técnica de capacitacion, responsable de administrar y liderar los
cursos impartidos a los clientes. Ambas gerencias administran el staff técni-
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co, el cual se comparte para soportar los diferentes servicios de capacitacion
y consultoria. Se mantiene un staff técnico de tiempo completo (empleados
de la organizacion) y el staff técnico subcontratado (personal externo que
opera como outsourcing). El personal externo se contrata cuando la carga
de trabajo excede la capacidad de los empleados (staff técnico). También
hay una gerencia de administracién responsable de la jefatura de contabi-
lidad, que a su vez se responsabiliza de los registros contables y la jefatura
de recursos humanos responsable de los recursos de capacitacion, perfiles
de puesto, contratacién de personal, entre otros.

Director general

Gerencia Gerencia de servicios Gerencia de servicios Gerencia de
comercial de consultoria de capacitacion administracién
Jefatura de ventas I I I
Capacitacion Staff técnico para Jefatura de Jefatura de

I consultorfa y contabilidad recursos humanos

capacitacion I
Jefatura de ventas

Consultoria Servicios
Staff técnico para contables y
consultorfa y legales
capacitacion subcontratados

subcontratado

Figura 1. Estructura organizacional

Asimismo se mantienen procesos externos, los cuales funcionan como
outsourcing para la firma, el staff técnico externo participa desarrollando
las mismas funciones que desempeiia el personal técnico interno (emplea-
dos), es decir, participan como instructores para la imparticiéon de cursos
a clientes o como lideres de proyectos en los servicios de consultoria. El
personal externo subcontratado recibe su remuneracion conforme al nu-
mero de horas aplicadas para desarrollar actividades en nombre de MASER
Consulting s.c.; a través de recibos de honorarios el staff técnico externo
recibe su pago correspondiente.

Otro de los procesos externos subcontratado son los servicios contables,
los cuales ayudan a supervisar la contabilidad y mantener la informacion
financiera de la firma de manera oportuna (mensualmente) en cumplimien-
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to con los requerimientos fiscales (impuestos, retenciones, declaraciones),
asimismo los servicios legales como proceso externo subcontratado soporta
el desarrollo de actas de asamblea, contratos laborales, contratos con clientes
y cualquier otro servicio relacionado con la materia legal. La remuneracién
de estos procesos externos subcontratados es a través de una iguala de servi-
cios por la cual se pacta un pago fijo mensual que se cobra a la firma MASER
Consulting s.c., a través de una factura de servicios.

La situacion actual del mercado es que sigue imperando la demanda
de servicios de consultoria y capacitacion para el desarrollo de sistemas de
administracion de la calidad bajo las normas 150 9oo1, ya que los grandes
corporativos (Coca-cola, Wal-Mart, Unilever, Danone, Nestlé, Ford, General
Motors, Chrysler, entre otros) exigen a sus proveedores que demuestren que
trabajan con las directrices de un sistema de calidad certificado. Debido a esta
demanda creciente han aparecido mas competidores para MASER Consulting
s.C., teniendo como efecto que consultores independientes sin una organiza-
cion formal que los respalde ofrecen sus servicios a costos muy bajos, lo que
permite que varios clientes tomen la decision de contratarlos sin considerar
su experiencia, metodologias de trabajo y la calidad de sus servicios.

La situacién que vive el mercado actualmente es que los clientes que
contrataron consultores independientes sin evaluar su competencia, expe-
riencia y soporte como firma, recibieron servicios de consultoria y capaci-
tacion con baja calidad impactando considerablemente el término exitoso
de sus proyectos.

El perfil del consultor independiente normalmente se caracteriza por
personas con poca experiencia que se quedaron sin empleo y rapidamente
se convierten en consultores de estos servicios. Los impactos que tiene el
cliente son muy significativos debido a que la calidad del servicio recibido es
deficiente y los proyectos no terminan en el tiempo acordado, teniendo como
consecuencia mayor inversion en tiempo y costo por todos los participantes,
asi como pocas probabilidades de que la organizacion logre su objetivo de cer-
tificacion en la norma 150 9001:2008 conforme a lo planeado. Los consultores
independientes que no cuentan con una estructura técnica (personal técnico
capacitado) que los soporte, enfrentan la limitante de su tiempo, ya que no
podrén dar servicio a mds de un ndmero determinado de clientes.

Las organizaciones en su mayoria tienen que dejar a su consultor in-
dependiente aun y cuando ya se haya invertido en el proyecto. Para la or-
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ganizacion lo mas importante es aprender de la experiencia que obtuvo
y retomar el proyecto a través de buscar otros servicios de consultoria y
capacitacion haciendo énfasis en los factores de experiencia, soporte, refe-
rencias de clientes, metodologia utilizadas y garantias de certificacion que
se ofrecen (lograr la certificacién conforme a lo planeado).

La situacién que estd viviendo actualmente MASER Consulting s.c., es
la falta de ingresos debido a que el presupuesto de ingresos correspondiente
al aio pasado no fue logrado. La direccién general de la firma solicitd a su
equipo gerencial que se ejecutara una estrategia que permita aumentar la
cartera de clientes, y por consecuencia, la facturacion de los servicios de
consultoria y capacitacion.

El equipo gerencial de la firma MASER Consulting s.c., se reuni6 para
determinar la estrategia que se tendria que desarrollar para que los clientes
depositen su confianza sobre la firma, que les de credibilidad a través de
la experiencia de proyectos previos realizados, y que a través de las meto-
dologias de calidad aplicadas por la firma garanticen la certificaciéon de su
sistema.

El equipo gerencial de MASER Consulting s.c., concluyé que una de las
estrategias que le ayudaria a lograr los objetivos de aumentar la cartera de
clientes, seria lograr la certificacion de su propio sistema de administracion
de la calidad bajo la norma 150 9001:2008, lo que le permitiria administrar
sus operaciones de manera eficiente y garantizar a los clientes que la meto-
dologia aplicada para el desarrollo de sus proyectos estd certificada.

El equipo gerencial se reunio y present6 a la direcciéon general algunos
de los beneficios que obtendria la firma maSER Consulting s.c., al estar
certificados:

+ Proveer confianza y congruencia a los clientes al saber que la firma ya
cuenta con una certificacién internacional 150 9001:2008, como la que
ellos estan solicitando.

+ Al mantener una certificacion, garantiza el reconocimiento de la firma
a nivel nacional e internacional.

- La certificacion asegura mantener una estructura formal que soporte
las operaciones de la firma de manera efectiva.

- Asegura que las metodologias aplicadas para desarrollar los proyectos
de consultoria y capacitacion estén probadas y sean exitosas.



Certificacion de la calidad y mercadotecnia de servicios 129

+ Permitira proveer a nuestros clientes servicios de calidad a través de
asignar a sus proyectos personal técnico competente con la experiencia,
habilidades y educacion necesaria para el desarrollo de sus proyectos.

- Garantizara que los proyectos terminen en tiempo de acuerdo a los
objetivos planeados en coordinacion con los clientes.

» Ayudara a la firma a establecer, documentar e implantar los objetivos
de la organizacién y que todos estén trabajando para un fin comun.

- Asegurara que el personal técnico (consultores e instructores) se man-
tengan actualizados y continuamente capacitados para mejorar sus
competencias.

+ Ayudard a que todos los integrantes de la firma mantengan un enfoque
de servicio hacia los clientes.

+ Como consecuencia de todo lo anterior, permitira que la firma gane mas
clientes, aumente sus ingresos y cumpla sus presupuestos.

El proyecto fue autorizado por la direccidn general y asigné la respon-
sabilidad a la gerencia administrativa de la coordinacion e implantacion del
sistema de calidad 150 9001:2008 en MASER Consulting s.c.

A continuacion se describe la estrategia, acciones y decisiones aplicadas
durante el desarrollo e implantacion del proyecto “Sistema de administra-
cion de la calidad 150 9001:2008 para MaSER Consulting s.c”

El lunes 8 de febrero de 2010, por la mafana, el director general citd
a reunion a los integrantes de MASER Consulting s.c., para hacer el arran-
que formal del proyecto “Certificacion del sistema de administracion de la
calidad 150 9001:2008”, y solicité el compromiso de todos los responsables
de los procesos para lograr el objetivo conforme a lo planeado. Asimismo
comento que serd seleccionado un organismo certificador reconocido in-
ternacionalmente para que ejecute la auditoria de certificacién durante el
mes de diciembre de 2010.

Una vez formalizado el arranque de proyecto por parte de la direcciéon
general, la gerencia de administracion realizo la planeacion a través de una
grafica de Gantt en donde fueron consideradas dos grandes etapas; la etapa
1 considera todas las actividades a desarrollar para la documentacién e im-
plantacién del sistema de administracion de la calidad 150 9001:2008, y la
etapa 2 considera todas las actividades a considerar para recibir la auditoria
de certificacion por parte del organismo certificador seleccionado.
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En términos generales las actividades consideradas por la etapa 1 fueron:

. Formalizar al lider del proyecto y formar el equipo de trabajo para la do-

cumentacion del sistema de administracion de la calidad 150 9001:2008.
Tiempo estimado: 1 semana.

. Capacitar a los responsables de los diferentes procesos de la firma en

los requerimientos que demanda la norma 150 9001:2008. Tiempo es-
timado: 1 semana.

. Definir y establecer la estructura de documentos que serd desarrollada

para el sistema de administracion de la calidad 150 9001:2008. Tiempo
estimado: 1 semana.

. Desarrollar los documentos (politica de calidad, definiciéon de objeti-

vos, procedimientos, instrucciones de trabajo, formatos, registros, entre
otros) necesarios por parte de los responsables de proceso. Tiempo
estimado: 12 semanas.

. Implantar por parte de los responsables de los procesos los documentos

desarrollados (politica de calidad, definicion de objetivos, procedimien-
tos, instrucciones de trabajo, formatos, registros, entre otros). Tiempo
estimado: 12 semanas.

. Proporcionar capacitacion en técnicas de auditorias internas a los res-

ponsables de proceso para que auditen el nivel de implantacion del sis-
tema de administracion de la calidad 150 9001:2008. Tiempo estimado:
1 semana.

. Desarrollar auditorias internas por parte de los responsables de los pro-

cesos y tomar las acciones necesarias para solucionar las desviaciones
detectadas del sistema de administracion de la calidad 150 9001:2008
y poder estar preparados para la certificacion. Tiempo estimado: 1 se-
mana.

En términos generales, las actividades consideradas por la etapa 2 fueron:

. Seleccionar al organismo certificador. Tiempo estimado: 1 semana.
. Solicitar la “Auditoria de certificacion en sitio” al organismo certificador

seleccionado. Tiempo estimado: 1 semana.

. Recibir la auditoria de certificacion. El proceso de certificacion consiste

en el desarrollo de dos auditorias una para la “revision de documentos”
(politica de calidad, definicion de objetivos, procedimientos, instruccio-
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nes de trabajo, formatos, registros, entre otros) y otra para la “Auditoria
de certificacion en sitio” la cual se desarrolla en las instalaciones de la
firma MASER Consulting s.c., a través de entrevistas con el personal y
responsables de los procesos para evaluar el nivel de implantacion del
sistema de calidad en los diferentes niveles de la organizacion. Tiempo
estimado: 2 semanas.

4. Atender cualquier asunto detectado por la auditoria practicada por el
organismo certificador y que requiera ser solucionado. Tiempo estima-
do: 1 semana.

5. Recibir la confirmacion de la certificacion del sistema de administracion
de la calidad 150 9001:2008 de la firma, a través de la obtencion de un
certificado internacional. Tiempo estimado: 2 semanas.

Desarrollo de la actividad 1y 2 de la etapa 1

El proyecto dio inicio con la primera actividad planeada, se formaliz6 a la
gerencia de administracion como el lider del proyecto y se integré un comité
de operaciones formado por la misma gerencia de administracion, el gerente
comercial, gerente de servicios de consultoria y el gerente de servicios de
capacitacion. Durante la primera semana se dio inici6 a la capacitacion de
los responsables de los diferentes procesos, con el curso “Interpretacion de
los requerimientos de la norma 150 9001:2008”. La gerencia de ventas y sus
integrantes (dos personas) estuvieron ausentes debido a que decidieron
participar en esas fechas en una exposicion de la industria automotriz para
captar nuevos clientes. Los responsables del area comercial tenian la autori-
zacion por parte de la direccion general para ausentarse de esta capacitacion.
La direccion general estaba fuera del pais cuando se dio esta capacitacion.

Ellider de proyecto estaba inseguro de involucrar al proyecto a las per-
sonas técnicas externas subcontratadas y decidié consultarlo con los geren-
tes técnicos de servicios de consultoria y capacitacion, quienes decidieron
que no era necesario involucrarlos, ya que eran personal externo y que el
proyecto solo aplicaba para los empleados de la firma MASER Consulting s.c.



132 Miguel Angel Romero

Desarrollo de la actividad 3 de la etapa 1

La segunda semana de capacitacion se continud con el curso “Elaboracién
de documentos”. Esta capacitacion fue clave para definir la estructura a ser
utilizada para desarrollar los diferentes documentos del sistema de admi-
nistracion de la calidad 150 9001:2008 (politica de calidad, definicion de
objetivos, procedimientos, instrucciones de trabajo, formatos, registros,
entre otros). La gerencia del drea comercial se ausenté nuevamente por
que salié fuera de la ciudad con el director general a ver nuevos prospectos.

Desarrollo de la actividad 4 de la etapa 1

Se autoriza que cada responsable de proceso inicie la documentacidn de sus
procedimientos, instructivos, formatos y registros necesarios para controlar
sus operaciones conforme a los requerimientos de la norma 150 9001:2008;
durante este proceso el lider del proyecto brinda soporte a los responsables
de proceso que lo soliciten. Cuatro semanas antes de terminar el tiempo
asignado a los responsables de proceso, el lider del proyecto 150 9oo1, de-
tecta que el personal del 4rea comercial no tiene los avances necesarios para
cumplir con la actividad en tiempo. El lider decide documentar él mismo
los procedimientos requeridos del drea comercial, ya que de lo contrario
el proyecto podria retrasarse y como consecuencia también la certificacion
150 9001:2008. Una vez concluidos los procedimientos del area comercial,
el lider de proyecto solicita a gerencia comercial la autorizacién de los mis-
mos. El lider de proyecto 1s0 9001, termina en tiempo el desarrollo de los
documentos del drea comercial.

Ellider de proyecto también participa con el desarrollo de los documen-
tos que le corresponden a la direccidn general (politica de calidad, objetivos
de calidad, agendas de revision del sistema de calidad), debido a que la
direccion general no interpreta cudles son los requerimientos de la norma
1SO 9001:2008 aplicables a su proceso.

El lider del proyecto 1s0 9oo1, recibe felicitaciones por parte de la di-
reccion general por haber ayudado al gerente comercial y a él mismo en el
desarrollo de los documentos requeridos por la norma 1s0 9001:2008.

La integracion de todos los procesos y documentos desarrollados cum-
plié con el tiempo planeado para esta fase de documentacion.



Certificacion de la calidad y mercadotecnia de servicios 133

Desarrollo de la actividad 5 de la etapa 1

Una vez desarrollados los documentos del sistema de la calidad 150
9001:2008 (politica de calidad, definicién de objetivos, procedimientos,
instrucciones de trabajo, formatos, registros, entre otros) por parte de los
diferentes procesos, se inicia el proceso de implantaciéon y/o uso de los
documentos durante 12 semanas.

Durante el proceso de implantacion se detecta que los documentos del
area comercial no se estan utilizando en su totalidad, lo cual podria im-
pactar el tiempo estimado de implantacion. El lider de proyecto 1s0 9oo01,
investiga al respecto y se da cuenta que los documentos no se llenan por
que no fueron desarrollados por el personal del drea comercial provocando
dudas sobre su uso y llenado de los mismos; esto se presenta atin y cuando
estos documentos fueron aprobados previamente por la gerencia comercial.

El lider de proyecto comenta con la direccién general la situacién en-
contraday el director comenta que ultimamente el personal de area comer-
cial ha estado muy ocupado buscando nuevos clientes y que se les deberia
apoyar durante este proyecto.

Para evitar mayor retraso en el tiempo estimado de implantaciéon de
los documentos, el lider de proyecto 150 9oo1 entrevista nuevamente a los
involucrados en el proceso comercial, capta la informacidn realizada por
ellos y se retira a hacer los cambios correspondientes en su oficina. Solici-
ta nuevamente la autorizacién y/o aprobacion de los nuevos documentos
(procedimientos, instrucciones de trabajo, formatos, registros, entre otros)
al gerente del drea comercial.

Desarrollo de la actividad 6 de la etapa 1

Se inicia la actividad con el curso de capacitacion “Auditores internos 1s0
9001:2008”;, el cual tiene como propdsito desarrollar las habilidades del per-
sonal seleccionado para que audite los diferentes procesos de la firma vs. los
requerimientos de la norma 150 9001:2008, y cualquier asunto o desviacion
detectada pueda ser corregida antes de recibir la auditoria de certificaciéon
oficial por parte del organismo certificador.

Para la capacitacion fue convocado a un miembro de cada proceso (co-
mercial, area técnica de consultoria, drea técnica de capacitacion, adminis-
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tracion, recursos humanos, entre otros) para que ayudara a desempeiiar las
auditorias internas planeadas del sistema de administracion de la calidad 1so
9001:2008. La actividad fue desarrollada en tiempo y cumplié con lo planeado.

Desarrollo de la actividad 7 de la etapa 1

La actividad inicia con la ejecucién de una auditoria interna a todos los
procesos de la firma, el objetivo de la auditoria fue validar el nivel de cum-
plimiento que mantiene la firma vs. los requerimientos de la norma 150
9001:2008. La auditoria fue desarrollada durante 2 dias, con la participacion
de 4 auditores internos que fueron seleccionados en el curso de capacitacion
“Auditores internos 150 9001:2008”. Los resultados de la auditoria mostraron
que el proceso del area comercial requiere ser fortalecido, ya que el per-
sonal no conoce sus procedimientos documentados y los requerimientos
de la norma 150 9oo1. La direccién general no fue auditada durante esta
auditoria interna.

Se le solicit6 al responsable del drea comercial que tomara las acciones
correctivas necesarias para solucionar el asunto de la capacitacidon de su
personal en referencia al conocimiento de sus procedimientos y los reque-
rimientos de la norma 1s0 9001:2008.

Desarrollo de la actividad 1 y 2 de la etapa 2

MASER Consulting s.c., selecciona al Organismo Certificador, con reconoci-
miento internacional, “Global Standards” para que desarrolle la auditoria de
certificacion en 150 9001:2008. Se formalizé la fecha de la auditoria de cer-
tificacion y se agenda para la tercera semana del mes de noviembre de 2010.

Desarrollo de la actividad 3 de la etapa 2

Se inici6 la ejecucion formal de la certificacion con el desarrollo de la “re-
vision documental” de la politica de calidad, objetivos de calidad, procedi-
mientos, instructivos, formatos, registros, normatividades, requerimientos
legales y regulatorios, entre otros. La auditoria de documentos fue desa-
rrollada durante dos dias, y la conclusién que obtuvo el equipo auditor de
Global Standards fue que el sistema de la calidad 150 9001:2008 desarrollado
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por la firma MASER Consulting s.c. cumple a nivel documental con los re-
quisitos de la norma 150 9001:2008.

Como tarea de esta fase la firma maSER Consulting s.c., tendrd que aten-
der las dreas de oportunidad detectadas durante esta revision, los asuntos
deberan estar solucionados antes de iniciar con la “fase 2 de la auditoria de
certificacion”.

Dos semanas posteriores a la ejecucion de la “revision documental’,
Global Standards, organismo certificador, aprueba continuar con la “au-
ditoria de certificacion en sitio” para validar el nivel de implantacién de
los documentos desarrollados por la firma Mmaser Consulting s.c. vs. los
requerimientos de la norma 150 9001:2008.

Durante la primera semana de diciembre, la firma MasSER Consulting
s.c. decide recibir la auditoria oficial correspondiente a la “Auditoria de
certificacion en sitio” por parte de Global Standards. Se ejecuta la audito-
ria con un equipo de 2 auditores durante 3 dias, y el resultado present la
siguiente conclusion:

- Los resultados de la “auditoria de certificacion en sitio” por parte de
Global Standards son los siguientes:

- Conforme a la evidencia recolectada por el equipo auditor durante la
“Auditoria de certificacion en sitio”, Global Standards concluye que la
firma MASER Consulting s.c. no puede ser certificada hasta que solu-
cione las no conformidades o desviaciones detectadas, las cuales se
describen a continuacioén.

No conformidad o desviacion No. 1
El requerimiento de la norma 150 9001:2008, seccion 5.6 “Revisiones por la
direccién’, solicita que la alta direccion debera revisar el sistema de adminis-
tracion de la calidad 150 9001:2008 desarrollado por su organizacion, a inter-
valos planificados, para asegurar su implantacion y funcionamiento eficaz.
Durante la auditoria, la evidencia mostré que el director general de la
firma MmasER Consulting s.c. no ha mantenido revisiones periddicas al siste-
ma de la calidad 150 9001:2008, tal y como es requerido. El director coment6
que no realizé las revisiones porque no sabia que lo tenia que hacer y que
ademas ha estado muy ocupado en los tltimos meses buscando clientes.
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No conformidad o desviacién No. 2
El requerimiento de la norma 150 9001:2008, seccion 4.1 “Sistema de ad-
ministracién de la calidad”, menciona que la organizacion debe establecer,
documentar, implementar y mantener un sistema de gestion de la calidad
a todos los niveles de la organizacién y mejorar continuamente su eficacia.
Durante la auditoria la evidencia mostrd que el personal del area co-
mercial no implanté de manera eficaz sus procedimientos, instructivos,
formatos y registros, ya que no se estan usando los procedimientos y regis-
tros establecidos en su sistema de administracion de la calidad. Asimismo
la evidencia mostré que dicho personal no entiende correctamente los re-
querimientos de la norma 150 9001:2008.

No conformidad o desviacion No. 3

El requerimiento de la norma 1s0 9001:2008, seccion 4.1 “Procesos externos-
outsourcing’, menciona que en los casos de que la organizacioén opte por
contratar externamente cualquier proceso que pueda afectar el servicio que
se ofrece, la organizacion debe asegurarse de controlar tales procesos.

Durante la auditoria la evidencia mostré que la firma maser Consulting
s.c. subcontrata personal técnico externo que ayuda en los proyectos de
consultoria y capacitacion; sin embargo, este personal no fue involucrado
en el desarrollo del sistema de la calidad 150 9001:2008, y por consecuencia,
no conocen los procedimientos o metodologias a seguir. La participacion
del personal técnico externo puede afectar la calidad del servicio otorgado
a los clientes durante los proyectos.

Una vez que la firma MmAseR Consulting s.c. haya solucionado las no
conformidades o desviaciones detectadas durante el proceso de auditoria,
Global Standards tendra que hacer una visita a las instalaciones de la firma
MASER Consulting s.c. para validar que las no conformidades o desviaciones
detectadas hayan sido solucionadas de manera efectiva. Cuando la evidencia
muestre que las no conformidades fueron solucionadas eficazmente, los au-
ditores liberaran el reporte de auditoria para que el comité de certificacion
de Global Standards continde con la aprobacion y emision del certificado
internacional en nombre de la firma MmasER Consulting s.c.
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Desarrollo de la actividad 4y 5 de la etapa 2

El caso de estudio no contempla informacion referente a las actividades 4
y 5 indicadas en la etapa 2, debido a que no existe informacién disponible.

Preguntas

De acuerdo a la informacion proporcionada en este caso de estudio, en-
tendemos que: la firma MASER Consulting s.c. no ha logrado atn su certi-
ficacion, debido a que la evidencia de auditoria mostré que no se cumplen
con ciertos requerimientos que establece la norma 150 9001:2008. Favor de
contestar y comentar las siguientes preguntas relacionadas con este caso:

Sabemos que la direccion general de la firma MASEr Consulting
s.C. aprobd implantar un sistema de administracidon de la calidad 1so
9001:2008, con la finalidad de que esta estrategia le ayudara a mantener
e incrementar su cartera de clientes, y por consecuencia, lograr su presu-
puesto de ingresos.

+ ;Qué factores fueron determinantes para que el proyecto de implan-
tacion del sistema de administracion de la calidad 150 9001:2008 no
lograra el objetivo de certificacién conforme a lo planeado? Explique
brevemente.

- Para la realizacion y ejecucion del proyecto, se integr6 por parte de la
gerencia de administracién un comité de operaciones, ;considera que
alguien mas debié haberse integrado a dicho comité? Explique el por
qué.

+ Durante las capacitaciones ejecutadas, se presentaron ausencias de los
responsables de proceso, ;considera que estas ausencias fueron factores
importantes para no lograr la certificacion? ;Por qué?

- ;Esta de acuerdo con la decision que tomaron los gerentes técnicos de
servicios de consultoria y capacitaciéon de no involucrar al personal
externo subcontratado en el proyecto de implantacion del sistema de
la calidad 150 9001:2008? Explique el por qué.

+ Segun la informacién proporcionada por el caso de estudio, ;como
evaluaria el compromiso de la direcciéon general con el desarrollo del
proyecto? Fundamente.
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- ;Qué acciones tomaria para solucionar de manera eficaz cada una de las
no conformidades o desviaciones detectadas por el equipo de auditores
de Global Standards? Expliquelas en forma detallada.

- Si tuviera la oportunidad de ser el lider de proyecto ;Qué haria dife-
rente?

Conclusiones

El proposito de la mayor parte de los cursos de gestion de mercadotecnia
es crear habilidades que permitan revisar e integrar los conocimientos de
la disciplina en el desarrollo de estrategias que se plantean principalmente
desde el ambito psicoldgico, sociocultural y econdmico. Los estudios de caso
provistos en este libro provinieron de las experiencias e investigaciones de
los autores, a fin de que el lector obtuviera una perspectiva critico-reflexiva
desde diferentes formas del desarrollo de estrategias de mercadotecnia eje-
cutadas en el contexto mexicano.

Al desarrollar habilidades directivas, el practicante aprende que nada
es estatico en mercadotecnia, y que las decisiones tomadas en una circuns-
tancia pueden ser o no utiles en otra, de tal forma que una estrategia de
marketing bien planeada puede presentar grandes retos al ser ejecutada. Los
casos presentados nos muestran que la estrategia en mercadotecnia es sobre
personas que interactian en el dmbito intraorganizacional y que edifican
relaciones con agentes del ambiente externo como clientes, stakeholders,
proveedores, distribuidores y sociedad.

A través de los casos planteados, también se enfatizd la importancia del
cliente para la mercadotecnia mexicana, sea como cibernauta, espectador,
aficionado, estudiante, donante, visitante de instituciones culturales, audien-
cia o empresa. La mercadotecnia obtiene gran parte de su valor a través del
disefio y gestion de intercambios, asi como de relaciones exitosas con sus
clientes, por lo que en los casos planteados, los expertos en mercadotecnia
requirieron aplicar tanto conocimientos cientificos, como su creatividad
para decidir sobre situaciones complejas, esperando que resultaran en crea-
cion de valor.

La aportacion de este libro radica en su enfoque practico, por lo que
después de que el lector revise el contenido y se ejercite respondiendo las
preguntas de cada uno de los casos, su tarea atn es inconclusa, ya que tendra
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el reto de integrar el conocimiento adquirido en significados y proyectos
reales de mercadotecnia en organizaciones de cualquier giro y tamario. Sien-
do eficiente tanto para aprovechar las oportunidades y enfrentar los retos,
como para generar en empresas con mayores retornos de inversion en sus
acciones, incluso con los mismos o menores recursos.
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