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PRESENTACION

Raimundo Pérez-Herndndez y Torra
Director de la Fundacién Ramén Areces

Qu;ridos lectores,

Tienen en sus manos un libro singular. Un libro que aborda algunos de los
aspectos mas destacados del Marketing y de la Distribucién Comercial enmar-
cados, ademds, en dos escenarios de cambio mundial: el entorno digital y la pan-
demia de la Covid-19. Pero, ante todo, esta obra es un homenaje al que fuera el
primer Director de la Catedra Fundacién Ramén Areces de Distribucién Co-
mercial, Rodolfo Vizquez Casielles, fallecido en diciembre de 2019.

Se trata de un homenaje sincero de companeros y colegas. En muy pocas oca-
siones personas con relevancia académica, cientifica, cultural o artistica conci-
tan el acuerdo undnime del colectivo al que pertenecen. Es el caso de Rodolfo
Viézquez y para comprobarlo solo hay que leer las semblanzas que siguen a esta
presentacién firmadas por el Rector de la Universidad de Oviedo, Santiago Gar-
cia Granda, su antecesor en el cargo, Vicente Gotor o los catedraticos Alfonso
Novales, Alvaro Cuervo o Laurentino Bello. Todos ellos coinciden en destacar
la excelencia académica de Rodolfo pero sobre todo, y principalmente, el hecho
de que fuera una gran persona. Una persona buena.

Me constan ambas cualidades. Rodolfo fue el primer Director de la Catedra
Fundacién Ramén Areces de Distribucién Comercial, creada en la Universidad
de Oviedo en 2008, por iniciativa y deseo del entonces Presidente de la Funda-
cién Ramén Areces, D. Isidoro Alvarez. Asumié Rodolfo, desde el primer mo-
mento, el reto de poner en marcha la Cétedra. Una tarea singular y un proyecto
ilusionante dado que se trataba de la primera Cétedra de Distribucién Comer-
cial en nuestro pais. No habia en 2008 un modelo de referencia.

Para el proyecto conté Rodolfo con nuestro apoyo incondicional y, para ga-
rantizar el éxito del proyecto, supo rodearse de un excelente equipo de profeso-

- XI -



res investigadores de las Areas de Comercializacion e Investigacion de Mercados

y de Derecho Civil de la Universidad de Oviedo.

Desde los primeros inicios al frente de la Cétedra, Rodolfo programé con-
ferencias, seminarios y reuniones cientificas sobre la distribuciéon comercial;
desarrollo de proyectos de investigacién relacionados con el comercio y la dis-
tribucidn; publicaciones de libros, documentos de trabajo y monografias juridi-
cas; formacion de postgrado con el Curso Experto en Direccién de Empresas de
Distribucién Comercial, posteriormente reconvertido a Méster en Retail. Puso,
pues, Rodolfo, los pilares de lo que, mas de una década después, sigue siendo la
columna vertebral de la Cétedra.

Esperamos que esta publicacion, realizada con ilusién y carifio por todos los
que hemos participado en ella, esté a la altura del buen hacer de Rodolfo como
trabajador incansable, enteramente dedicado a su vocacion hasta el final, que
desgraciadamente le llegé demasiado pronto.

Como dijo Concepcién Arenal, el mejor homenaje que puede tributarse a las
personas buenas es imitarlas.
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RODOLFO VAZ(L(JEZ CASIELLES:
UN EXCELENTE PROFESOR, UN HOMBRE BUENO

Alvaro Cuervo Garcia
Catedrético de Economia de la Empresa que fue de Oviedo
Presidente del CUNEF

Rodolfo era un excelente profesor, un hombre bueno, de sonrisa facil, gene-
roso.

Con profunda tristeza escribo este recuerdo sobre ¢l. Nunca pude imaginar
que se fuera tan pronto, cuando se encontraba en una etapa de plenitud tanto
profesional como personal. Se fue de golpe, sin darnos tiempo para aceptarlo.

Rodolfo y yo estamos vinculados desde el curso 1977-1778, cuando me in-
corporé a la Facultad de Econémicas y Empresariales de la Universidad de Ovie-
do; ¢l primero como alumno, de licenciatura hasta 1980 y de doctorado hasta
1983, y luego como profesor en el departamento de Economia de la Empresa.
Mi condicién de director de departamento me obligé a buscar nuevos profeso-
res y Rodolfo llamé mi atencién en 5° curso por la madurez y capacidad de ani-
lisis que evidenci6 su examen de Politica Econdmica de la Empresa. Y con razén,
Rodolfo fue uno de los mejores estudiantes de su promocién, con un magnifico
expediente, lo que explica su incorporacién a la Facultad como profesor.

El seis de junio de 1980, en un acto académico con motivo de la salida de la
promocion de ese afo, al hablar en nombre del claustro de profesores decia “ha
sido el grupo de alumnos con el que me he sentido mas feliz en los Gltimos anos
de mi vida”. Hoy, en 2020, cuarenta anos después, sigo pensando lo mismo. Y
Rodolfo estaba entre ellos.

Solo en Oviedo tuve la satisfaccién de conformar un equipo humano de jé-
venes profesores, abierto a la sociedad, con descos de aprender y capacidad para
hacer investigacién de calidad comparable internacionalmente. En el edificio
primitivo de la Facultad, el viejo almacén de Gonzélez Besada, vivimos momen-
tos alegres y fructiferos, que dieron origen a un magnifico grupo investigador
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integrado por 14 jévenes que en el periodo de cinco anos leyeron sus tesis, para
acabar mds tarde como catedréticos en diferentes universidades espanolas. Ese
grupo de profesores, con una actitud responsable ante la vida elegida, a trasmi-
tir lo aprendido, siguié unido después de que se dividiera la vieja Economia de
la Empresa en tres dreas de conocimiento: Comercializacién e Investigacién de
Mercados, Economia Financiera y Contabilidad y Organizacién de Empresas.

Desde ese momento, los profesores especialistas en marketing, Laurentino
Bello, Rodolfo, Juan Trespalacios y Pablo Munoz y los equipos que con su ma-
gisterio han ido configurando, desde entonces, sientan las bases de desarrollo de
su drea, con una proyeccién que trasciende Oviedo y se extiende a otras univer-

sidades del pais.

No es mi intencién comentar los trabajos, proyectos y publicaciones de Ro-
dolfo, pero creo obligado mencionar su rigor y calidad, como avalan sus exce-
lentes indicadores de excelencia. También es forzoso recordar su capacidad de
docencia y magisterio, con 20 tesis dirigidas. A ello se une su labor de dar a co-
nocer esa investigacion a la sociedad con la direccién de la Cétedra Fundacién
Areces de Distribucion Comercial y la coordinacién del grupo Smart Marketing
Advances in Research and Theory de la Universidad de Oviedo.

En resumen, una vida plena. Mi recuerdo y afecto para su mujer e hijas, Ele-
na, Lorena y Miriam, para su hermana Mari Nieves, también antigua alumna
de la Facultad, y para sus compafieros de toda la vida Laurentino Bello y Juan
Trespalacios; asi como para el resto de profesores del departamento y de la vieja
Facultad.

Lo mds importante siempre es la persona; por eso prefiero terminar hablando
del hombre, de su calidad humana. En mi recuerdo vivird siempre su sonrisa, su
amabilidad y sus silencios. Su vida fue una vida dedicada a integrar y a compren-
der las razones de los demds; una vida no solo prédiga en buenas palabras sino, y
sobre todo, en buenas acciones. Rodolfo fue, en palabras de Machado, en el buen
sentido de la palabra, bueno.
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RECUERDO DE RODOLFO VAZQUEZ,
PRIMER DIRECTOR DE LA CATEDRA
FUNDACION RAMON ARECES

Alfonso Novales Cinca

Real Academia de Ciencias Morales y Politicas

En junio de 2008 recibi la invitacién del Patronato de la Fundacién Ramén
Areces para unirme a su equipo de gestion en el drea de Ciencias Sociales. El direc-
tor de la Fundacién, Raimundo Pérez-Herndndez, me expuso sus planes para desa-
rrollar una amplia gama de actividades en dicha 4rea, una propuesta que no podia
sino parecerme enormemente atractiva. Uno de los programas mds ambiciosos y
atractivos era la puesta en marcha de una Catedra de Distribucién Comercial en
la Universidad de Oviedo, un proyecto en el que Isidoro Alvarez habia depositado
una gran ilusién y que Jaime Terceiro habia canalizado eficazmente, tras investigar
los cauces administrativos y legales oportunos.

Me considero enormemente afortunado de haber podido colaborar en tal ini-
ciativa desde su comienzo. La idea se habia venido madurando en la Fundacién
Ramén Areces desde hacfa meses, lo que permiti6 satisfacer con rapidez, pero con
la mayor precision, los requisitos legales, y crear los érganos de gobierno de la Ca-
tedra Extraordinaria Fundacién Ramén Areces. De sus Consejo de Direccion y
Comisién Mixta formé parte como representante designado por la propia Funda-
cién hasta mi jubilacién, diez anos més tarde.

La Cétedra comenzd a trabajar inmediatamente y tan solo unos meses después,
en el curso 2008-2009, desarrollé ya una amplia gama de actividades que marca-
rfa el camino para afos sucesivos. Como coordinador por parte de la Fundacién
Ramén Areces, ayudé a Rodolfo Vizquez, como primer director de la Cétedra, en
la definicién y diseno de las actividades a desarrollar. Fueron afios de trabajo muy
intenso, con la gran ilusién que suscitaba la puesta en marcha de un proyecto de
estas caracteristicas, lamentablemente todavia no muy frecuente en la universidad
espafiola. La dedicacién de Rodolfo al proyecto desde el primer momento fue enor-
me. Es imposible evaluar la cantidad de horas y el nimero de reuniones que puede



precisar la puesta en marcha de un proyecto de estas caracteristicas en cuyo camino,
casi inevitablemente, se reciben muchos sinsabores. En este dificil proceso, Rodolfo
pudo contar con el apoyo y la ayuda tanto de Eduardo Estrada, como subdirector
de la Catedra, como de Juan Trespalacios, en aquel momento director del IUDE, y
companero de tareas en la Universidad y buen amigo durante muchos anos.

Recuerdo con mucho carifio las reuniones y conversaciones telefénicas con
Rodolfo, especialmente en aquellos momentos en que la Cétedra comenzaba su
andadura. Mas de una vez nos encontramos ante caminos no transitados, situacio-
nes en las que no tenfamos informacién como para saber cudl era el curso de accion
que debiamos seguir. En tales situaciones, Rodolfo siempre ofrecia alternativas y
siempre estuvo dispuesto a iniciarlas. La prudencia que ejercia en su juicio hizo
que tomasemos decisiones que, si pudieron no ser optimas en algl’m momento,
fueron siempre muy razonables y adecuadas al entorno institucional en el cual se
aplicaban. De hecho, nunca hubo ninguna dificultad de orden administrativo en
el proceso de puesta en marcha de la Catedra.

En muchas ocasiones comenté con Rodolfo, tiempo después, el hecho de que
nunca hubo tampoco ningtin conflicto personal ni entre nosotros, aunque repre-
sentabamos las distintas caras de un mismo proyecto, con puntos de vista no siem-
pre coincidentes, ni tampoco los hubiera con terceras personas. Desde el punto
de vista personal, creo que a los dos nos daba este hecho una enorme satisfaccién.
Todo el proceso de generacion de la Catedra, pero también el seguimiento de sus
actividades en los anos siguientes, fue para todos los involucrados una actividad
enormemente gratificante.

Guardo un muy carifoso recuerdo de Rodolfo, y cuando pienso en él me viene
ala cabeza el calificativo de buena persona, sin matices, y de buen y carifioso ami-
go. No hubo ocasién en las frecuentes reuniones de los érganos de gobierno de la
Ciétedra en que no se interesase detalladamente por mi familia. También por mis
actividades al aire libre, pues siempre encontré llamativo que un zaragozano vi-
viendo en Madrid tuviese un buen conocimiento y un alto aprecio por la montana
asturiana lo que, por otra parte, dado el carifio que sentfa por su tierra, le llenaba de
satisfaccion. Me da mucha pena pensar en el tiempo que Rodolfo podia haber dis-
frutado, ya incluso fuera de tareas académicas, de su familia y de su tierra, ala que
tanto querfa. Me entristece haber perdido a una persona con la que he compartido
muchos buenos momentos de trabajo, y a quien recordaré siempre que regrese a
Opviedo. Lamentablemente, la vida se nos va llenando de despedidas prematuras
y la de Rodolfo es una que todos quienes le conocimos sentimos especialmente.
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RODOLFO VAZ(LU EZ CASIELLES,
PROFESORY MAESTRO

Santiago Garcia Granda
Rector de la Universidad de Oviedo

Siento todavia el enorme vacio que dejé en nuestros corazones la pérdida
de nuestro profesor y maestro, en aquel 1 de diciembre de 2019. Fue un final
de ano, duro para la Universidad. Asi lo manifesté en aquel momento cuando
nos dejaba Rodolfo y venia ya el nuevo afio, con el sentimiento de su ausencia.
Sentimiento de una persona querida y respetada, quien fue ejemplo de trabajo,
de implicacién y de verdadero entusiasmo con el que contagiaba a cuantos le co-
nocfan. Con Rodolfo se nos fue un hombre bueno en todos los sentidos, a quien
echaremos de menos. Siempre colaborativo, responsable y generoso, fue la per-
sonificacién de la bonhomia. Nos dejé tristes y desconcertados con su muerte,
tan prematura, pero debemos sacar fuerza, cogiendo su impulso como estimulo
y ejemplo, para seguir aspirando a una universidad mejor que sirva para hacer
una Asturias con un futuro también mejor, como ¢l deseaba y como debemos
hacer en su memoria.

Ejemplo de trabajo e implicacién que bien quedan reflejados en la iniciativa
del homenaje que la Fundacién Ramén Areces tributa al profesor Rodolfo Viz-
quez Casielles, en forma de publicacién de un libro, recogiendo las aportaciones
de quienes le han querido manifestar su recuerdo, aprecio y carifio, procedentes
de distintas universidades espanolas. A ese homenaje me quiero adherir, en este
momento, como ya se hizo institucionalmente al otorgar la medalla de honor
por el consejo rectoral de la universidad de Oviedo a titulo péstumo al profesor
Rodolfo Vizquez Casielles.

No resulta nada ficil resumir en pocas palabras las impresiones y recuerdos
del Profesor D. Rodolfo Vizquez Casielles. Catedritico de Comercializacion
e Investigacién de Mercados desde el ano 1990, refleja en su curriculum una
amplia y reconocida trayectoria en la disciplina de marketing. Una ejemplar de-
dicacién investigadora y académica a lo largo de toda su vida profesional que
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se refleja en la participacién en numerosos proyectos de I+D+i, en la mayoria
como IP, asi como en el gran nivel cientifico de sus publicaciones en prestigiosas
revistas nacionales e internacionales.

Uno de los frutos de ese gran nivel cientifico fue la creacién de un amplio
equipo de investigadoras e investigadores en la Universidad de Oviedo, algunos
de los cuales actualmente forman parte de los equipos docentes e investigadores
de otras universidades espanolas. En todos ellos ha dejado una huella imborrable
con su magisterio y dedicacién ejemplares.

A ello se debe anadir su vertiente en la gestién universitaria desempenando
diversos cargos académicos en la Universidad de Oviedo: Vicedecano de Asun-
tos Docentes en la Facultad de Ciencias Econémicas y Empresariales y Director
del Departamento de Administracion de Empresas y Contabilidad. Desde mayo
de 2008 hasta enero de 2015 fue Director de la Cdtedra Fundacién Ramén Are-
ces de Distribuciéon Comercial, cuyo impulso inicial compartimos desde el vice-
rrectorado de investigacién, y que constituye actualmente uno de los proyectos
de colaboracién integral empresa-universidad mas relevantes en la universidad
espafnola. Hasta su fallecimiento formaba parte del Consejo de Direccién y de la
Comisién Mixta de dicha Cétedra. No se puede olvidar su tarea como coordina-
dor del Grupo Smart Marketing Advances in Research and Theory (Smart) en la
Universidad de Oviedo (Referencia GR-2015-0018) — Universidad de Oviedo,
reconocido por la ANEP y el Ministerio de Economia y Competitividad.

No quiero acabar sin destacar su inmensa calidad humana, logrando no solo
el carino y afecto de todas y todos sus companeros en el Departamento de Admi-
nistracién de Empresas de la Universidad de Oviedo, sino también el reconoci-
miento y aprecio de muchos profesores e investigadores de otras universidades y
de sus estudiantes de grado y postgrado, a los que con tanto esmero se dedicé en
todos sus afios de profesion docente. Creemos que el Profesor Vizquez Casielles
ha sido, sin ninguna duda, un referente en nuestra Universidad y un ejemplo
para todo nuestro profesorado en el presente y en el futuro. Confiemos en que
su magisterio nos ilumine en el largo camino que le queda por delante a esta
Universidad de Oviedo, que fue y serd siempre la suya.

Desde aqui, como un admirador més de su trayectoria profesional y de sus
extraordinarios valores personales, el deseo sincero de que se perpettie su labor
en el reconocimiento de todos los que nos sentimos entrafiablemente unidos al
homenajeado.
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RODOLFO VAZQUEZ CASIELLES: UN PRESTIGIOSO
UNIVERSITARIO Y UNA GRAN PERSONA

Vicente Gotor Santamaria
Profesor Emérito y Exrector de la Universidad de Oviedo

A comienzos de los 90 tuve mis primeros contactos con el Profesor Rodolfo
Vizquez Casielles. Yo ocupaba el puesto de Director de Area de Ordenacién
Académica y ¢l habia sido elegido Director del Departamento de Administra-
cién de Empresas y Contabilidad. Desde nuestra primera reunién me llamé la
atencion su sinceridad y honestidad, que pude seguir corroborando a lo largo
del tiempo. En esas primeras reuniones que mantuvimos, acudia para solicitar
un gran numero de plazas para su departamento, que estaba creciendo de una
manera apreciable por lo que necesitaba mas profesorado. Estas peticiones las
realizaba de manera responsable argumenténdolas con datos, de manera que no
quedaba ninguna duda sobre la sinceridad de sus demandas. Cuando fui Vice-
rrector de Investigacion en los afios 1996-2000, también mantuve conversacio-
nes y encuentros con Rodolfo, siempre muy positivos. En esta época pude apre-
ciar su buen hacer universitario y comprobar el gran prestigio académico que
como investigador tenfa tanto en nuestra universidad como en otras universida-
des espanolas. Rodolfo tenfa una enorme cantidad de compromisos para formar
parte de tribunales de tesis doctorales, comisiones de plazas o clases de master y
de doctorado de una gran variedad de universidades y centros de investigacion.
De hecho, el dia de su fallecimiento repentino estaba preparando un viaje para
asistir a uno de los muchos compromisos que tenia que atender. Rodolfo era una
persona que consideraba que como universitario, tenia unas obligaciones aca-
démicas que cumplir siempre que le solicitaran cualquier tipo de colaboracion
o ayuda. Sin duda, todo ello conllevaba mucho tiempo y un enorme esfuerzo.

En mayo de 2008 tom¢é posesion como Rector de la Universidad de Oviedo
y una de las primeras decisiones fue precisamente tratar con Rodolfo la creacién
de la Catedra Fundacién Ramén Areces de Distribucién Comercial; proyecto
en el que habia estado trabajando junto a su colega y amigo Juan Trespalacios.
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Ese mismo mes tuvimos una reunién en mi despacho de Rector, Raimundo
Pérez-Herndndez, Director de la Fundacion Ramén Areces, Juan Trespalacios y
Rodolfo. El monto econédmico era muy superior a las demds cétedras de la Uni-
versidad y los objetivos muy ambiciosos, lo que conllevaba un gran compromiso.
La cétedra tuvo un gran éxito desde el inicio que perdura en la actualidad. Es una
cétedra enfocada a una formacién eminentemente préictica, lo que fomenta la
empleabilidad de los alumnos. Indudablemente, el director de la fundacién con-
f16 en Rodolfo para la direccién de la catedra, siendo su director desde su inicio
en junio de 2008, hasta enero de 2015, cuando solicité que le sustituyera su més
estrecho colaborador y subdirector de la catedra el profesor Juan Trespalacios.
Precisamente durante su etapa como director de la citedra es cuando tuve mds
contacto con Rodolfo, bien en las reuniones de la comisién de seguimiento o a
través de la inauguracion de los cursos académicos o en la entrega de titulos, con
la presencia de un conferenciante invitado. El trabajo de Rodolfo era impecable y
siempre muy bien reconocido por los miembros de la Fundacién Ramén Areces.

La cétedra sigue funcionando actualmente con un gran rendimiento, siendo
una referencia a nivel nacional, acudiendo cada afo ponentes de gran prestigio
internacional. Han pasado més de 10 anos desde el inicio de su andadura.

Rodolfo, como ya he comentado, tenia un gran prestigio académico y con-
tinuamente colegas de otras universidades solicitaban su colaboracién para tri-
bunales de tesis o de plazas, cursos de doctorados, mésteres o conferencias. Pero
por encima de este reconocimiento académico fruto de sus méritos profesiona-
les, Rodolfo destacaba, y creo que sus colegas estaran de acuerdo conmigo, en lo
BUENA PERSONA que era, o, como decimos en Asturias, era un gran paisano,

que ademds no tenia enemigos.

La Universidad de Oviedo ha sufrido una gran pérdida con el fallecimiento
de Rodolfo, y con estas breves lineas quiero expresar mi admiracién por su figu-
ra. Su esposa, hijas, familiares, amigos y colegas pueden sentirse orgullosos del
excelente profesor universitario y de la extraordinaria persona que fue Rodolfo.
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RODOLFO, AMIGO ENTRANABLE Y GENEROSO

Laurentino Bello Acebrén
Catedrdtico de Marketing que fue de Oviedo, Leén y Corufia

Aunque no hay nada mas dificil que sintetizar en unas cuantas palabras todo
lo que ha significado un buen compainero y amigo como Rodolfo, al que inespe-
radamente hemos tenido que decirle adids, sin embargo voy a intentar hacer un
recorrido emocional a través del pasado que me permita reflejar algunos detalles
y anécdotas, para mostrar asi mi gratitud por todo lo que me aporté6 y todo lo
que compartimos; en definitiva, pretendo contar algunas “cosas de nuestra vida”
que siempre serd lo que nos queda (como bien refleja la poeta Alaide Foppa en
su poema “Adids”).

Estoy convencido de que lo que somos no solo es fruto de nuestros esfuerzos
y de nuestras caracteristicas intrinsecas sino de lo que los demds (especialmente
nuestros familiares, maestros, companeros y amigos) nos han ensefiado, de lo
que han compartido con nosotros y de los afectos y vivencias comunes. Por eso,
cuando un amigo o un ser querido se va siempre quedara con nosotros la huella,
los recuerdos, los conocimientos aportados que constituyen las ‘cosas de nuestra
vida”y que permanecerdn siempre en NOSOLros.

Algunos de estos aspectos o anécdotas y que varias veces nos gustaba recordar
juntos son los que describiré a continuacién, permitiéndome seleccionar los que
me parecen mas signiﬁcativos.

Uno de los pasecos més recurrentes por el pasado era el de nuestros inicios
como profesores formando parte del Grupo de Empresa de la Facultad de Gon-
zélez Besada, dirigido por Alvaro Cuervo (siempre ha merecido nuestro reconoci-
miento especial de afecto, sus consejos y apoyo representaron una inestimable ayuda
en nuestra_formacion académica y humana). Fueron anos de inseguridades y de
aprendizajes rapidos, donde la colaboracién y la ayuda mutua suplia con creces
la carencia de medios (bibliograffa, documentacién, etc.) que intentdbamos sub-
sanar con nuestros viajes al CSIC (Vitruvio, Madrid) para conseguir articulos y
tesis americanas de nuestros temas de investigacion.
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Pero el momento mas llamativo de aquella época era cuando la Tesis ya estaba
lista para ser presentada... y al mecanografiado laborioso habia que afadir el pro-
ceso de reproduccién o fotocopiado previo al encuadernado que requeria la pre-
sencia de varios de nosotros hasta altas horas de la madrugada en Fotocopiadora
Fonseca. Al carecer de los programas y ordenadores actuales, tenfamos que ser
unos verdaderos artistas de las tijeras, el pegado y el ippex para poder componer
figuras y gréficos en medio del texto sin que se notaran rayas ni manchas.

Ese espiritu colaborativo nos permitia estar presentes en los ensayos de las
presentaciones y acompafiar siempre en los actos académicos a cualquiera de
nuestros compaieros, bien fueran en Oviedo, en Valladolid, Ledn o Salaman-
ca. Viviendo con intensidad cualquier tesis u oposicién. La que més huella nos
dejé a Rodolfo y a mi fue la primera oposicién de dmbito nacional para profesor
adjunto que se celebrd en la Escuela de Minas de Oviedo y a la que optaban
nuestros compaineros Esteban y Rafael; la alegria del resultado favorable obte-
nido por ambos no podia hacernos olvidar los momentos angustiosos que por
motivos de salud tuvo que pasar nuestro companero Rafael, mientas desarrolla-
ba el tema de investigaciéon de mercados, en el segundo ejercicio de la prueba,
acompanado por los petardos y cohetes de los alumnos de Minas que celebraban
Santa Barbara.

En aquellos aios se fueron sucediendo tesis, oposiciones.... no todo era inves-
tigar y trabajar. También celebrabamos todo: tesis, titularidades, cdtedras, visitas
de conferenciantes, etc.

En los ochenta, compartimos multitud de proyectos de investigacion, traba-
jos profesionales, publicaciones, cursos de formacidn, mésteres y hasta nos atre-
vimos a hacer para la Caja de Ahorros de Asturias un video “artesanal” para la
formacidn de directores de oficina en la que Rodolfo puso la “voz e off”. Parecia
que experimentar y poner en practica nuestros conocimientos era una exigencia
para ganar seguridad y sabiduria ya que “nadie es sabio con la experiencia de los
demds”. Pero creo que de todos el que mas huella nos dejo por ser el primero y el
mds complejo fue el Estudio de los Hibitos de Compra y Motivaciones de Con-
sumo en el Principado de Asturias que obtuvimos en competencia con diversas
consultoras nacionales para el Ministerio de Economia y Comercio (IRESCO)
y la Consejeria de Industria y Comercio del Principado de Asturias. Y lo recor-
ddbamos a menudo no tanto por el esfuerzo en montar y planificar el trabajo de
campo y la aplicacién de técnicas novedosas cualitativas y cuantitativas, algunas
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para aquella época sofisticadas como las de andlisis multivariante, o porque Tres-
pa tenia razones personales y afectivas para no olvidar ese trabajo, sino lo que
de forma redundante nos gustaba recordar era el plazo corto de realizaciéon y
fijarnos un dia limite de entrega de la investigacién en la Consejeria de Industria
y Comercio y con fuerte penalizacién si no cumpliamos el plazo. Esto nos obligd
a estar tres dias y sus noches correspondientes encerrados en los despachos que
tenfamos entonces en la planta del antiguo IUDE y ademds tener que elegir una
encuadernacion manual para poder entregar las tres copias de los dos tomos de
499 y 326 péginas respectivamente. Llegada la hora de la entrega solo teniamos
encuadernado un solo tomo, con el que acudi a la reunién. Una vez empezada
la reunién y a medida que se presentan verbalmente los trabajos, Rodolfo iba
corriendo a la Consejerfa y me entregaba el resto de las copias, segun se iban en-
cuadernando. Cumplimos asi el plazo obteniendo una excelente valoracion por
parte de los técnicos del IRESCO; con alguno de ellos mantuvimos una relacién
de amistad como con el Profesor Alfonso J. Rebollo de la Auténoma, de Madrid,
ya fallecido en 2016.

Ademds de resaltar su excelencia docente e investigadora, su gran mérito fue
haber sido el creador, con la ayuda de Juan Trespalacios, de un grupo de Mar-
keting en Oviedo de referencia y de gran prestigio tanto nacional como inter-
nacionalmente. Su amabilidad y disponibilidad le hizo recorrer pricticamente
todas las universidades espanolas y en varias ocasiones bien por tesis, masteres,
conferencias, concursos, etc. Siempre ayudando a jovenes profesores no solo de
Oviedo, sino de todo el pais. En especial tengo que agradecerle su interés por los
profesores de marketing de Ledn y tltimamente por los de Corufia, asistiendo a
tesis y titularidades de Marta Rey y colaboradoras.

En algunos de estos viajes intentdbamos coincidir, aunque yo ya estaba en
Leén o Coruna para compartir historias e intercambiar opiniones y comenta-
rios. De todas las universidades siempre agradecimos el trato y afecto que nos
manifestaron. De esos viajes teniamos recuerdos y anécdotas, no todas agrada-
bles, pero la que mas nos gustaba recordar era cuando fuimos, no recuerdo bien
sia la tesis o titularidad de Asuncién Beerli y nos llevaron a comer a un chirin-
guito de Las Palmas de Gran Canaria, situado junto al mar en una zona préxima
a un 4rea militar y que llegaban barcas continuamente con exquisitos peces re-
cién pescados, que a la parrilla o fritos nos resultaron deliciosos, pero lo singular
del lugar, ademids de la calidad de la comida, era que cuando se iba a pagar y al
duefio le decian que si se podia pagar con “tarjeta’.. montaba en cdlera y gritaba
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en alto, para regocijo de los comensales: “E esta casa no se admite mds dinero que
el de verdad, imaginense que cuando me piden un mero o un rodaballo frito 0 a la
parrilla... yo le sirviese en el plato una foto a todo color del pescado elegido... ;Como
se sentirian entonces, como saborearian todo su aroma y frescor?’.

No quiero finalizar sin mostrar una vez mds mi agradecimiento por su cola-
boracién y ayuda en nuestras publicaciones comunes, ya que siempre asumia el
engorroso trabajo de correcciones, gestiones administrativas con los editores,
etc. Y jcdmo olvidar sus amables y carifiosas palabras que me dedicé en el ho-
menaje a mi trayectoria en el AEMARK DE 2016 de Le6n y su preocupacién
permanente por mi salud y la de mi familia!

Nos seguiremos viendo y reuniendo sus amigos, recordaremos una y otra vez
estas y otras historias de las que ¢l siempre formara parte, y en mds de una oca-
sidén cantaremos con nostalgia la vieja cancién de mi tierra berciana. “Ahora que

estoy rodeados de amigos, levanto mi copa y brindo por ti”, RODOLFO.
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PROLOGO

Juan Antonio Trespalacios Gutiérrez
Coordinador

Mediante esta publicacién la Fundacién Ramén Areces quiere rendir home-
naje al profesor Rodolfo Vizquez Casielles, Catedratico de Comercializacion e
Investigacién de Mercados de la Universidad de Oviedo, fallecido en diciembre
de 2019. El profesor Vizquez Casielles participé en la creacién y puesta en mar-
cha de la Catedra Fundacion Ramén Areces de Distribuciéon Comercial, ads-
crita a la Universidad de Oviedo por iniciativa de D. Isidoro Alvarez, entonces
Presidente de la Fundacién Ramén Areces. Fue el primer Director de la Cétedra
y posteriormente miembro de su Consejo de Direccién.

En esta obra participan, con su aportacién, personas muy cercanas a Rodolfo,
con quienes tuvo una estrecha vinculacién de afecto y amistad en distintas eta-
pas de su vida académica. Como forma de recoger los sentimientos de pesar por
su temprano ¢ inesperado fallecimiento a la vez que un reconocimiento expreso
de su figura, los autores presentan sus aportaciones en torno a la disciplina del
marketing, que fue su materia de estudio, de investigacién y de docencia a lo
largo de cuatro décadas dedicadas a la profesién universitaria.

En el libro se pretende abordar la problematica en torno al mundo del mar-
keting, al que Rodolfo dedicé toda su vida profesional. En un escenario de pro-
funda crisis derivada de las consecuencias de la pandemia del Covid-19, las pro-
puestas de los autores de los capitulos se caracterizan por recoger en gran medida
esta problematica.

Se recogen en dieciocho capitulos temas de gran actualidad desde diversas
perspectivas. Contenidos relacionados con el papel del marketing en la econo-
mia, en el contexto de los actuales tiempos virulentos, en donde méds que nunca
surge la necesidad de adaptarse e innovar como respuesta a la crisis derivada de
la pandemia del Covid-19. Muy vinculado con el panorama actual surge la ne-
cesaria respuesta de los profesionales y académicos del marketing al desarrollo
de la tecnologia digital, lo que se incluye en la obra junto a la problemdtica del
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desarrollo de nuevos productos derivados de dicha tecnologia y nuevos modelos
de negocio y formas de competencia. Varios de los autores presentan sus resul-
tados de investigacion, sin duda de gran interés en el devenir de la disciplina de
marketing: sobre el sector turistico, modelos de simulacién de politicas de cre-
cimiento, enfoque experimental en marketing, estudios sobre el valor percibido,
creacion de valor de marca y sefiales de calidad de marca, estudio e interacciones
entre los agentes del mercado. Por ultimo, también se presentan capitulos que
recogen contenidos relacionados con el marketing social, desde programas so-
bre la materia, alianzas entre empresas y organizaciones no lucrativas, liderazgo
ético en la direccién de ventas o el servicio publico prestado por la distribucién
comercial.

Se desea asimismo dejar constancia de la extension siempre limitada de una
obra de estas caracteristicas, buscando que las aportaciones de cada autor tuvie-
ran una extension razonable para dar cabida a sus conocimientos, ideas o inves-
tigaciones. Ello ha conllevado necesariamente también la limitacién del nimero
de los participantes.

Las cualidades del profesor Rodolfo Vizquez Casielles aparecen recogidas
en las resenas iniciales que preceden a los capitulos. Los autores de los capi-
tulos, catedréticos vinculados a distintas universidades espafiolas, han puesto
toda su ilusion en la contribucién al libro homenaje, como una manera entra-
fiable de expresar su sentimiento y afecto hacia su persona, hacia quien fue su
compaiero y amigo. Confiamos en que sea digno de su memoria. Se trata de
un libro académico y de texto, como ¢l hubiera querido, dirigido a docentes,
estudiantes y profesionales de la materia. Rodolfo se hubiera sentido enorme-
mente agradecido de que personas alas que le unian lazos estrechos de profun-
da amistad pusieran en este libro su particular y personal contribucién, como
reconocimiento de toda su vida de total dedicacion a su profesional como uni-
versitario ejemplar.

Agradecimiento a la Fundacion Ramén Areces, a las personas que desde la
Direccién han colaborado estrechamente con Rodolfo creando relaciones de
amistad y mutuo afecto. Gratitud en especial a su Presidente D. Florencio Lasa-
ga Mundrriz y a su Director D. Raimundo Pérez-Hernédndez y Torra.

También es deseo de todos los que hemos participado en este libro transmitir
nuestro apoyo a la familia de Rodolfo, a su esposa Elena, sus hijas Lorena y Mi-
riam, su hermana Mari Nieves. Manifestar un sentimiento profundo de aprecio
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y amistad hacia su persona, suscitado a lo largo de una vida de compartir tantos y
tantos momentos que han acabado dejando un recuerdo imborrable.

Agradecimiento por ultimo a las personas que han colaborado estrechamen-
te en la preparacion de la obra. En particular a Silvia Cachero Martinez, de la
Universidad de Oviedo, por su dedicacién en la revisién de los textos de los
autores.

Rodolfo siempre estard presente en nuestra memoria.
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LOS FACTORES QUE DETERMINAN EL EXITO
DE LOS PROGRAMAS DE MARKETING SOCIAL

Asuncién Beerli Palacio
Universidad de Las Palmas de Gran Canaria

1. INTRODUCCION

Alolargo de este capitulo se ha pretendido poner en valor el marketing social
como instrumento de cambio de la sociedad actual, asi como los principales pro-
blemas y obstdculos existentes en su aplicacion practica. A tal efecto, se han ana-
lizado los elementos clave del éxito de los programas de marketing social que se
desarrollen en las instituciones ptblicas nacionales, regionales o locales, respon-
sables de la ejecucion de programas sociales. Igualmente, se han identificado los
diferentes elementos de andlisis y decisiones, con e¢jemplos ilustrativos de éxito,
al objeto de proporcionar una visién completa a los responsables del desarrollo
de programas de marketing social. Finalmente, se concluye con una reflexién de
los principales retos futuros a los que hacer frente en el marketing social.

El siglo XXT est4 siendo objeto de importantes problemas y desafios a nivel
mundial. No cabe duda que vivimos tiempos convulsos que estan activando mu-
chas alarmas por las consecuencias que la actual forma de vida de las sociedades
desarrolladas estd teniendo en la supervivencia de la humanidad a largo plazo.

Las implicaciones de la contaminacién atmosférica en el cambio climético
estan percibiéndose como una peligrosa realidad que ya estd afectando al mundo
auna gran velocidad (fenémenos meteoroldgicos intensos y frecuentes, deshiclo
de los polos y glaciares, aumento del nivel del mar, desertizacién de zonas pobla-
das, etc.). La responsabilidad humana en este proceso de degradacién medioam-
biental es evidente, por lo que los actuales procesos de produccién y consumo
son incompatibles con la sostenibilidad ambiental. Por todo ello, la necesaria
transformacion que se requiere para un futuro sostenible no es tnicamente res-
ponsabilidad de los gobiernos y politicos, sino también de las personas a nivel in-
dividual y colectivo, lo cual exige importantes cambios de hébitos que afectan a
un amplio espectro de los estilos de vida y consumo de las personas (cambios en



las formas de transporte y su frecuencia de uso, en la alimentacién, en el reciclaje
de bienes, en la reduccién del consumo de productos altamente contaminantes,
etc.).Y para que estas reformas puedan tener lugar, es necesario una mayor con-
cienciacién medioambiental ampliamente compartida por todos.

La salud publica es también otro gran desafio en la medida en que la globali-
zacién de unos estilos de vida no saludables de las sociedades desarrolladas estd
causando millones de muertes a nivel mundial que serfan evitables. Asi, el taba-
quismo, el abuso del alcohol, el sedentarismo, la mala alimentacidn, la comida
basura, etc., estdn generando graves problemas de salud vinculados a la obesidad,
la hipertensién, el cancer, ictus, infartos, diabetes, etc., con la correspondiente
mortalidad que provocan estas patologias. Los necesarios cambios en este 4m-
bito tienen que ser empujados por una educacién y promocién de la salud para
modificar creencias, actitudes y conductas entre las personas.

Otro problema al que se enfrentan las sociedades desarrolladas se deriva de
los actuales habitos de vida de los jévenes, con una elevada propension hacia el
consumo de alcohol, tabaco y drogas adictivas como forma habitual de sociali-
zacion y diversion, asi como otras conductas de riesgo como son una actividad
sexual sin proteccién, embarazos no deseados, desercion escolar, sedentarismo,
etc. No cabe duda que estos malos hébitos generan consecuencias muy negati-
vas, ya que reducen el capital humano productivo y condicionan el futuro de la
sociedad. En este 4mbito, el consumo de drogas adictivas, incluyendo las lega-
les como el alcohol y el tabaco, supone un problema social que afecta a un alto
porcentaje de los jévenes, independientemente del género, clase social y poder
adquisitivo, y que repercute negativamente en el presente y futuro de las socie-
dades desarrolladas.

La desigualdad entre hombres y mujeres sigue siendo un problema no re-
suelto a pesar de los importantes movimientos de lucha por los derechos de las
mujeres en los ultimos afios. Incluso en las sociedades mas desarrolladas se dista
bastante de alcanzar los mismos niveles de igualdad que los hombres en térmi-
nos de educacion, empleo, representacién en puestos de relevancia, etc.; y siguen
persistiendo graves discriminaciones hacia la mujer que constituyen una verda-
dera lacra social (mayor desempleo, acoso laboral, salarios méds bajos, menores
oportunidades de promocién laboral, despidos por maternidad, acoso sexual,
violencia sexual, violencia machista, altas tasas de mujeres asesinadas por sus pa-
rejas, etc. ).



Los ejemplos anteriores constituyen algunos de los muchos problemas y re-
tos a los que es necesario hacer frente en las sociedades actuales de los paises,
tanto desarrollados como no. Las soluciones no son sencillas, porque los pro-
blemas son complejos, pero sin duda estan vinculadas a cambios en las actitudes
y comportamiento sociales, lo cual es el objetivo central que se persigue en el
marketing social y cuyos principios pueden ser aplicados a un amplio abanico de
problemas sociales, como los anteriormente descritos. Si bien el marketing social
supone aplicar los principios bésicos del marketing empresarial para influir en
las conductas, tanto a nivel individual como colectivo, su aplicacion practica es
mds compleja y la eficacia de los programas de marketing social depende de una
adecuada comprension de los obstaculos y factores que influyen en su aplicaciéon
préctica para alcanzar los resultados deseados.

2. CRITERIOS CLAVES DEL EXITO DE LOS PROGRAMAS
DE MARKETING SOCIAL

El uso del marketing social ha tenido un crecimiento continuo en los ulti-
mos 30 afios, tanto en su aplicacién préictica como objeto de estudio por parte
de los académicos. Prueba de la gran importancia que estd cobrando el marke-
ting social lo pone de manifiesto el elevado niimero de asociaciones que se han
creado a nivel mundial en los ultimos anos. Por ejemplo, International Social
Marketing Association (ISMA) (www.i-socialmarketing.org), Social Marketing
Institute (www.social-marketing.org/), European Social Marketing Association
(ESMA) (https://curopeansocialmarketing.org/social-marketing/), Tools of
Change —Canada— (www.toolsofchange.com/en/about-us/), Asian Social Mar-
keting Network (http://asiansmn.ning.com), Australian Association of Social
Marketing (AASMI) (www.aasm.org.au), etc. Todas estas asociaciones tienen
por objetivo contribuir a un mayor desarrollo y promocién del marketing social,
tanto a nivel practico como académico.

Desde un punto de vista conceptual, entre las multiples definiciones que se
han propuesto sobre marketing social, destaca la consensuada entre las asocia-
ciones iSMA, ESMA y AASMI que considera que el marketing social busca
desarrollar e integrar conceptos de marketing con otras aproximaciones para in-
fluir en las conductas que benefician a las personas y comunidades para un ma-
yor bien social. La préctica del marketing social estd guiada por principios éticos
y se busca integrar la investigacion, las mejores précticas, la teoria, la audiencia y
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el conocimiento de la sociedad para el desarrollo de programas sociales segmen-
tados y sensibles a la competencia que sean efectivos, eficientes, equitativos y
sostenibles (hteps://www.i-socialmarketing.org/social-marketing-definition#).

Por tanto, el marketing social es un elemento clave de las politicas sociales
que puedan desarrollarse por parte de las Administraciones Publicas. Sin em-
bargo, y de acuerdo con French (2013), uno de los mayores obstéculos para la
aplicacion de los principios de marketing en el desarrollo de politicas sociales e
implementacién de programas es justamente la mala interpretacion e infrautili-
zacién del marketing, debido a que se tiende a identificar el marketing con una
imagen negativa. Es fundamental, por tanto, encajar el marketing social en las
instituciones publicas nacionales, regionales o locales responsables del desarrollo
de programas sociales. Para ello, diferentes autores defienden lo que han deno-
minado como marketing macro social (Wymer, 2011; Kenny y Parsons, 2012),
que supone aplicar una aproximacién mds estratégica e ir mds alld de una visién
del marketing social como un componente operacional de segundo orden, para
convertirse en el ntcleo de toda la politica y estrategia social.

French (2013) identifica tres elementos clave que deben aplicarse para enca-
jar los programas de marketing social como una parte integral de todos los pro-
gramas sociales: (1) Comprender lo que realmente importa a los responsables
de los programas sociales, teniendo en cuenta que la mayoria de los politicos
desean que se realice un buen trabajo y que sea reconocido para una posterior
reeleccidn; (2) Crear una narrativa que los politicos y profesionales comprendan
y valoren, siendo importante involucrar a los politicos para que contribuyan en
la promocién del proyecto; y (3) Desarrollar como fase previa un conjunto de
procesos estandarizados antes de asignar los presupuestos a través de programas
de entrenamiento, estindares auditables y orientaciones sobre tareas tales como
segmentacion, planificacion y evaluacion.

Por otra parte, hemos de tener presente que la ciudadania necesita ser parte
del proceso de crear soluciones a los desafios sociales. En esta linea, la Logica
Dominante del Servicio ofrece una nueva perspectiva que puede ser muy util
para el desarrollo de programas de marketing social y que consiste en un proceso
donde los actores se involucran en la integracién de los recursos y en el intercam-
bio del servicio, estableciendo ecosistemas de actores anidados e interconectados
(Vargo y Lush, 2016). La involucracion de los ciudadanos en la coproduccion,
codisefio y codistribucion en todo el proceso estratégico y operativo de los pro-
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gramas de marketing social es fundamental en el éxito de dichos programas. El
marketing social busca comprender la interaccién dindmica entre los sistemas y

los ciudadanos al objeto de crear valor para las personas y la sociedad (Lefebvre,
2012).

Un ejemplo de un programa de marketing social exitoso, con un elevado gra-
do de implicacién de la ciudadania, lo constituye el desarrollado por ICSRA
para la prevencion del consumo de alcohol, tabaco y otras sustancias psicoac-
tivas entre los jovenes de Islandia. Los pilares del éxito de dicho programa se
basaron en: (1) Fundamentar el programa en la evidencia empirica, basindose
en resultados de estudios internacionales y de estudios empiricos a nivel local
de los factores personales y sociales que incrementan la probabilidad de que los
adolescentes consumieran drogas en Islandia; (2) Implicar a la comunidad local
de todos los barrios a nivel nacional, lo cual permite fortalecer el papel de apoyo
de los padres y centros educativos y de la red de oportunidades del entorno;
y (3) Crear y mantener un didlogo entre investigadores, politicos y miembros
de la comunidad que participaron en el proyecto, lo cual supone basarse en el
tradicional modelo de planificacién de ciclos reiterativos de pruebas, reflexion
y actuacion.

La aplicacién practica de los programas de marketing social ha sido objeto de
diferentes formas de interpretar los principios globales de esta disciplina. Como
sefialan Robinson-Maynard ez. 4/. (2013), los responsables de los programas de
marketing social implementan programas intensivos y extensivos sobre un am-
plio rango de tépicos bajo un concepto paraguas de marketing social que lleva
a que no exista un consenso en el proceso que hay que seguir en el desarrollo
préctico de un programa de marketing social. Si bien diferentes autores han in-
tentado establecer criterios para racionalizar la puesta en practica del marketing
social, no existen evidencias empiricas que constaten su contribucién en el éxito
o fracaso del marketing social.

Por otra parte, los problemas relacionados con la conducta social son tan
complejos que incluso han sido etiquetados como “problemas perversos”, ya que
las soluciones a dichos problemas no son verdaderas o falsas, sino mejores o peo-
res porque no hay oportunidad de aprender del ensayo y error (Roberts, 2000).
En este contexto, McHugh y Domegan (2013) proponen desviar los procesos de
coordinacién en marketing social desde un pensamiento de sistemas reduccio-
nistas a uno holistico, asegurando la integracién de un sistema colaborativo. Los
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sistemas holisticos son comparables a una aproximacién de mercado total, por
lo que los stakeholders de cada nivel de la sociedad se integran completamente a

través de los procesos de cambio, como se ilustra en la tabla 1.

Tabla 1. Una aproximacion de sistemas holistica

Estilo de Gobierno

Adaptativo al cambio

Estructura de Sistema

Colaborativa

Estilo de Comunicacion

Macro y Micro

Limites entre niveles

Limites borrosos

Enfoque

Hacer una mejora

Integracion de valores y hechos

Mezcla combinada de valores y hechos

Creacion de valor

Co-creacion

Modo de interaccion

Transferencia no lineal (de dos lados)

Tipo de resultado

Proceso

Tipo de uso del conocimiento

Reflexivo

Feedback

Doble/Triple feedback en bucle

Adaptado de Pulzl y Rametsteiner (2009).

Siguiendo a McHugh y Domegan (2013), los problemas complejos son
dificiles de resolver, ya que incorporan multiples entornos, estratos, niveles y
stakeholders, y la naturaleza multicausal de los problemas complejos crea gran-
des desafios en los cambios de conducta. Abordar estos problemas requiere “la
integracion de sistemas colaborativos”, incorporando multiples stakeholders en
multiples niveles de influencia, tales como niveles individuales, interpersonales,
organizacionales, comunitarios, sociales y de la politica publica. Este plantea-
miento coincide con el nuevo paradigma de marketing de la Légica Dominante
del Servicio en la medida en que el enfoque cambia de la optimizacién al apren-
dizaje en entornos dindmicos (Vargo y Lush, 2010). Ademds, los procesos de co-
creacién inspiran a los ciudadanos a un co-aprendizaje y co-adaptacion a través

de dobles y triples bucles de feedback.

Al objeto de proporcionar a los responsables del desarrollo de programas
de marketing social de una visién completa de las interacciones, conexiones y
vinculos entre los stakeholders en todos los niveles sociales, McHugh y Dome-
gan (2013) establecen unos indicadores del sistema colaborativo en marketing
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social clasificados en tres grandes categorias: conocimiento, redes y relaciones
(véase figura 1).

Figura 1. Indicadores del sistema colaborativo en marketing social

Fuente: McHugh y Domegan (2013:89).

La valoracién del conocimiento del mercado total en un sistema mide la
transferencia, intercambio y generacién de conocimiento. La transferencia de
conocimiento identifica el flujo lineal de ideas e informacién desde los que
producen el conocimiento a sus usuarios, tales como la comunicacién de in-
formacién desde los politicos a los ciudadanos. El intercambio de conocimien-
to se refiere a los modelos de aprendizaje y comunicacién compartidos que
emanan de webs interactivas. La generacion de conocimiento es un proceso
que mide la capacidad de una organizacién o institucién de crear y compar-
tir de forma tdcita o explicita ideas, conocimiento y experiencias. Las redes
evaltan las conexiones entre los que integran los recursos, ademds de analizar
la composicién de la red. Finalmente, los indicadores relacionales analizan el
feedback, los intercambios reciprocos y las relaciones de equilibrio entre los
diferentes stakeholders.

En un intento de establecer las caracteristicas esenciales del marketing so-
cial, Andreasen (2002) propuso seis criterios denominados “benchmarks” para
poder evaluar si un programa de marketing social puede considerarse como
tal o no. Dichos criterios son los siguientes: (1) Que tenga un enfoque hacia
el cambio de conducta; (2) Que se realice una investigacién de la audiencia;
(3) Que se segmente el zarget o publico objetivo; (4) Que exista un inter-
cambio atractivo que motive al zarger al cambio de conducta; (5) Que incluya
las 4 P’s del marketing-mix tradicional y no solo la publicidad o la comunica-
cién; y (6) Que considere a la competencia. No obstante, y de acuerdo con



Rundle-Thiele ez al. (2013), estos principios suponen un grado de consenso,
pero todavia sigue sin existir un uso sistemdtico de estos principios en todas las
intervenciones de marketing social.

3. PONIENDO EN PRACTICA UN PROGRAMA
DE MARKETING SOCIAL

Para poder influir en cambios voluntarios de conductas es necesario, en pri-
mer lugar, comprender los elementos que determinan la conducta actual de las
personas, ya que un programa de marketing social efectivo requiere conocer
las fuerzas sociales, econémicas, estructurales y del entorno que influyen en la
conducta de los individuos (Basil, 2019). Por tanto, el marketing social hay que
contemplarlo a nivel macro y a nivel micro, ya que cuando se actta solamente
a nivel micro o individual, que es lo mas habitual, supone una perspectiva muy
estrecha y tiende a fracasar en la raiz del problema. Adicionalmente, y siguiendo
a Basil (2019), el marketing social puede enfocarse hacia abajo, sobre aquellos
cuya conducta se desea influir, o hacia arriba, sobre los politicos o personas que
toman decisiones y tienen poder para facilitar el cambio de conducta deseada.

Como fase previa al desarrollo de un programa de marketing social es nece-
sario realizar un anélisis de la situacién que nos permita tener una visién amplia
y clara del objetivo, y una comprensién completa de todo el sistema dentro del
cual posicionar los esfuerzos de influir en la conducta. En este sentido, el tra-
dicional anélisis DAFO (Debilidades, Amenazas, Fortalezas y Oportunidades)
es una herramienta util que se puede aplicar para comprender mejor el alcance
del programa (Basil, 2019). Por otra parte, y al igual que ocurre en el marketing
comercial, también es necesario comprender la conducta que estd compitiendo
con los esfuerzos que implica realizar el programa de marketing social. Las fuer-
zas que compiten para cambiar el comportamiento de los ciudadanos también
deben ser analizadas y la competencia hay que entenderla como el adversario a
vencer (Beerli y Martin, 2008), y usar estrategias que busquen eliminar o mini-
mizar esta competencia. Por ejemplo, los programas de marketing social des-
tinados a una alimentacién més saludable compiten con una amplia gama de
actividades de marketing enormemente costosas y sofisticadas del sector de la
alimentacién para promocionar productos que pueden perjudicar a la salud, que
son cientos de veces mayores que los de los gobiernos para promocionar que se
coma de forma saludable (McKee y Raine, 2005).
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Después de tener una vision a nivel macro, el primer paso en el desarrollo de
un programa de marketing social lo constituye clarificar el objetivo en el sentido
de conocer qué conducta se desea influenciar. Por ejemplo, el caso del programa
del banco de alimentos italiano de crear un puente entre la solidaridad y la pre-
vencion de desperdiciar comida, planted su principal objetivo en torno a cuatro
dimensiones: (1) Alterar la conducta de las empresas de comidas para salvar los
excedentes comestibles de deshechos de comidas y darle “una segunda vida” de
la mano de las organizaciones caritativas; (2) Desde la perspectiva de la sosteni-
bilidad econémica, habilitar la recirculacidn de valor dentro del sistema econé-
mico y la optimizacién de la conducta de gasto por parte de las organizaciones
lucrativas y no lucrativas; (3) Al reestructurar los flujos de excedentes de comida
en general y prevenir el desperdicio de comida, el objetivo del banco de alimen-
tos es también la conservacion de la energia en general y la reduccién del CO,
nocivo; y (4) El objetivo educacional general de incrementar la concienciacion
sobre el desperdicio de comida y la pobreza alimentaria fomentando una accién
colectiva (Silchenko, Simonetti y Gistri, 2019).

En segundo lugar, es necesario segmentar, elegir el zarget y posicionar el pro-
grama (STP). Para que los programas de marketing social sean efectivos y efica-
ces es necesario segmentar la poblacién utilizando variables como, por ejemplo,
las ventajas buscadas, las motivaciones o las barreras para, posteriormente, selec-
cionar el zarger al que dirigir el programa siguiendo criterios como los plantea-
dos por Lee y Kotler (2011): (1) Quienes necesiten mayormente el programa;
(2) Quienes sean mds receptivos al programa; (3) Quienes sean mis ficiles de
alcanzar; y (4) Con quienes la organizacién se adapte mejor para trabajar. Por
ejemplo, en la campana de marketing social desarrollada para incrementar la se-
guridad en los trenes de metro de Melbourne (Australia), “maneras tontas de
morir” (DumbWaystoDie.com), a través de una mezcla de humor poco conven-
cional, una melodia pegadiza y una coleccién de personajes animados y amables,
se opt6 por elegir a jovenes usuarios de transporte publico de 18 a 29 anos, debi-
do a que son nativos digitales con un elevado consumo de medios digitales y que
constantemente comparten contenidos a través de las redes sociales cuando el
contenido es tnico y atractivo. De esta forma, se sigui6 una estrategia de posicio-
namiento diferente y fresca para conseguir una conducta distintiva en la mente
de la audiencia zarger (Algic y Mead, 2019).

En tercer lugar, el intercambio debe ser el eje central del programa. Es nece-
sario contemplar algo que beneficie al segmento zarges para influir en el cambio
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deseado. Ello implica orientar los programas al principio bésico del marketing:
“satisfacer necesidades”, lo cual no siempre es una tarea fécil. Por tanto, hay que
estudiar lo que la audiencia zarget valora y posicionar el programa considerando
los beneficios que pueden conseguir con el cambio de conducta (Bazil, 2019).
Por ejemplo, en el contexto de salud publica de conseguir hébitos mds saludables
entre la ciudadania, cuando se logre transmitir a la sociedad cuéles son las venta-
jas de vivir en salud, cuales son las bases de la prevencion, cuales son los medios
para evitar enfermedades y para vivir mejor y disfrutar de sus beneficios y, de esta
forma, perciban la salud como algo de utilidad y provecho, el intercambio se
producira de forma satisfactoria (Beerli y Martin, 2008). Por otra parte, también
es necesario tener presente las barreras que pueden frenar el cambio deseado.
Asi, por ejemplo, y siguiendo a Martin-Santana, Beerli-Palacio y Romero-Do-
minguez (2019), en el disefio de programas sociales para incrementar el nivel de
donacién de sangre, las barreras que inhiben la conducta de donar sangre son:
(1) Informativas, como el desconocimiento de las necesidades de sangre, o de los
centros donde donar, horarios, etc.; (2) Actitudinales, como la desconfianza del
uso que se da a la sangre, opiniones negativas de amigos y familiares o razones
culturales, religiosas o éticas; (3) De tiempo/espacio, como la incompatibilidad
de horarios de los centros de donacidn, lejania de los centros de donacién o falta
de tiempo libre; y (4) Psicolégicas/fisicas, como miedo a las agujas, al pinchazo,
aver sangre o experimentar ansiedad o mareos.

Finalmente, la accién para el cambio debe centrarse en el desarrollo de las
conocidas politicas del marketing mix:

1. El producto, que es la conducta que se intenta animar o desanimar. No
obstante, autores como Peattie y Peattie (2011) han cuestionado el tér-
mino producto, en la medida en que la conducta no se crea, y proponen
“proposicioén social” como término més adecuado. Por ejemplo, en el
programa desarrollado en Vancouver (Canad4) con el objetivo de incre-
mentar el uso de la bicicleta para acudir a los principales eventos locales,
la estrategia de producto se vinculé a la creacién de aparcamientos para
bicicletas féciles de montar y desmontar en el lugar del evento (Lafreniere
y Basil, 2019).

2. El precio, es el coste que tiene el segmento zarget por adoptar o abando-
nar la conducta y, en general, no tiende a ser monetario. Siguiendo a Ba-
zil (2019), el cambio de conducta puede implicar diferentes costes tales
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como costes sociales (“mis amigos pensardn que no soy como ellos si dejo
de fumar”), costes de tiempo (“preparar comida en casa lleva mucho mds
tiempo que comprar en un fast food”), costes heddnicos (“sentirte mejor
acostado en el sofd viendo la televisién que haciendo ejercicio”), costes
psicoldgicos (“tener miedo a realizarse la prueba del VIH por si da posi-
tiva) Yy, por supuesto, también puede ocasionar costes econdmicos (“los
productos de alimentacién saludables son mds caros”). Los costes aso-
ciados al cambio de conducta también pueden vincularse a las barreras a
las que se ha hecho referencia anteriormente.

. La distribucién, que en marketing social puede tener diferentes signi-
ficados, dada la amplia gama de programas de marketing social. En tal
sentido, puede vincularse a un lugar (p.¢j., centros donde donar san-
gre), a un servicio, (p.¢j., actividades deportivas para reducir la droga-
diccidén), al lugar donde las personas desarrollan el cambio de conducta
(p-€j., haciendo una eleccién de comida més saludable en los mercados).
En definitiva, la distribucién se enfoca a facilitar el cambio de conducta,
colocando convenientemente todos los elementos que apoyan o facili-
tan dicho cambio de conducta. Asi, por ¢jemplo, si se desea incremen-
tar el nivel de reciclado habra que facilitar dicha conducta colocando
contenedores cercanos a los domicilios de los ciudadanos; si se desea
aumentar el uso de la bicicleta habra que incrementar los carriles de bi-
cicletas en las ciudades, etc.

. La comunicacién se corresponde con los diferentes medios a través de
los cuales comunicar a la audiencia zarget los mensajes adecuados para
persuadirla de que adopten el cambio de conducta deseado. La comuni-
cacion incluye “qué decir”, “a quién decirlo”, “en qué forma decirlo” y “a
través de qué medios y formatos”. En definitiva, la comunicacién cons-
tituye el conjunto de herramientas (publicidad, promocién de ventas,
relaciones publicas, fuerza de ventas y marketing directo) que, a través
de diferentes medios, se puede usar para informar y motivar a los indi-
viduos. Por ejemplo, en un programa de marketing social para mejorar
el consumo de alimentos més saludables, el mix de comunicacién puede
vincularse a campanas publicitarias utilizando el estilo testimonial, a pa-
trocinios televisivos, publicity, promociones de descuentos en la compra
de productos saludables, etc.
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5. Por ultimo, algunos autores consideran que los servicios requieren anadir
a las tradicionales variables del marketing mix las personas, los procesos y
elementos fisicos que permitan tangibilizar el servicio. Dichas variables
pueden ser relevantes en determinados programas de marketing social.
Por ejemplo, en un programa de marketing social tendente a incremen-
tar el nivel de donacién de sangre, puede ser importante: (1) Desarrollar
planes de formacion al personal que tiene contacto directo con los donan-
tes para que tranquilicen a los donantes, mejoren la calidad percibida del
servicio, etc.; (2) Definir un proceso mas cémodo y rdpido para reducir
los tiempos de espera del donante desde que llega al centro y termina la
donacién de sangre; y (3) Acondicionar mejor las salas en las que se lleva a
cabo el proceso de donacidn, tales como una decoracién relajante, musica
que invite a la relajacion, television, etc.

4. RETOS FUTUROS EN EL MARKETING SOCIAL

En los ultimos anos el marketing social estd teniendo gran difusién y apli-
cacion, tanto desde el punto de vista prictico como académico. Sin embargo,
también es necesario hacer una reflexion critica que nos lleve a consolidar los
principios tedricos y practicos que determinan programas de marketing social
exitosos. En este sentido y siguiendo a Rundle-Thiele ¢# a/. (2013 ), los principa-
les problemas que se perciben en la disciplina del marketing social estdn vincula-
dos a 6 temas bdsicos, que a continuacién se detallan:

1. La necesidad de alcanzar un consenso sobre los criterios y puntos
de referencia que determinan el pensamiento del marketing social,
para lo cual es fundamental que los académicos trabajen en equipos
multidisciplinares.

2. Desde un punto de vista ético, actualmente el significado de lo que es y no
es el bien social es relativamente limitado e impreciso, por lo que se hace
necesario continuar con el debate multidisciplinar que nos lleve a definir
de forma precisa la nocién de bien social.

3. En vez de contemplar el marketing social desde una perspectiva multi-
dimensional, se tiende a vincular a acciones de comunicacion vy, espe-
cialmente, publicitarias, por lo que es necesario superar esta limitacién
usando un proceso planificado basado en la comprensién tedrica de la
disciplina y la investigacién rigurosa.
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4. Todavia persiste la falta de teoria en los estudios de marketing social y,
al mismo tiempo, una excesiva fundamentacion en teorfas basadas en la
psicologia. Por tanto, es necesario testar teorias actuales, que incluyan
cambios conductuales, cultura del consumidor y economia conductual.

5. El marketing social hay que contemplarlo a través de programas a largo
plazo, por lo que las campafias de cambio de conducta sostenida hay que
abordarlas teniendo presente la complejidad de los problemas sociales y
con una mejor coordinacion entre todos los stakeholders implicados.

6. Finalmente, en muchos estudios se percibe falta de rigor metodoldgico, ya
que la mayoria de las investigaciones se basan en focus group y encuestas, y
apenas se realizan disenos controlados en la evaluacién de los programas
de marketing social.

Estos retos constituyen prioridades a las que prestar una mayor atencion des-
de un punto de vista académico para ir consolidando esta disciplina y conseguir
que los programas que se desarrollen de marketing social en el contexto prictico
obtengan resultados exitosos.

5. CONCLUSIONES

El mundo actual se enfrenta a una gran cantidad de problemas y desafios que
afectan a todos los paises, tanto desarrollados como no (cambio climatico, polu-
cién, desigualdad social, drogadiccidn, problemas de salud publica, etc.). Si bien
dichos problemas y sus soluciones son de gran complejidad, el marketing social
puede contribuir en gran medida a cambiar actitudes y comportamientos socia-
les que afectan a un amplio abanico de problemas sociales. Partiendo de que el
marketing social supone aplicar los principios basicos del marketing empresarial
para influir en las conductas, tanto a nivel individual como colectivo, su aplica-
cién practica es mds compleja, y la eficacia de los programas de marketing social
depende de una adecuada comprensién de los obsticulos y factores que influyen
en su aplicacion préctica para alcanzar los resultados deseados. En este contexto,
es fundamental una aproximacién mds estratégica e ir mds alla de una vision del
marketing social como un componente operacional de segundo orden, para con-
vertirse en el nucleo de toda la politica y estrategia social, marketing macro social.

La complejidad de los problemas relacionados con la conducta social hace
necesario desviar los procesos de coordinacién en marketing social desde un
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pensamiento de sistemas reduccionistas a uno holistico, asegurando la inte-
gracién de un sistema colaborativo en el que todos los szakeholders de cada ni-
vel de la sociedad se integren completamente. En este sentido, la ciudadania
necesita ser parte del proceso de crear soluciones a los desafios sociales. Este
planteamiento coincide con el nuevo paradigma de marketing de la Légica
Dominante del Servicio en la medida en que el enfoque cambia de la optimi-
zacién al aprendizaje en entornos dinamicos. Esta nueva perspectiva puede
ser muy util para el desarrollo de programas de marketing social, consistente
en un proceso donde todos los actores se involucran en la integracion de los
recursos y en el intercambio del servicio. La involucracién de los ciudadanos
en la coproduccién, codisefio y codistribucion en todo el proceso estratégico
y operativo de los programas de marketing social es fundamental en el éxito
de dichos programas.

Desde un punto de vista prictico, antes de iniciar un programa de marke-
ting social es necesario tener una visién amplia y clara del objetivo y una com-
prensién completa de todo el sistema, dentro del cual posicionar los esfuerzos
de influir en la conducta y asi poder clarificar el objetivo en el sentido de co-
nocer qué conducta se desea influenciar. Posteriormente, se debe segmentar a
la audiencia, elegir el zarget al que dirigirse y posicionar el programa (STP),
teniendo en cuenta que el intercambio debe ser el ¢je central del programa,
por lo que hay que estudiar lo que la audiencia zarget valora y posicionar el
programa considerando los beneficios que pueden conseguir con el cambio
de conducta. En un contexto operativo, la accién para el cambio debe cen-
trarse en el desarrollo de las conocidas politicas del marketing mix, que ade-
més de las tradicionales cuatro P’s, debe incluirse a las personas, los procesos
y los elementos fisicos que permitan tangibilizar el servicio.

Por tltimo, se concluye este trabajo poniendo de manifiesto los principa-
les problemas y prioridades futuras del marketing social que deben centrarse
en alcanzar un consenso sobre los criterios que determinan el marketing so-
cial, desarrollar los programas con un elevado rigor metodolégico, integrar
en los programas a equipos multidisciplinares, seguir trabajando desde un
punto de vista académico en un mayor desarrollo tedrico, incrementar la coo-
peracion, la orientacidn a largo plazo y continuar con el debate sobre lo que
es el significado de bien social en orden a establecer claramente el contexto
del marketing social.
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EL LARGO VIAJE: OPORTUNIDADES DE
INVESTIGACION EN TURISMO

Enrique Bigné

Universitat de Valéncia

1. INTRODUCCION

El turismo posee una creciente relevancia desde un punto de vista social, eco-
némico y de investigacion. En consecuencia, la actividad turistica se ve afectada
por cambios sociales y del entorno que impactan en los destinos, agentes y tu-
ristas. Este trabajo sintetiza los cambios que, a nuestro juicio, marcan los retos
de mayor impacto en turismo y que alimentan las futuras lineas de investigacién
que se proponen en la segunda parte del trabajo.

El interés acerca de los cambios que afectan a la investigacién en turismo no es
nuevo en la disciplina turistica (Ryan, 2018). Nuestra visién aqui es sugerir funda-
mentadamente nuevas areas que guiarn la investigacion en turismo desde un pre-
vio andlisis de los cambios que los motivan. Asimismo, nuestro interés es ofrecer
estas reflexiones a modo de tributo al profesor Vazquez Casielles, cuya intachable
trayectoria humana y académica estuvo guiada por el descubrimiento de nuevas
fronteras en investigacién y por el turismo como uno de sus campos de estudio.
Ahora que emprendiste el largo viaje, los que nos quedamos seguimos inspiran-
donos en tu vision, liderazgo y saber hacer como maestro de muchos de nosotros.

2. CAMBIOS QUE IMPACTAN EN TURISMO

A continuacion, se muestran cinco cambios que a modo de tendencias po-
seen un impacto en la investigacién turistica. Pueden verse otros cambios desde
una perspectiva mas profunda en turismo en Bigné y Decrop (2019).

2.1. Polarizacidn social e inestabilidad

Las sociedades actuales en la mayoria de los paises occidentales vienen mos-
trando signos evidentes de polarizacion en diversas cuestiones sociales. Polariza-
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cién es diferente de diversidad o disparidad y hace referencia al mantenimiento
de visiones extremas y generalmente antagénicas. A nivel social pueden obser-
varse multiples ejemplos en cuanto a posiciones acerca del feminismo, matrimo-
nio entre personas del mismo sexo, voto politico, uso de tecnologfas o incluso
distribucién de la riqueza. En ocasiones, dicha polarizacién da lugar a una di-
visién en mitades, como por ejemplo en el caso del referéndum del Brexit de
2016 (hteps://www.bbc.com/news/politics/eu_referendum/results), donde el
51,9% de los britdnicos estuvo a favor de abandonar la Unién Europeay el 48,1%
era partidario de permanecer. Asimismo, en las tltimas elecciones presidenciales
de Estados Unidos (https://en.wikipedia.org/wiki/2016_United_States_presi-
dential_election#Results), Donald Trump obtuvo el 46% de los votos, Hillary
Clinton ¢l 48,1% vy el resto 3% o menos del total.

En general, la polarizacién da lugar a inestabilidad, fruto del enfrentamiento
entre posiciones antagdnicas. La investigacion acerca de la inestabilidad muestra
que la inestabilidad politica afecta al crecimiento econdmico (Dunne y Tian,
2014). De manera més especifica, en turismo la inestabilidad politica conlleva
una reduccién en el nimero de llegadas y en el gasto en el destino (Catalufia
Perles-Ribes, Ramén-Rodriguez, Such-Devesa, y Moreno-Izquierdo, 2019). La
mayor parte de la investigacién sobre polarizacién e inestabilidad se ha centrado
en el dmbito politico. Por tanto, es necesario abordar los efectos de la polariza-
cién en ambitos sociales o tecnolédgicos en el turismo. Por ejemplo, puede ser
interesante analizar si la polarizacién en ciertas tecnologias como robots o inte-
ligencia artificial genera efectos en el empleo en turismo, mas alld de su funcio-
nalidad. En ese sentido, el esquema proporcionado por Huang y Rust (2018), al
diferenciar entre tareas mecanicas, analiticas, intuitivas y empdticas resulta util
para analizar el impacto de la inteligencia artificial en el empleo.

2.2. Desastres naturales y salud publica

Este cambio se centra en dos dimensiones. Las derivadas de la naturaleza y las
de la salud. Pese a que otros cambios derivados de conflictos sociales y guerras
son igualmente importantes, a nuestro juicio poseen una naturaleza diferente y
no se consideran a continuacidn.

En relacién con los desastres naturales, en 2019 se contabilizaron 409 desas-
tres naturales en el mundo que, segin un informe de Aon plc (2020), causaron
pérdidas de 232 mil millones de délares. Los huracanes, tsunamis, incendios de
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larga duracién, o inundaciones de grandes dreas sacuden globalmente con impli-
caciones en turismo relacionadas con la interrupcién de la actividad, reparacion
de infraestructuras y recursos turisticos, limitaciones a la accesibilidad y otros.
Ejemplos de este tipo de desastres se han producido en todo el mundo, desde
Australia, Brasil, California, Italia, Japén a Siberia, por citar algunos ejemplos
(Aon plc, 2020). La mayor parte de la investigacién se ha centrado en los agentes
causantes como el cambio climatico (Bigné, 2010; Fang, Yin y Wu, 2018) o la
sostenibilidad (Farrell y Twining-Ward, 2005).

Recientemente la salud publica se ha visto amenazada de manera global por
el Covid-19 con més de 14 millones de contagios y mas de 600.000 muertes y
dramaticas implicaciones en reducciones de viajes, destruccion de empleo, y sin
precedentes en alojamiento y transporte. Algunas estimaciones sitian la ame-
naza en 75 millones de empleos y méis de 2,1 trillén de ddlares US de ingresos
(WTTC, 2020). Otras situaciones similares como el SARS o influenza, aunque
a menor escala, ya mostraron las consecuencias para el turismo. Zenker y Kock
(2020) identificaron las siguientes dreas de investigacion relativas a los cambios
en la imagen de los destinos, en el comportamiento del turista, y de los residen-
tes, y los efectos sobre los agentes. Estas dreas deben complementarse con inves-
tigacion sobre percepcion de riesgo, simulacién de escenarios en base a agent-
based simulation (Gémez Cruz et al. 2017), la influencia de las redes sociales en
el valor de las marcas (Stojanovic ez a/., 2018), o la utilizacién de tecnologfas de
realidad virtual como sustitutivos de la experiencia de visita fisica.

2.3. Creciente poder del turista

Los turistas han aumentado gradualmente su poder debido a dos circunstan-
cias. En primer lugar, la proteccion al turista ha aumentado en cuanto a la legis-
lacién protectora de sus derechos (puede verse en resumen en https://ec.curopa.
eu/growth/sectors/tourism/business-portal/understanding-legislation/regu-
lation-tourism-activity-europe_en). En segundo lugar, las redes sociales le han
dotado de un poder en términos de influencia en las decisiones de otros turistas
y en cuanto a valoracién de los servicios a través de plataformas tipo TripAdvi-
sor. Uno de los ejemplos que mejor muestra la influencia del consumidor en las
redes sociales fue el de Dave Carroll, un musico canadiense, se embarcé en un
viaje de Halifax a Omaha con United Airlines. Tras dafiar su guitarra e intentar
reparar dicho dafio a través del servicio al cliente y no quedarse satisfecho, subi6
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a YouTube una cancién (https://wwwyoutube.com/watch?v=5YGc4z0qozo),
que posee mas de 20 millones de visitas, public6 un libro, ha sido conferencian-
te en numerosos foros empresariales y entrevistas en medios de comunicacién.
Como resultado del video, el precio de las acciones de United Airlines cay6 un
10%, lo que costd a los accionistas alrededor de 180 millones de ddlares y una
crisis reputacional importante. Junto a ello, el papel de los influencers en turismo
supone una nueva via de influencia. Magno y Cassia (2018) mostraron la in-
fluencia de la calidad de la informacién y la confianza en los influencers sobre la
decisién turistica. Sin duda, los cambios en las redes sociales estan marcando un
nuevo escenario de investigacién donde surgen multiples lineas de investigacion
que se mostrardn mas adelante.

2.4. Digitalizacién y nuevos datos

El proceso de digitalizacién en turismo abarca multiples dmbitos. Desde el
punto de vista del turista los més visibles son las paginas web, las redes sociales,
reservas y compras online y la realidad virtual. Mas alld de un analisis porme-
norizado, todas esas manifestaciones comparten algo en comutn que es una ma-
yor cantidad y variedad de datos. La digitalizacién ha permitido el desarrollo
de investigacién en campos como las reservas online y la confianza en los nue-
vos intermediarios digitales (Wang e 4., 2015), destinos inteligentes (Jovicic,
1919), o la aplicacién de la realidad virtual al turismo (Guttenntag, 2010). Pero
quizd el dato mds sobresaliente y estimulante procede del tipo de informacién
disponible para el anlisis que abre nuevos horizontes de estudio. Nos referimos
a lo que se denomina datos no-estructurados, como voz, textos y simbolos, ex-
presiones faciales, posturas del cuerpo, geolocalizacién (Balducci, y Marinova,
2018) y el andlisis de imagenes (Balducci, y Marinova, 2020) o videos. Como
estima Rizkallah (2017), el 80% de la informacién que manejan las empresas es
no-estructurada y ademds crece muy rapido. El analisis de la informacién no-
estructurada es sin duda un campo amplio con multiples dimensiones, textual,
auditiva, corporal y visual de alto interés y que previsiblemente alcanzard un
gran desarrollo en los préximos anos.

2.5. Cambio tecnolégico: aparatos y procesos analiticos

La aplicacién de la tecnologia al turismo ha suscitado atencién de los inves-
tigadores. El enfoque ha sido mas bien de aplicacion de tecnologias en términos
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de innovacién en turismo. Como acertadamente senala Hjalajer (2010), pueden
distinguirse varios tipos de innovaciones: de producto, proceso, de gestién e ins-
titucional.

A nivel de producto pueden identificarse los asistentes de voz, robots y la rea-
lidad virtual que contribuyen a mejorar la busqueda de informacién y la ayuda
en la eleccidn turistica. El hotel Henn na en Maihama, Tokyo, es buen e¢jemplo
de la utilizacién de la atencién mediante robot en la recepcidn y otras zonas.
Mis alld de lo llamativo de su aplicacidn y su alta visibilidad, decisiones tomadas
en base a inteligencia artificial tanto con apariencia humanoide (tipo robot) o
no, son cada vez mas frecuentes y suponen un reto importante a nivel tecnolégi-
co, pero también social y de empleo. La realidad virtual combina innovacién en
procesos con innovacién en aparatos (gafas de realidad virtual tipo Hololens2)
que transforman la experiencia del usuario, pueden sustituir el desplazamiento
fisico en ciertas actividades y contribuyen a promocionar. Por ¢jemplo, en este
link https://www.xplorit.com/santa-clara-california puede hacerse un recorri-
do virtual en varias atracciones turisticas de Santa Clara mediante ordenador o
con gafas de realidad virtual.

En cuanto a procesos, el denominado Internet de las cosas (IoT') tiene un im-
pacto decisivo en los destinos inteligentes. Junto a ello un cambio trascendental
en investigacién viene de la mano de las innovaciones y su aplicacién al turismo,
como data mining y técnicas neurocientificas. Ambas suponen un cambio radi-
cal en el modo de desarrollar la investigacién. Tanto las de producto como las de
procesos alimentan claramente la innovacién de gestion (p.c., asistentes de voz y
robots) como a nivel de gestién institucional (p.e., la integracién de agentes en
un destino inteligente).

3. OPORTUNIDADES DE INVESTIGACION

Los cambios aludidos con anterioridad alientan multiples lineas de investiga-
cién que exceden el propdsito de este capitulo. Nuestro objetivo es mostrar algu-
nas recomendaciones que hacen especifica cada linea de investigacion e ilustrar
algunas investigaciones alineadas con dichas lineas. El fin tltimo es estimular la
futura investigacion. Pretendemos, pues, ensanchar la investigaciéon mediante un
binomio de objeto de estudio y técnicas de investigacion. Las opciones que se
mostrardn a continuacién constituyen oportunidades. No invalidan ni sustituyen
otros objetos de estudio ni otras técnicas ya asentadas cuya validez ha sido am-
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pliamente respaldada. Pretenden, eso si, ensanchar las fronteras de la investigaciéon
en linea con otro trabajo realizado hace unos afios (Bigné, 2015b), y en el cual se
basan algunas de nuestras consideraciones que el lapso de cinco afios no ha hecho
mas que reforzar, y en otros casos, ampliar. La figura 1 muestra los sucesivos anillos
de investigacién que conforman dichas lineas y que seran tratadas a continuacién.

Figura 1. Anillos de oportunidades de investigacién en turismo

Fuente: elaboracién propia.

3.1. Investigacion en el ambito digital

Como ya senaldbamos con anterioridad, el ambito digital abarca desde el es-
tudio de la web, redes sociales, comercio electrénico, a la realidad virtual. Esta
tltima, dada su novedad, serd tratada con mas detalle de manera especifica.

Tres consideraciones deben ser contempladas en la investigacién relaciona-
da con el ambito digital. En primer lugar, debe cambiarse la escala de estudio. El
numero de sujetos a estudiar se amplia notablemente. Asi, y a titulo de ejemplo,
frente a un estudio con 600 sujetos basado en cuestionarios, en el 4mbito digital
se alcanzan los 600.000 sujetos, si bien en algunos casos con una menor cantidad
de informacién por sujeto. Este es el caso del trabajo de Li, Liu y Zhang (2020)
quienes analizaron la influencia de la valencia emocional de 600.686 comentarios
obtenidos de la plataforma Yelp acerca de 300 restaurants en Estados Unidos. Para
ello utilizaron andlisis de textos y la utilidad del comentario online mediante una
regresion binomial negativa para estimar la utilidad de los comentarios online en
base ala intensidad de la emocién, enfado y ansiedad moderado por la longitud del
comentario online y la experiencia del que pone el comentario online.
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En segundo lugar, tal y como hemos senalado con anterioridad, una parte
importantisima de la informacién digital no es numérica sino no-estructurada
pudiendo adoptar la forma de textos, audios (p.e., call center), visual (p.e., fo-
tografia o videos) y corporal (p.e., movimientos del cuerpo o de la cara). La in-
vestigacién basada en procesamiento de lenguaje natural aplicado a textos en
cualquiera de sus formas, como contenido de la web, emails, comentarios en
redes sociales, posee cierta tradiciéon (Guerreiro y Rita, 2020) y en los tltimos
afos ha avanzado hacia la deteccién de emociones a partir de textos (Bilro ez 4/,
2019). Sin duda este campo posee prometedores avances para la investigacién en
turismo. Un paso relevante es el andlisis de las imdgenes de fotografias o videos.
Esta incipiente linea de investigacién adquirird un gran desarrollo en los proxi-
mos anos debido al paralelismo con los analisis de textos y la mejora de software
disponible. Con el analisis de imagenes, el estudio de los contenidos generados
por las organizaciones (FGC) y por los usuarios (UGC) se abre paso de manera
integrada. La disciplina de computer vision ha desarrollado diversas soluciones
para analizar el contenido de las imdgenes en base a algoritmos matematicos e
inteligencia artificial. En este sentido un reciente trabajo de Nanne ez a/. (2020)
analiza las 21.738 imagenes de Instagram de 24 marcas y concluye que los dos
mejores softwares son Google Cloud Vision y Clarifai. Este tipo de aplicacio-
nes se denominan pre-trained y requieren de una amplia base de imagenes. Para
probar la calidad del resultado de Google Cloud Vision, a nivel ilustrativo, se
subieron dos fotos privadas tomadas en zonas poco visitadas y que no han sido
subidas a ninguna web o red social. Los resultados de identificacién fueron real-
mente buenos. En cuanto a la deteccion de expresiones faciales y movimientos
corporales, la reciente investigacién en turismo muestra asimismo una alta capa-
cidad para detectar emociones. Este tipo de estudios se encuadran dentro de las
herramientas neurofisioldgicas aplicadas y seran abordadas con posterioridad.

En tercer lugar, las redes sociales constituyen un campo reciente de estudio
que ha tenido un amplio desarrollo en pocos afos. El creciente nimero de pla-
taformas y valoraciones online en dichas plataformas planteé la duda de si las
valoraciones online difieren entre plataformas (Bigné ez al., 2020; Figini ez al.,
2020). El elemento que caracteriza a las redes sociales no es solo el contenido
generado (texto o imédgenes), sino la interaccion. La propia naturaleza de red su-
pone un foco de atencién investigadora que va més alla de los contenidos. El so-
cial network analysis (SNA), que permite analizar las relaciones entre miembros
de la red y su aplicacién a investigacion en turismo, es relativamente reciente
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(Casanueva ez al., 2016). Diversos programas como UCINET, Pajek, o Gephi
muestran soluciones de andlisis muy completas y son recomendables. El concep-
to de red fue explorado por Viglia ez a/., (2018) a través de los comentarios en la
pagina de Facebook con acceso restringido a los szakebolders involucrados en la
Expo de 2015 de Milén. Los resultados obtenidos mediante regresiones y fsQ-
CA mostraron que los aspectos emocionales y el uso de links en los comentarios
online generaron alta interaccién y engagement dentro de esta red cerrada.

El anilisis de los efectos de los comentarios en una red social en las ventas
de la empresa que pone comentarios ha atraido numerosas investigaciones tal y
como muestran el meta-andlisis de Yang ez 4l., (2018). Sin embargo, el estudio
de la influencia de comentarios realizados por un tercer agente en el resto de
agentes ha recibido menos atencién investigadora. En este sentido, Bigné ez 4/.,
(2019) analizaron c6mo influfa la actividad en Twitter de las organizaciones de
marketing de destinos, DMOs, en la ocupacién de los hoteles. Mediante mineria
de textos y redes neuronales artificiales se obtuvo que los tweets de contenido
relacionado con eventos, atracciones del destino y socializacién afectan a la ocu-
pacion.

3.2. Realidad virtual

La realidad virtual se define como una simulacién generada por ordenador de
una situaciéon que incorpora al usuario, quien lo percibe a través de uno o mas de
los sentidos (actualmente, principalmente, visién, oido y tacto) ¢ interacttia con
¢l de una manera que parece real (Sherman y Craigh, 2018). Sus aplicaciones
al turismo son numerosas. Asi, Loureiro ez 4l., (2020) identificaron 155 publi-
caciones sobre realidad virtual (RV) y realidad aumentada (RA) en turismo en
este siglo. Tras seleccionar 55 como objeto de andlisis, los autores identificaron
los siguientes temas que han suscitado mds publicaciones: disefio de entornos;
estudios basados en la ubicacién y calidad de imagen; articulos seminales; pa-
trimonio cultural y ciudades inteligentes con RA; basados en el modelo TAM;
tele presencia y comunidades virtuales; estudios de casos; realidad aumentada.

Los principales beneficios para el turismo se centran en los siguientes aspec-
tos. En primer lugar, permite preservar de visitas fisicas aquellos recursos turisti-
cos masificados, que desean controlar su capacidad de carga (Altamira VR para
Samsung Gear) o que incluso han desaparecido (p.e., Notre Dame). En segundo
lugar, potencia la comunicacién (p.c., video 360° de Asturias https://www.you-
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tube.com/watch?v=aAYx0TAqO_I). En tercer lugar, permite potenciar la expe-
riencia del usuario mediante la navegacion e interaccién. En cuarto lugar, la me-
dicién mediante herramientas neurocientificas ha avanzado notablemente en
los tltimos anos mediante inclusion de eye tracking en gafas de realidad virtual
(https://enterprise.vive.com/us/product/vive-pro-eye-office/). Por tltimo, la
RV puede ser utilizada en diversos dispositivos como pantallas de ordenador,
mdviles, tabletas, gafas de realidad virtual, o CAVE (véase Wedel ez /., 2020) y
en formatos 360° o 3D.

La RV abre un campo amplio de investigaciones para turismo. El sentido de
presencia fue analizado por Tussyadiah ez 4/. (2018). Otros trabajos han situado
a la RV como nuevo canal de comercializaciéon (Martinez Navarro ez 4/., 2019)
o de visita (Kim ez 4/, 2020).

Wedel, Bigné y Zhang (2020) proporcionan un marco conceptual para la
investigaciéon de VR / RA en marketing que se centra en la experiencia propor-
cionada por el uso de VR / RA alo largo de las etapas del customer journey.

3.3. Neuroturismo

Tres elementos configuran un nuevo tipo de investigacién basado en la apli-
cacion de herramientas de neurociencia a turismo. En primer lugar, la experien-
cia turistica se basa en muchos casos en las emociones del turista. En segundo
lugar, la interaccién del turista con diversos elementos informativos (p.e., web,
redes sociales) se produce de manera continuada. En tercer lugar, las reacciones
del turista se producen de manera no consciente. Las herramientas de investiga-
cién basadas en cuestionarios poseen una capacidad limitada para medir las tres
situaciones descritas. La neurociencia ha ido ampliando su foco de actuacién
desde la medicina, a la psicologia y otros campos de la economia. Dada la natu-
raleza experiencial, interactiva y, en ocasiones, no consciente de las reacciones
que se producen en el turismo, la extensién de dichas herramientas al turismo,
configura un atractivo campo de estudio que puede denominarse Neuroturismo.
Bigné (2015a) acoté el termino proponiendo la siguiente definicion “E/ estudio
de la experiencia turistica entre el turista y objetos de diversa naturaleza —fisicos o
digitalizados— que captura las reacciones sensoriales y emocionales mediante técni-
cas basadas en la neurociencia” (pag. 13).

La realizacién de estudios neuroturisticos requiere de dos cambios funda-
mentales en el enfoque de investigacién. En primer lugar, la variable tiempo se
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incorpora de manera clara en el analisis. Asi, la medicién de la reaccién a un esti-
mulo puede ser medida continuadamente y por tanto dicha reaccién podria ser
cambiante. En segundo lugar, las herramientas neurocientificas incorporan la
variable espacial en el sentido de que las reacciones pueden ser segmentadas por
dreas o estimulos. A titulo ilustrativo, Bigné ez al., (2020) estudiaron que 4reas
de una pagina de TripAdvisor reciben mas atencidn visual.

Es posible aplicar diversas técnicas de neurociencia a turismo. Entre ellas des-
tacan las siguientes: respuesta galvanica de la piel (GSR) y variacién del ritmo
cardiaco, expresiones faciales, eye tracking, magnetoencefalografia, electroence-
falografia (EEG), imagen por resonancia magnética funcional (fMRI), y espec-
troscopia del infrarrojo cercano funcional (fNIRS). Dichas herramientas res-
ponden a finalidades diversas y no son susceptibles de aplicacién generalizada.

En relacién a sus aplicaciones, es posible sefalar entre otras las siguientes
(Bigné, 2015a): (1) Evaluacién de disefio de hoteles, restaurantes, o cualquier
elemento fisico o elementos concretos de los mismos, como por ejemplo el
ment de la carta (Yang, 2012); (2) Estudios acerca de la experiencia turistica
en parques naturales, actividades o destinos mediante eye tracking, GSR o EEG
(Bastiaansen, ef 4l., 2018); (3) Evaluacién de la publicidad y otras formas de
comunicacién (Scott ¢t al., 2019); y (4) Contenido de la web u otros formatos
digitales (Scott ez 2/.,2019).

3.4. Inteligencia artificial

Bajo el término inteligencia artificial se incluyen un conjunto de elementos
que pueden actuar auténoma o combinadamente, como procesamiento de le-
guaje natural, almacenamiento de conocimiento, razonamiento automatico,
machine learning, computer vision y robética (Russell y Norvig, 2010).

Las funcionalidades de la inteligencia artificial pueden clasificarse en tres ti-
pos: (1) Captura de informacién que incluye textos, imagenes, niimeros, IoI" o
cualquier otro sistema o base de datos; (2) Analitica, que incluye el conjunto de
algoritmos y analitica basados en estadistica basica o avanzada como machine
learning, redes neuronales artificiales o algoritmos genéticos (Sun ez /., 2919); y
(3) Respuestas que abarcan desde las manuales, analiticas, intuitivas y empdticas
(Huang y Rust, 2018). Las aplicaciones en turismo se despliegan tanto para tu-
ristas como para destinos (Tussyadiah, 2020).
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Acerca de la captura de informacion, los anillos de oportunidades de investi-
gacion descritos anteriormente (4mbito digital, realidad virtual, neuroturismo)
muestran la variedad e informacién susceptible de ser capturada. El drea que mds
avances estd mostrando es sin duda la analitica, gracias a los especialmente sis-
temas avanzados de machine learning con aprendizaje supervisado (regresion,
clasificacién SVM, redes neuronales artificiales), no supervisado (c/uster) y re-
forzado (deep learning). En esta linea se sitdan trabajos para predecir el nime-
ro de turistas (Sun ez al., 2019) o andlisis de sentimiento con machine learning
(Alacieral., 2019). Esta drea se ve complementada por plataformas de andlisis de
datos avanzados tipo IBM Watson o Google Tensor Flow. La respuesta basada
en inteligencia artificial puede adoptar diversos formatos, desde aplicaciones in-
formaticas para busquedas inteligentes, interaccién, optimizacién y prediccion
de resultados, a robots humanoides que estén abriéndose paso (p.c., Mariott’s
Mario, o Henn na Hotel) y cuyos efectos en la interaccién con el turista son
objeto de incipientes investigaciones (Choi ez al., 2019).

La inteligencia artificial abre interesantes lineas de investigacién que pueden
centrase tanto en procesos back-office como front-office con diversas aplicacio-
nes que abarcan desde aplicaciones para busqueda y reserva, personalizacién de
oferta, asistentes de voz, a sistemas de seguimiento de omni-canalidad, sistemas
auténomos de entrega de equipajes y facturacion en acropuertos, entre otros.

Tussyadiah (2020) identifica cuatro dreas de investigacidn, con multiples
cuestiones a investigar que se sintetizan en: analisis de los beneficios de la apli-
cacion de la inteligencia artificial, adopcién de las aplicaciones, evaluacién de
los impactos de la automatizacién (p.e., en el empleo), y creacién de un futuro
sostenible con sistemas inteligentes.

4. CONCLUSIONES

El presente trabajo pretende identificar nuevas lineas de investigacion en turis-
mo que ensanchen las actuales fronteras del objeto y las técnicas de estudio. Nues-
tra vision esta basada en los cambios que mdés afectan al turismo, pero con una
mirada innovadora. Nuestro propésito es rendir homenaje al profesor Vizquez
Casielles, excelente maestro, innovador y docente con la vista puesta en el futuro.
El largo viaje que emprendiste nos deja muchos recuerdos y experiencias compar-
tidas, pero también nos anima a avanzar, a mostrar cémo la innovacién y turismo
pueden ir de la mano como ti sabiamente hiciste. Confio que los lectores sepan
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recordarte al adentrarse en alguna de las dreas de investigacién propuestas en este
capitulo y que tu legado esté impulsindonos hacia la direccién correcta.

En este sentido cuatro lineas de investigacién contribuirdn a ensanchar las
fronteras del conocimiento. La primera linea en importancia, por lo que supone
de cambio mds disruptivo que no sustitutivo, es la digitalizacién como proceso
de intercambios, de co-creacién de contenidos y valor, de nuevas herramientas
de analisis no solo de datos sino de informacién no-estructurada. En segundo
lugar, la realidad virtual y aumentada se estdn abriendo paso de manera rapida
en turismo y es necesario desarrollar la investigacién tanto desde el punto vista
social de interaccidon con objetos y otros sujetos, como de su potencialidad como
nuevo canal de comercializacién. El neuroturismo, como plasmacién del uso de
las herramientas neurocientificas al 4mbito del turismo, abre una interesante
oportunidad para medir respuestas emocionales y no conscientes momento a
momento y de manera particularizada en algunos de los componentes de los
estimulos turisticos. Por ultimo, la inteligencia artificial en sus diversas manifes-
taciones debe ser adoptada como instrumento de andlisis de informacién me-
diante métodos de machine learning, pero también debe ser estudiada en cuanto
a sus funcionalidades, manual, analitica, intuitivas y empdticas, para los destinos
y para los turistas.

La dimensidn social y espacial del turismo debe recordarnos la necesidad de
situar en la agenda de investigacion los movimientos sociales polarizados como
causa de inestabilidad y los efectos de los desastres naturales y de salud.
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MARKETING DIGITAL Y MARKETING INTELIGENTE:
UNA SINTESIS

Agueda Esteban Talaya'
Universidad de Castilla-La Mancha

1. INTRODUCCION

Alo largo de los ultimos afios, la progresiva incorporacion de las tecnologias
de la informacién y la comunicacién (TIC) en todos los 4mbitos de la vida y
para todos los protagonistas de la sociedad: consumidores, empresas y adminis-
traciones publicas, estd suponiendo un conjunto de transformaciones en todas
las condiciones y, principalmente, en la manera de pensar, de hacer negocios y de
gestionar los recursos.

El incremento del uso de la tecnologia y los medios digitales han irrumpido
en el marketing abriendo innumerables posibilidades de innovacién en sus ac-
ciones e instrumentos, en consonancia con los cambios en el comportamiento
de los consumidores y las empresas.

El marketing denominado tradicional ha evolucionado hasta convertirse en
marketing digital. Las actuaciones de las organizaciones con otras organizacio-
nes, como en la distribucién comercial, o con los clientes, como en la comunica-
cién comercial, emplean ahora medios tecnoldgicos y digitales.

El desarrollo y avance de nuevas tecnologias basadas en las herramientas di-
gitales, cuya idiosincrasia basica es su caracter disruptivo, conforman las tecno-
logias inteligentes. El proceso disruptivo supone la incorporacién de las inno-
vaciones tecnoldgicas mas alld de lo aceptado por el mercado y las empresas,
provocando estrategias cambiantes en el tiempo y no sostenibles, por la obso-
lescencia que provocan en bienes, servicios y procedimientos. Las tecnologias
inteligentes permiten el denominado marketing inteligente o smart marketing.

! Gracias Rodolfo por haberme regalado tu amistad.

-35-



La utilizacién por los consumidores y las organizaciones de las tecnologias
inteligentes posibilita la creacién de un entorno inteligente con las transforma-
ciones de los diferentes mercados, creando nuevas experiencias, interacciones y
comportamientos. Por ello, las organizaciones deberian acentuar la importancia
de crear una relacién digital con los clientes a través del uso de tecnologias inte-
ligentes (Dai ez al., 2015).

Todos los protagonistas de los intercambios deben aprovechar la tecnologia
inteligente para crear, gestionar y ofrecer experiencias, con un intenso intercam-
bio de informacién y de creacién de valor conjunto. La generacion de valor para
todas las partes implicadas es un concepto empleado en el marketing a todos los
niveles: tradicional y digital; de bienes y de servicios; de empresas, administra-
ciones publicas y organizaciones no lucrativas.

La esencia del marketing y sus fundamentos no cambian por usar unas tec-
nologias més avanzadas, innovadoras o disruptivas. Las bases de la creacién de
valor, el establecimiento de relaciones a largo plazo, la personalizacion de ofertas
o la primacia del enfoque del consumidor y del consumidor-centrismo (customer
Jfocus, customer centricity), son las mismas para el marketing tradicional, el digital
oel marketing inteligente. Los instrumentos tecnolégicos empleados, y su asun-
cién por parte de los consumidores, son los que marcan las diferencias.

2. CONSUMIDORINTELIGENTE

El avance del marketing se ha centrado principalmente en las estrategias de
marketing digital y el comportamiento de los consumidores. Solo recientemente
se ha introducido la nocién de marketing inteligente en términos de experien-
cia inteligente e interaccién. Los consumidores que hacen un uso extensivo de
tecnologias inteligentes, en todos los niveles de su comportamiento de compra,
siguen siendo poco investigados.

La tecnologia, en este contexto, parece convertirse en una parte integral de
la experiencia de los consumidores, impactando en las culturas tradicionales de
compra, convirtiéndose en una cuestion critica para la comprensién de la evolu-
cién de la comercializacion. Asi pues, el consumidor inteligente estd emergien-
do como un 4rea prometedora para el futuro de la investigacién de marketing.

Mulcahy ez al. (2019) se centran en su estudio en la disposicién de los con-
sumidores hacia una tecnologia inteligente especifica, investigando las caracte-
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risticas de la preparacién tecnoldgica, la participacién de los consumidores, el
riesgo percibido y la confianza (Mulcahy ez 4l., 2019). Los resultados de esta
investigaciéon demuestran que las opiniones y experiencias imaginadas por los
consumidores con la tecnologia doméstica inteligente tienen un impacto causal
directo en la intencién de adopcidn de esta tecnologia.

Por otra parte. Roy ez al. (2019) exploran los factores que influyen a los consu-
midores inteligentes a participar voluntariamente en actividades de creacién de
valor. Los resultados proporcionan el concepto de co-creacion de experiencias
inteligentes (Smart Experience Co-creation, SEC). También muestran el grado
en que la tecnologia y las condiciones ambientales de la prestacion de servicios
inteligentes tienen una influencia directa en la co-creacién de una experiencia
inteligente, y cémo la emergente experiencia de co-creacion podria influir en el
valor de la marca del servicio y su comunicacién boca a boca.

Brill ez al. (2019) investigan la interaccién de los consumidores en sistemas
avanzados de inteligencia artificial como asistentes digitales y similares, identi-
ficando las expectativas de los consumidores de la nueva interacciéon. Los resul-
tados destacan que especialmente estas expectativas y su confirmacion tienen
un papel importante en la satisfaccién de los consumidores con los asistentes

digitales.

Fuentes (2019) define la figura del consumidor inteligente como un nuevo
tipo de actor que ha surgido de la conexién y combinacién de consumidores y
dispositivos inteligentes, identificando especificamente cuindo y en qué condi-
ciones la representacién del consumidor inteligente falla.

También existen consumidores resistentes a las tecnologias inteligentes. Asi,
Maniy Chouk (2019) evaltan los impulsores de resistencia de los consumidores
a los servicios inteligentes, centrindose en la perspectiva de la privacidad. Los
resultados muestran la importancia que tienen la privacidad de la informacién,
el uso secundario no autorizado de la informacién personal y la intrusién perci-
bida en el impacto causal en la resistencia de los consumidores.

3. ORGANIZACION INTELIGENTE

Las organizaciones se han ido adaptando de forma desigual a la economia di-
gital. En la actualidad, la gran mayoria utiliza instrumentos digitales para atraer
a los consumidores y conseguir que se conviertan en compradores, proceso fa-
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cilitado por el uso masivo de las redes sociales. No obstante, muchas empresas
han considerado que con estar presentes en el exterior de sus organizaciones y
cargando la responsabilidad en los departamentos de marketing ya era suficiente.
En muchos casos, no se han considerado los cambios que deberian hacerse pri-
mero de forma interna, como el aplanamiento de sus estructuras (discutido por
algunos, entre otros Wulf, 2012), la interconexién de sistemas de procesamiento
y comercializacion o la imprescindible visién holistica de integracion entre lo
externo y lo interno de la organizacién.

El marketing inteligente se puede desarrollar en organizaciones inteligentes.
Esta obviedad se hace més patente cuando se analiza la evolucion desde el marke-
ting digital al inteligente. En términos amplios, una organizacién inteligente se
basa en el conocimiento y, por lo tanto, es capaz de adaptarse ripidamente a los
nuevos desafios organizativos y ha sabido aprovechar las oportunidades de la era
digital. Otro aspecto imprescindible es la generacion de redes de organizaciones
inteligentes. Hay tres dimensiones que marcan esta creacion (Filos, 2006): la
virtualidad posibilitada por las TIC, el trabajo en equipo de la organizacién y la
vinculacién de los conocimientos. Ademds, la gestién de la organizacién inteli-
gente requiere un enfoque de la gestién de los recursos inteligentes (las personas,
la informacidn, los conocimientos y la creatividad) mucho més “difuso”. La in-
vestigacion también es clave para crear las condiciones en que las organizaciones
se vuelvan inteligentes y la planificacién como el elemento bésico de actuacién.

Todo lo anterior supone manejar gran cantidad de datos. Una organizacién
inteligente tiene una gestién dindmica y robusta de los datos. Sin embargo, exis-
te una brecha entre las empresas en funcidn de su capacidad de asimilar y mane-
jar los datos. Esta brecha se va acentuando a medida que se pasa de lo digital alo
inteligente. Afortunadamente, se van desarrollando tecnologias y metodologias
de tratamiento de los datos: Big data, data y text mining, analiticas y métricas de
interconexidn, entre otros, ademds de los basados en sistemas expertos y en in-
teligencia artificial. Las herramientas de tecnologfas inteligentes se caracterizan
por la agregacién de informacién, la conectividad mévil ubicua y la sincroniza-
cién en tiempo real.

La combinacién y confluencia de organizaciones y consumidores crean eco-
sistemas inteligentes que se conforman en torno a sectores de actividad: servi-
cios, turismo; e implican a los principales instrumentos de marketing: distribu-
cidén, comunicacion.
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Los clientes actuales interactian con las empresas, a través de innumerables
puntos de contacto en multiples canales y medios, y las experiencias de los clien-
tes son de naturaleza més social. Estos cambios requieren que las empresas inte-
gren multiples funciones comerciales, e incluso socios externos, en la creacién y
entrega de experiencias de cliente positivas (Lemon y Verhoef, 2016). Asi sur-
ge el concepto de omnicanalidad (relacionado con omnicanal u omnichannel)
cuando se opera de forma integral en canales online y offline, como en el caso de
los minoristas que ofrecen a sus clientes la opcién de comprar en linea y recoger
en la tienda los productos. No obstante, no todos los productos son adecuados
para la recogida en los establecimientos (Gao y Su, 2017). La omnicanalidad
mejora la experiencia de compra del cliente.

Ante el comportamiento del cliente, cada vez més complejo, se generan los
conceptos de experiencia y viaje del cliente experiencial (customer journey), con
un progresivo compromiso del cliente, reconociendo su papel en la experiencia
(customer engagement) y la gestion de la experiencia por empresas y comprado-
res. Todo ello caracterizado por un intenso intercambio de informacién y de
creacion de valor conjunto.

3.1. Recursos humanos y tecnologia inteligente

La incorporacién de tecnologias inteligentes en las organizaciones supone la
automatizacién de algunas acciones, lo que crea desconflanza y descontento en
el personal interno. Las percepciones de algunos empleados, como los agentes de
ventas, estan relacionadas con el grado de adopcion de las TIC por parte de los
agentes y sus empresas. En el marketing digital las TIC empleadas en marketing
(sitio web, email, contratacién por Internet, servicio personalizado, sistemas de
pago, entre otras) suponian un esfuerzo de aprendizaje que en algunos casos
era adoptado como forma de innovacién. Sin embargo, en otros provocaban la
percepeion de canibalizacion e incluso la posibilidad de sabotaje, sobre todo en
los servicios (Diaz e al., 2015).

Con el marketing inteligente el esfuerzo de adopcidn tecnoldgica es aun
mayor en consonancia con la percepcién de riesgo personal sobre el puesto de
trabajo. El estudio de Brougham y Haar (2018) sobre la probabilidad de que
STARA (Smart Technology, Artificial Intelligence, Robotics, and Algorithms) asu-
miera puestos de trabajo, indica que muchos de estos empleos no son puestos de
baja cualificacidn, sino empleos de clase media bien remunerados, y muchos de
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estos puestos se encuentran en el sector de los servicios. Y aquellos que no estdn
en riesgo directo pueden ser modificados o alterados por estas tecnologias. La
deduccién ldgica ante esta situacion es que los empleados deben dejar de pen-
sar en sistemas lineales en sus carreras profesionales y pensar més en las carreras
multidireccionales, transversales y multifuncionales.

La historia ha demostrado que, a diferencia de lo que se pensé inicialmen-
te, las revoluciones industriales trajeron, entre otros resultados, la creacién de
puestos de trabajo, distintos a los existentes en el momento inicial de cambio y
mds numerosos. Por eso, las estructuras de formacién actuales y, por supuesto,
las empresas deberfan analizar cudles son las dreas mds fructiferas en términos de
empleo y no depositar excesivas expectativas en 4reas industriales en declive o
que no pueden incorporar las tecnologias inteligentes.

En la actualidad, las organizaciones tienen un bajo compromiso con las
tecnologias inteligentes, repercutiendo negativamente en la percepcién de sus
empleados. La realidad poco a poco va demostrando su gran influencia en ac-
tividades como el transporte, la automocion, la educacién, la medicina, la in-
vestigacion, las industrias manufactureras, e incluso la agricultura, la pescay la
silvicultura.

4. INSTRUMENTOS DE MARKETING DIGITAL

Las herramientas que han ido apareciendo y utilizindose en la era digital
constituyen una nueva revolucién que, para las organizaciones, en gcneral, y
para el marketing, en particular, han supuesto:

* Mayor contacto y relacién con los clientes.

* Mejor conocimiento sobre los clientes.

* Interactividad entre organizaciones y publico objetivo.

e Costes mas reducidos.

* Grandes cantidades de informacién (Big Data).

¢ Personalizacién de las ofertas.

* Diversidad en las oportunidades y modelos de negocio.

A continuacidn, se describen brevemente los principales instrumentos de uso

habitual en marketing digital, distinguiendo entre de presentacién e interaccién,
de comunicacidn, de venta, estratégicos y de andlisis y de medicion.

—40 -



4.1. Instrumentos de presentacidn e interaccién

Las organizaciones desean tener una presencia digital y suelen elegir una
pagina web. El denominado portal (landing page) como presentacién de la or-
ganizacién es basico para la generacién de interés de los visitantes, potenciales
compradores, del sitio institucional.

El avance de la utilizacién de las tecnologias méviles ha supuesto el desarro-
llo de aplicaciones (apps) para dispositivos moviles (smmartphones y tablets) con
una version adaptada y, generalmente, mas amigable que el sitio web.

También se suelen generar blogs (texto) y podcast (audio) para temas mds es-
pecificos conectados a sitios web y/o dispositivos de reproduccion, mediante
enlaces, para que los usuarios accedan de una forma cémoda a contenidos en
consonancia con sus intereses.

Estos instrumentos posibilitan el acercamiento y el contacto entre los clientes
y las empresas, es decir la interaccion, que sirve para mejorar el conocimiento de
la empresa y sus marcas, entender las necesidades y deseos de los clientes, estable-
cer relaciones a largo plazo, reforzando las campanas de marketing, sea cual sea
el formato tradicional o digital utilizado.

4.2. Instrumentos de comunicacién

La interaccidn, como se ha mencionado antes, es una de las principales ca-
racteristicas de la incorporacién de las TIC en la sociedad y en las empresas.
Una categoria de instrumentos de comunicacion bilateral son las redes sociales
(social media). La proliferaciéon de las redes virtuales, no solo desde la perspec-
tiva empresarial, sino sobre todo social, ha supuesto el acercamiento entre las
personas y las empresas, mejorando en estas tltimas el conocimiento e imagen
de las marcas. Con su utilizacién masiva, se estdn convirtiendo en auténticos
instrumentos de diagndstico y posicionamiento de la situacién y evolucion de
las empresas y sus competidores. Por ello, se suelen desarrollar planes especificos
de marketing para las redes sociales.

Cada red social tiene unas especificidades propias, es decir, destaca por algo, y
las organizaciones, en funcién de sus objetivos de comunicacidn, intensifican sus
esfuerzos de marketing en aquellas que pueden alcanzar mejor su cumplimiento.
Las principales redes mas utilizadas en la actualidad por las empresas son: Face-

book, Twitter, LinkedIn, YouTube ¢ Instagram.
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La integracién de medios offline y online ha supuesto la generacion de for-
matos mds cldsicos difundidos por Internet, como las series online (webseries).
Algunas han pasado de la red a los contenidos de plataformas on/ine (Netflix)
para ser visionadas por los usuarios en streaming (emisién en continuo).

4.3. Instrumentos de venta

El principal medio es el comercio electrénico (e-commerce). Los anterio-
res instrumentos de presentacion, interaccién y comunicacién llevan al con-
sumidor a la posibilidad de conocer la oferta de las empresas y acceder a sus
productos.

En el marketing digital, el proceso que sigue un cliente potencial hasta
convertirse en un cliente actual es el denominado embudo de conversién. Es
decir, desde el primer contacto con la empresa hasta el cierre de la venta (véase

la figura 1).

Figura 1. Embudo de conversidn en marketing digital

Fuente: https://www.isocialweb.agency/

La huella que deja cada visitante, /ead, o cliente en el proceso de conversion
permite el retargeting y el remarketing. Ambos permiten identificar los intere-
ses y gustos de los usuarios para alcanzar el mismo usuario mas de una vez, con
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anuncios, ofertas, temas de interés, entre otros, para aumentar la tasa de conver-
sidén en ventas.

El correo electrénico (e-mail marketing), una de las herramientas digitales
mas antiguas desde la aparicién de Internet, sigue siendo uno de los instrumen-
tos mas presentes y utilizados para la consecucién de ventas de las empresas.
Ademas del carédcter transaccional, el correo electrénico también puede tener
una funcién informativa, educativa, para influir a tomar una decisién. Un tipo
especial de e-mail es el que busca mantener una relacién con el cliente mediante
el envio de boletines periddicos o newsletter.

La mayoria de las redes sociales ofrecen la posibilidad de insertar anuncios
pagados por las empresas (Social Ads): Tweeter ads, Facebook ads, Instagram ads,
Linkedin ads, YouTube ads. Google Ads, por su parte, permite realizar campanas
de anuncios integradas en su buscador, en la Red de Display (paginas web de ter-
ceros en las que Google gestiona la publicidad utilizando Google AdSense), para
aplicaciones méviles y ofrece también la plataforma Google Shopping, conectable
con acciones de e-mail marketing, que exige incluir todos los datos de los pro-
ductos en Google Merchant Center.

El mundo de la distribuciéon comercial ha evolucionado para adaptarse a las
nuevas condiciones de logistica que supone el comercio electrénico: localiza-
cién de tiendas y productos en almacenes y gestion de inventarios, entre otros.
Las marketplaces son plataformas online que agrupan y relacionan diferentes
vendedores o empresas con compradores, para productos de uso general o espe-
cializado. Son una especie de centros comerciales virtuales donde los comprado-
res pueden elegir entre un nimero elevado de ofertas.

La seguridad de las transacciones es una de las principales preocupaciones del
comercio electrénico. La cadena de bloques o blockchain es un instrumento con
capacidad de realizar un seguimiento exhaustivo de cualquier compra con una pla-
taforma que permite, a las partes involucradas en una transaccion, seguir el proce-
so de la cadena de suministro. Todo ello mejora la transparencia a consumidores y
vendedores. La cadena de bloques se establecié primero en el mundo financiero,
pero se ha ido ampliando a otros sectores (Gurtu y Johny, 2019) como la automo-
cién (orientada a compartir coche —car sharing— en una alternativa real al coche
en propiedad), la salud (en la gestién de los historiales clinicos de los pacientes) o
la administracién de las ciudades (Nam, ez 4/, 2019).
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4.4. Instrumentos estratégicos

De nada sirve tener una excelente pgina web si el acceso a los visitantes es
reducido o no se conoce lo suficiente para atraer visitantes y posibles clientes, es
decir, ser visible. Para ello se debe estar en las primeras posiciones de los motores
de busqueda en Internet. Los principales formatos para una estrategia de posi-
cionamiento son (Esteban y Lorenzo, 2013):

* SEO (Search Engine Optimization): proceso que mejora la visibilidad de
un sitio web en motores de busqueda de forma natural u organica sin pa-
gar por la posicién que se ocupa.

o SEM (Search Engine Marketing): forma de comunicacién de marketing
que tiene por objetivo aumentar la visibilidad de un sitio web en las pa-
ginas de resultados de los motores de busqueda, mediante el pago de una
cantidad de dinero por cada c/ick realizado por los usuarios. SEM integra
el denominado SEA (Search Engine Advertising), que consiste en publici-
dad de pago, como parte de la comercializacion.

SEO, SEM y SEA son formas de hacer marketing en los buscadores y depen-
diendo de los autores se utiliza una denominacién u otra (Estrella y Segovia,

2016).

Una estrategia muy utilizada a nivel general en marketing es la segmentacién.
Internet permite obtener una gran cantidad de datos de las personas e identificar
perfiles con diferentes comportamientos de consumo. Algunas estrategias que
apoyan la realizaciéon de segmentacién con estas condiciones son el marketing
de contenidos y el marketing de atraccién o inbound marketing.

El objetivo del marketing de contenidos es conseguir atraer a un publico
objetivo mediante la creacién de contenidos relevantes y acordes con sus gustos,
preferencias y aquello que permita su compromiso con la marcay, en consecuen-
cia, siguiendo el embudo de conversién, generar mas Jeads interesados (cualifi-
cados) que se transformen en clientes efectivos y generen valor para la empresa.
El contenido en cualquier instrumento digital es fundamental para el éxito o el
fracaso de cualquier estrategia comercial.

El marketing de contenidos es esencial para la estrategia de inbound mar-
keting. En este caso la atraccion de los clientes se realiza de manera no invasiva,
esperando que sea el propio cliente quien se acerque y acepte la comunicacion
ofrecida por la empresa. Se trata de generar confianza en la relacién consumidor-
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empresa, pedir permiso antes de abrumar al cliente con los mensajes y las ofertas.
Este término es empleado desde que, en 1999, Seth Godin (Vicepresidente de
Yahoo!) escribiera su famoso libro Permission Marketing. El fundador de Hubs-
pot, Brian Halligan, ha desarrollado, analizado y puesto las bases del inbound
marketing (HalliganyShah, 2009).

Ambas estrategias, de contenido y de atraccidn, ofrecen una serie de ventajas:
comunicacién abierta, mayor compromiso del consumidor, continuidad en las
relaciones de intercambio, reconocimiento de las marcas, incremento del valor
de tiempo de vida del cliente (customer lifetime value) y del valor de capital del
cliente (customer eqm’ty), entre otras.

Algunas empresas utilizan instrumentos, con formatos tradicionales, para
ambas estrategias de marketing como el branded content que supone crear y de-
sarrollar contenidos vinculados a una marca (series, peliculas, historias o cuentos,
comics) y distribuidos por internet. El principal objetivo es generar notoriedad
de la marca mediante la presentacién de argumentos atractivos y afines a los per-
files, gustos y preferencias de los consumidores, con su consecuente obtencién
de valor e incremento de ventas. Un ¢jemplo es LEGO la pelicula, de la empresa
danesa de juguetes, conocida por sus bloques de construccién.

4.5. Instrumentos de andlisis y medicién

Todos los instrumentos citados suponen manejar gran cantidad de datos (ge-
neralmente digitales) que hay que recopilar, investigar, depurar, analizar y que
generen valor, sirviendo de soporte a las organizaciones para la toma de decisio-
nes de marketing, financieras y organizativas, entre otras. De todo esto se ocupa
el Big Data.

En el citado customer journey, el comportamiento del consumidor deja una
huella digital que, junto con el embudo de conversién, suponen una generacién
de datos con enorme potencial para un niimero notable de actividades (econé-
micas, sociales, médicas, entre otras), las cuales no pueden ser tratadas con los
procedimientos tradicionales. Por ello, estin surgiendo métodos basados en el
ciclo de vida de los datos que se manifiestan mas utiles y adecuados para el trata-
miento de los procesos descritos (Blazquez y Domenech, 2018). Las fuentes de
datos que alimentan el Big Data son diversas (Pérez, 2015) y segtin su propdsito
(Blazquez y Domenech, 2018) pueden ser de:
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* Busqueda de informacion: Google Trends.

* Realizacién de una transaccion: comercio electronico, lectores de tarjetas.
e Difusion de informacidn: webs institucionales, aplicaciones (apps).

e Interaccién social: redes sociales, blogs.

e Sin propésito deliberado: uso (cookies de Internet), localizacién (GPS-
Global Positioning System o sistema de posicionamiento global), persona-
les (formularios).

Los métodos que se consideran adecuados para el Big Data, principalmente
socioecondmicos son (Gandomiy Haider, 2014; Blazquez y Domenech, 2018):

* Mcétodos para estructurar los datos heterogéneos de diferentes fuentes
(medios sociales y formatos: texto, audio, video). Entre otros, se usa NLP
(Natural Language Processing) como la minerfa de opiniones (Opinion
Mining o Sentiment Analysis).

e Métodos para modelizar y relacionar datos: ademds de los profusamente
utilizados, como la regresion en todas sus modalidades, han probado su
utilidad un nimero elevado de procedimientos: arboles de decision, redes
neuronales, SVM (Support Vector Machine) o maquinas de soporte vecto-
rial, Boosstrap (desarrollado inicialmente por Twitter) como conjunto de
herramientas en cédigo abierto para el disefio web que permite compartir
los patrones con plantillas que dan uniformidad a los contenidos.

e Métodos de evaluacién de los modelos para verificar su robustez y su
precisién para hacer previsiones que incluyen la mayoria de los test es-
tadisticos conocidos de validez, principalmente de desviacién, probabili-
dad logistica o el grupo de criterios de informacion: Akaike Information
Criterion (AIC), o de Schwarz (BIC), entre otros. A estos métodos, poco
preparados para afrontar una enorme cantidad de datos complejos, hay
que incorporar otros mas adecuados para los modelos de Big Data como
la validez cruzada de K-Fold, anélisis Lift, curvas de precisién y recuerdo
(Precision-Recall Curves), curvas ROC (Receiver Operating Characteristic)
y las matrices de confusidn.

Un elemento muy empleado en la medicién de las acciones de marketing di-
gital son las denominadas métricas o medicién de resultados, principalmente
del marketing de contenidos y de atraccién (inbound).

g y
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* Mediciéon de marketing de contenidos: para conocer el comportamiento
de los usuarios (paginas web vistas, tiempo medio en la pdgina web, fuen-
tes del tréfico, usuarios nuevos y frecuentes); el compromiso del usuario
(“me gusta’, comentarios, nimero de veces compartido en redes sociales,
menciones), resultados SEO (trafico orgdnico, tiempo de permanencia,
posicionamiento de palabras clave, vinculos de retroceso o backlinks), de
negocio (tasa de conversion, leads actuales alcanzados, nuevos leads, retor-
no de la inversién-ROI).

* Medicién de marketing de atraccién: muchos de los mencionados para
la medicién del marketing de contenidos sirven para el marketing de
atraccion: trafico organico, tasa de conversion, alcance de las entradas en
las webs y redes sociales (posts), leads obtenidos por campana, canales de
contactos (primero y siguientes), impacto real (leads y compradores).

Los indicadores empleados son los denominados KPI (Key Performance
Indicators) de marketing digital. Es decir, métricas numéricas y especificas de
marketing que las organizaciones investigan para medir su progreso hacia un
objetivo definido dentro de sus canales on/ine empleados.

La mayoria de las empresas con gran presencia en internet ofrecen instru-
mentos de medicién y analisis como Google Analytics. La analitica de medios
sociales se ocupa de desarrollar y evaluar herramientas y marcos informéticos
para recolectar, monitorear, analizar, resumir y visualizar los datos de los medios
sociales, generalmente impulsados por requisitos especificos de una aplicacién
de destino. La investigacién de andlisis de medios sociales sirve para facilitar las
conversaciones y la interaccion entre las comunidades on/ine, extrayendo patro-
nes y conocimiento ttiles para las organizaciones (Zeng et al., 2010).

La generacién de servicios de datos se ha multiplicado exponencialmente
en los ultimos anos. Amazon ha desarrollado Amazon Web Services, que en la
actualidad es la unidad de negocio més rentable de la compafia por encima de
su portal de comercio electrénico. Microsoft también crece gracias a su negocio
de gestion de datos, principalmente con su plataforma Azure.

5. MARKETING INTELIGENTE

Como se ha expuesto anteriormente, el marketing inteligente utiliza unas
tecnologias mas avanzadas y disruptivas que el marketing digital. Las diferen-
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cias tecnoldgicas también repercuten en comportamientos diferenciados de los
clientes. Las empresas en sus procesos internos y hacia el mercado deben adap-
tarse a estas nuevas circunstancias. Se comentan a continuacion las principales
tecnologfas inteligentes y sus implicaciones en el marketing.

5.1. Inteligencia artificial (IA)

Davenport ez al. (2020) repasan las definiciones de IA en las ciencias so-
ciales. En unos casos, son los programas, algoritmos, sistemas y maquinas que
demuestran inteligencia (Shankar 2018), o méquinas que muestran aspectos
de la inteligencia humana (Huangy Rust, 2018), o que implica a méquinas que
imitan el comportamiento humano inteligente (Syam y Sharma, 2018), que
pueden interpretar datos externos, aprender de ellos y mostrar una adaptacién
flexible (Kaplan y Haenlein, 2019). Otros autores definen la IA no en funcién
de las tecnologias que emplea, sino en las aplicaciones de marketing, como la
automatizacién de los procesos comerciales, la obtencién de conocimientos
a partir de los datos o la captacién de clientes y empleados (Davenport y Ro-
nanki, 2018).

Las principales tecnologias de la IA son el aprendizaje de méquinas, el pro-
cesamiento del lenguaje natural, los sistemas expertos basados en reglas, las re-
des neuronales, el aprendizaje profundo (Deep learning), los robots fisicos y la
automatizacién de procesos robdticos (Davenport, 2018). Existe una estrecha
relacién entre IA, Big Data'y métodos avanzados de medicion (véase la figura 2).
Esta relacién puede aplicarse en marketing para predecir lo que quieren comprar
los consumidores, en qué estdn interesados (lead scoring), a qué precio y si ofre-
cer promociones de precios (Shankar, 2018). El /ead scoring (grado de interés)
predictivo permite segmentar de forma automdtica los clientes, decidir qué tipo
de contenidos reciben y con qué frecuencia.

También se puede emplear en la optimizacién del gasto publicitario en su
reparto en los diferentes medios, en funcién de los gustos y preferencias de los
clientes. En los procesos de venta, la IA puede apoyar la organizacién del per-
sonal de ventas, la distribucién de los vendedores y la reformulacion de tareas y
habilidades. La convivencia entre vendedores humanos y robéticos es ya una rea-
lidad con los asistentes virtuales y los chatbots. Estos elementos virtuales mejoran
la experiencia del consumidor en bisqueda de informacién y en la atencién al
cliente, entre otros (Moriuchi, 2019). Los buscadores de voz estan ya instalados
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en las casas de los consumidores (Alexa de Amazon, Google Home, Echo de Ama-
zon, Siri de Apple, Google Assistant o Cortana de Microsoft).

Figura 2. Modelo 360° de inteligencia artificial de Microsoft

Fuente: Microsoft Al Business School.

5.2. Internet de las cosas (Internet of Things - IoT)

10T supone la interconexién de un conjunto de dispositivos o “cosas” a través
de Internet para enviar y recibir datos. Estos dispositivos no tienen por qué ser
los habituales (portétil, smartphone, tablet), sino que pueden ser elementos co-
tidianos, como un reloj o una pulsera, que permiten medir, controlar, activar o
gestionar otros dispositivos comunes desde un tnico lugar: medir la temperatu-
ra de una habitacién o activar la climatizacién de una zona industrial.
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El ntimero de dispositivos inteligentes que son reconocidos en Internet es
cada vez mayor, ya que emplean protocolos, estindares y redes inaldmbricas que
amplian el tiempo y el espacio de interconexién (Verhoef ez al., 2017).

Las posibilidades de Jo7" son innumerables para mejorar la experiencia del
consumidor en sus hogares, trabajos, en servicios sanitarios, de transporte, edu-
cacién; en cualquier tipo de empresas y negocios y contexto. Un claro ejemplo
son las denominadas ciudades inteligentes (Smart City) cuyos 4mbitos de apli-
cacién de tecnologias 10T son: recursos naturales y energfa, transporte y movili-
dad, edificios, vivienda, gobierno y economia y personas (Neirotti ez al., 2014).

5.3. Realidad virtual (RV)

La realidad virtual (RV) sumerge completamente al usuario en una expe-
riencia o mundo virtual mediante un sistema que integra pantalla, auriculares,
controladores y otros periféricos que permiten la navegacion inmersiva por esa
experiencia. Los primeros adoptadores de esta tecnologia fueron los videojue-
gos. En la actualidad, tiene diversas aplicaciones en marketing, como el diseno
de productos, la comunicacién y para mejorar la experiencia del cliente en todos
los sentidos. La RV permite al cliente visitar establecimientos de alojamiento y
comerciales en vistas de 360° y simular cémo le sienta la ropa, un peinado o un
magquillaje antes de efectuar su compra, o visitar virtualmente un lugar mediante
los mapas interactivos. Ademads, se puede compartir la experiencia en las redes
sociales. El impacto de la utilizacién de RV en los consumidores no esta todavia
muy investigado, aunque se conoce su implicacién en los mercados de consumo
y de servicios tanto a nivel individual como social.

Sus posibles aplicaciones en las decisiones de comercializacién son muchas
y variadas, incluyendo: promocidn, investigacién de mercado, comercio elec-
trénico, atencion al cliente, gestion de marcas, relaciones publicas y en algunas
estrategias de marketing como el posicionamiento, basado en la ubicacién y la
interactividad (Barnes, 2017).

5.4. Realidad aumentada (RA)

El creciente interés de los académicos en la realidad aumentada se apoya
en la mejora que supone en la experiencia del cliente. Craig (2013) define la
RA como un medio de informacién digital que se superpone graficamente al
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mundo fisico, tanto en el espacio como en el tiempo, y de forma interactiva.
La diferencia entre la realidad virtual y la realidad aumentada es que los usua-
rios de la RA siguen conectados con realidad, sin embargo, dicha realidad se
incrementa a través de la informacion virtual. El uso de RA se ha aplicado
€n campos como juegos y deportes, educacién, turismo, entretenimiento, re-
des sociales de contactos (nzerworking) y en marketing con diferentes formatos
como espejos, smartphones y otros elementos de uso habitual. El gran impulso
y adopcién de la RA se debe al desarrollo de apps para dispositivos méviles
inteligentes, la conectividad fisica y virtual y a su interactividad a un coste
inferior que la RV. Todo ello favorece el incremento de la usabilidad de la RA
en cualquier lugar y en cualquier momento.

Las dos realidades mencionadas (RV y RA) suponen para el cliente la posibi-
lidad de tener experiencias de forma hibrida o mixta, dando forma a un nuevo
entorno donde los objetos fisicos y virtuales se integran en diferentes niveles
y perspectivas (Flavidn ez 4/., 2019): tecnoldgica (materializacion), psicoldgica
(presencia) y conductual (interactividad).

5.5. Robdtica, maquinas inteligentes y automatizacion

Las maquinas inteligentes estin siendo ya muy utilizadas en procesos de ven-
tay marketing. Los consumidores tal vez prefieran a las personas en las ventas fi-
sicas, pero en las interacciones digitales no hay mucha diferencia de apreciacion,
por parte de los compradores, entre un humano y una méquina. Segun Borek
y Reinold (2016), las tres fortalezas criticas de las maquinas inteligentes son:
omnipresencia, cognicion y autonomia.

Muchos de los procesos estan ya parcial o totalmente automatizados: pro-
gramacion de citas y visitas de vendedores, auditorias, carga de mercancias en
diferentes medios de transporte, disefio industrial y arquitectdnico, aprendizaje
adaptativo, sistemas de seguridad, reservas de alojamientos, conduccion, trans-
porte de viajeros, agricultura, diagndsticos médicos o cirugfa, entre otros. En
muchos de los procesos citados, la clave se encuentra en el aprendizaje automé-
tico (machine learning).

Los robots, entendidos como maquinas antropomdrficas, pueden ofrecer be-
neficios a los consumidores, como comodidad, flexibilidad, disponibilidad y efi-
ciencia; y a las empresas, sobre todo a los proveedores de servicios, en términos
de ahorro de costes. No obstante, la falta de confianza dificulta la adopcién por
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parte de los consumidores (Van Pinxteren ez 4/., 2019). Interactuar con robots
humanoides es mas seguro, pero menos atractivo socialmente. Por ello, las tareas
encomendadas en las acciones de marketing todavia estin muy limitadas a: asis-
tentes de compras, guias de museos o turisticos, recogida de datos de clientes,
camareros en restaurantes, atencion al cliente o traductores.

Existen otras tecnologias inteligentes que se estan empezando a utilizar en
algunos sectores y actividades de marketing como el reconocimiento biomé-
trico (retina, huella dactilar, facial). Esta tecnologia es polémica en ciertos casos
(reconocimiento facial), ya que su utilizacién, con fines distintos a la seguridad
y el interés publico, pueden colisionar con el derecho a la privacidad y a la pro-
teccion de datos personales.

6. CONCLUSIONES

En las paginas precedentes se ha ofrecido una breve perspectiva de las di-
ferencias instrumentales entre el marketing digital y el marketing inteligente.
Sin embargo, los objetivos y estrategias siguen siendo practicamente las mismas,
centradas en el consumidor, en la generacién de valor y relaciones a largo plazo,
en la gestion dptima de los recursos y en mejorar la experiencia de los comprado-
res con la organizacion y sus marcas.

El marketing digital esta siendo adoptado por la mayoria de las organizacio-
nes y los consumidores utilizan muchos instrumentos asociados. El marketing
inteligente todavia genera cierto rechazo, ya que algunas de sus tecnologias son
mas dificiles de adoptar que las digitales.

Las empresas y sus departamentos de marketing deben evolucionar hacia la
utilizacién de tecnologfas inteligentes que pueden mejorar sus resultados y de-
sarrollar dreas como los servicios de datos que aumentan sus beneficios globales.

Socialmente, el desarrollo de instrumentos y tecnologias més avanzadas pue-
den reducir ciertos puestos de trabajo y, al mismo tiempo, desarrollar un niimero
elevado de nuevos empleos. La clave de esta evolucion se centra en la capacita-
ci6n y formacién generalizada en nuevas tecnologias.
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EL SERVICIO PUBLICO PRESTADO
POR LA DISTRIBUCION COMERCIAL

Eduardo Estrada Alonso
Universidad de Oviedo

La etapa de confinamiento mundial que estd produciendo la pandemia del
Covid-19 ha puesto en evidencia muchos de los esquemas que débamos por en-
tendidos y seguros.

Sectores como la sanidad, la seguridad, el sector energético, el farmacéutico
o la distribucién comercial, en este periodo, han alcanzado especial relevancia.
Sirva este especial alcance para recapacitar sobre algunos aspectos de la politica
econdmica que ha de regir la produccion, la distribucién, el cambio y el consu-
mo de los bienes materiales.

En el Ensayo sobre la Ceguera, relata Saramago la ansiedad que provoca la fal-
ta de alimentos, causada por irregularidades en el suministro, en una poblacién
afectada por una pandemia que se extiende por todo el mundo.

Me interesa detenerme en la distribucién comercial como sector de la econo-
mia que necesariamente ha de unir los centros de produccién con los centros de
consumo, la oferta de las empresas con su demanda, cuya responsabilidad esta
delegada en la organizacién social a las empresas productoras, distribuidoras,
intermediarios y comerciantes.

Sirva el argumento para resaltar la distribucién comercial como actividad
econdmica y asistencial desempefiada por el sector privado cuya funcionalidad
ha sido contrastada en el actual estado de alarma y confinamiento. Especialmen-
te, en lo correspondiente al suministro de alimentos y productos de primera ne-
cesidad, dicha actividad ha cumplido y cumple la funcién de servicio al interés
general con un acreditado y sacrificado pragmatismo.
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Ni siquiera en el estado de alarma' —que permite al Estado practicar requisas
temporales de todo tipo de bienes e imponer prestaciones personales obligato-
rias e intervenir y ocupar transitoriamente industrias, fabricas, talleres, explota-
ciones o locales de cualquier naturaleza, limitar o racionar el uso de servicios o
el consumo de articulos de primera necesidad e impartir las érdenes necesarias
para asegurar el abastecimiento de los mercados y el funcionamiento de los ser-
vicios de los centros de producciéon— ha dejado de contar con el sentido de res-

ponsabilidad de los distribuidores.

Tal como reza la Exposiciéon de Motivos de la Ley 12/2013, de 2 de agosto,
sobre medidas para mejorar el funcionamiento de la cadena alimentaria: “Za
importancia por tanto de todo lo relacionado con los alimentos, no deriva solo de la
necesidad de satisfacer una funcion primaria de todo ser humano, sino de la intrin-
seca relacion que la alimentacion ha venido tradicionalmente manteniendo con la
sociedad, la economia y el medio rural en Espana’.

En los mas 4lgidos momentos de extensién del coronavirus, no ha habido el
minimo atisbo por parte del Estado, de reserva o control publico en la distribu-
cién y, cuando lo ha hecho, ha sido con resultados estrepitosos de conocimiento
y de eficacia.

Son muchas las actividades que desarrolla la distribucién y que inciden en el
interés general, pero que no son asumidas directamente por la Administracién.

! Articulo once. Con independencia de lo dispuesto en el articulo anterior, el decreto de
declaracién del estado de alarma, o los sucesivos que durante su vigencia se dicten, podrin
acordar las medidas siguientes:

a) Limitar la circulacién o permanencia de personas o vehiculos en horas y lugares determi-

nados, o condicionarlas al camplimiento de ciertos requisitos.

b) Practicar requisas temporales de todo tipo de bienes ¢ imponer prestaciones personales

obligatorias.
¢) Intervenir y ocupar transitoriamente industrias, fibricas, talleres, explotaciones o locales
de cualquier naturaleza, con excepcién de domicilios privados, dando cuenta de ello a los
Ministerios interesados.

d) Limitar o racionar el uso de servicios o el consumo de articulos de primera necesidad.

e) Impartir las érdenes necesarias para asegurar el abastecimiento de los mercados y el fun-
cionamiento de los servicios de los centros de produccion afectados por el apartado d)
del articulo cuarto.
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Mientras, la distribucién ha ensalzado los principios de solidaridad, igualdad de
oportunidades, cohesion social y correccién de desequilibrios o privilegios.

En ningun caso se ha producido en Espana, durante el estado de alarma, de-
sabastecimiento de productos de primera necesidad. Ello significa que a las em-
presas que la gestionan no les estd permitido suspender su actividad, ni reducirla,
ni alterar el plan de prestacion.

Pese a satisfacer una necesidad publica, la Administracién no ha asumido ni
puede asumir la gestién y organizacién de la distribucién, cumpliéndose tradi-
cionalmente por la iniciativa privada quien se ha ocupado de crear las infraes-
tructuras.

Es ya costumbre que la Administracién se aproveche de los distribuidores y
se limite a algunas cuestiones que pueden tener trascendencia publica como la
recaudacién de impuestos, la ordenacién urbanistica o la intervencién o control
en algunos aspectos de la actividad comercial como los horarios o el tiempo de
rebajas.

Los distribuidores han cumplido su funcidn, arriesgando la salud de sus em-
pleados, cumpliendo infinitos reglamentos de cada producto, exigencias extre-
mas de los consumidores, afrontando el pago de impuestos asimétricos como
el IGEC o la pasividad fiscal del Estado para regular el potente desarrollo del
e-commerce de entidades que tributan en paises extranjeros, sin necesidad de
contribuir a las arcas municipales con un IBI similar al que pagan los estableci-
mientos espafoles.

El Real Decreto 463/2020 atribuy6é competencia a las autoridades compe-
tentes para garantizar el abastecimiento de productos sanitarios y de alimenta-
cién pudiendo sancionar penal o administrativamente el incumplimiento de las
6rdenes que se dictasen. También la Comisiéon Nacional de los Mercados y la
Competencia (CNMC) puede perseguir con dureza cualquier acuerdo abusi-
vo para fijar precios, limitar la produccién o distribucién de bienes o repartirse
mercados o fuentes de aprovisionamiento.

Pese a todo, en el ambito de la alimentacién practicamente no ha habido
sanciones por el alto nivel de responsabilidad de los operadores.

El distribuidor privado se ve obligado a examinar los indicadores cuantitati-
vos y cualitativos, como las capacidades necesarias para dirigir con éxito todos
los condicionantes de la distribucién (por ¢jemplo, tener importantes conoci-
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mientos sobre las caracteristicas de los productos del fabricante y de la compe-
tencia); debe abordar si el fabricante ha tenido o no frecuentes problemas para
lograr que el distribuidor participe en su programa comercial; debe estar pen-
diente y atender las quejas de los clientes sobre las personas que intervienen y
arreglarlas, por poner algunos ejemplos.

Como la sanidad o el suministro eléctrico, la distribucidn satisface una nece-
sidad colectiva de seguridad y de bienestar que no puede ya ser solo una respon-

sabilidad individual.

Aunque sea la distribucién comercial desarrollada con riesgo y estrategia pri-
vados, es una actividad necesaria desde la éptica del interés general y, como tal,
no debe dejar de ser responsabilidad del Estado al que corresponde establecer su
proteccion e incentivacion en las mejores condiciones.

Estd demostrado que las mejores condiciones de resultado se desarrollan bajo
los principios del favor libertatis, protegiendo la competencia, con el fin de satis-
facer los intereses de los ciudadanos en su condicién de productores, distribui-
dores o consumidores, pero estos principios no pueden servir como justificacion
de todo desentendimiento publico.

Sin llegar a constituir un servicio ptblico en términos juridicos, se trata de
una actividad de contenido econdmico y asistencial, que, aunque esté prestada
por el sector privado de forma continua y universal para satisfacer necesidades
esenciales de una colectividad social, es responsabilidad de la Administracién en

cuanto es indispensable en la vida social.

La distribucién consiste en gestionar la llegada de los bienes al mercado para
satisfacer a los consumidores, sin que pueda seguir justificindose para desaten-
derse de ella que se trata de una actividad prestacional y no de fomento porque,
aun cuando se ejerza por particulares, cumple la funcién de proporcionar a los
ciudadanos bienes y necesidades sociales relevantes. Que no sea propia del Es-
tado no justificarfa que este fuese absolutamente irresponsable de su manteni-
miento y continuidad.

En el estado de alarma generado por el Covid-19, se ha puesto en evidencia
que no existe causa justificativa para que la distribucién comercial pudiera in-
terrumpirse. Desde entonces, reivindico un futuro de la distribucién comercial

distinto, mas favorable.
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Al menos, no imponerle cargas innecesarias que perturben el acceso ala utili-
zacion del servicio en idénticas condiciones y sin discriminacién alguna respecto
de otros sectores y, a cambio, eliminar todas aquellas circunstancias que, depen-
diendo de la Administracién, la perjudiquen.

Aunque el art. 28.2 de la CE que exige el mantenimiento de los servicios
esenciales de la comunidad, no incluya la distribucién, lo cierto es que de ella no
se puede prescindir.

Invito a reflexionar sobre c6mo, desde la Administracién, se podrian com-
pensar sus desvelos o garantizar mas s6lidamente su equilibrio.

La realidad es que el Estado aprovecha una organizacién que atiende la in-
tendencia de los ciudadanos. Cualquier persona, por su cuenta y riesgo, puede
desarrollar la empresa distribuidora ~libertad de mercado (art. 38 CE), con una
jerarquia constitucional superior a los principios rectores de la politica social y
econdmica (arts. 39 a 51 de la CE) y a la que representa la economfa planificada
(art. 128 CE)- pero no sé si en términos de fuerza mayor como la situacion de
confinamiento deba ser abandonado el distribuidor a su suerte.

Desde esta perspectiva, que el Estado asumiera la actividad de la distribucién
con técnicas de gestidn pubica serfa una calamidad incluso en los paises saper-
desarrollados. Sin llegar a esos extremos, tampoco la distribucién puede cargar
con excesivas situaciones pasivas a las empresas distribuidoras que estrangule su
desarrollo. El futuro de la distribucién pasa por mejorar que el Estado fomente
la actividad en cuanto productora de bienes y servicios destinados a los ciudada-
nosy a toda la comunidad.

El sacrificio que acompana al servicio distribuidor es incompatible con el es-
piritu de trabajo al que acostumbran los servidores publicos. Ni siquiera las pres-
taciones de la distribucién son compatibles con la participacién publica en las
sociedades mercantiles privadas, ni con los regimenes estatutarios. Menos aun,
con los niveles de exigencia actual de los consumidores, el Estado podria alcan-
zar las condiciones actuales de normalidad.

Pese a que el servicio a los demds es su funcién, no es necesario advertir que
solo en manos privadas puede prestarse en régimen de competencia, lo que hace
mejorar los precios, los niveles de calidad, el bienestar y la mayor satisfaccion de

los consumidores.
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La distribucién incide de modo muy intenso en el interés general. De modo
tanto positivo como negativo, porque sus anomalias pueden ser causa de graves
perjuicios.

El estado de alarma ha puesto en evidencia la ineficiencia de los poderes pu-
blicos en este sector tan estratégico. El Estado no maneja eficazmente los lugares,
el tiempo, las formas, los canales, la logistica, los flujos de informacidn, la finan-
ciacién, las formas de pago, el transporte, la informacién relevante sobre las co-
sechas, la cadena de valor, los costes, el almacenamiento, los precios, las promo-
ciones, las devoluciones y los reciclados, limitandose a exigir el cumplimiento de
normas imperativas fiscales y de consumo que normalmente son sancionadoras.

En definitiva, el sistema de distribucion esta en manos privadas, se produce
mediante relaciones de intercambio entre oferta y demanda, pero cumple un
servicio publico de primera necesidad.

A ello anadirfa que el empleo de la distribucién es vocacional y de servicio,
como ha quedado patente con el riesgo de contagio asumido por el Covid-19
y su organizacién, requiere un alto grado de compromiso, y de conocimientos
muy variados, en un escenario de competencia y de sujecién al Derecho Puablico
y Privado, sin el que el servicio serfa inane. Las decisiones sobre distribuciéon
son sumamente relevantes al afectar a necesidades basicas y también arriesgadas,
razon por la que deben ser racionales desde cualquier punto de vista y desarro-
lladas por quienes demuestren mayor capacitacién para generar un mayor bene-
ficio colectivo. Existe toda una planificacion en la distribucién comercial para
alcanzar el menor coste y un nivel de servicios predefinido en funcién de las
expectativas de los consumidores.

El Estado no tiene espiritu emprendedor, ni le interesa evaluar la mayor efi-
ciencia de cada canal, ni tendrd en cuenta los aspectos cualitativos, ni cuanti-
tativos cada vez mds complejos que exige la distribucién. La Administracién,
sin embargo, no parece tampoco que deba de responder por los danos causados
por la situacién de alarma, teniendo los particulares la obligacién de soportar el
dafio si este se considera como una carga general. Otra cosa distinta podria plan-
tearse en el caso de los dafios concretos al personal que desarrolla la distribucién.

El futuro no puede ser de total liberalizaciéon o desregulacion, sino mas bien
al contrario, la de legislar para proteger la funcién. Igualar las cargas entre distri-
buidores presenciales y telemdticos, entre pequenos y grandes, entre nacionales
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y extranjeros. Imponiendo proporcionales deberes fiscales, iguales obligaciones
de conducta, iguales ayudas. Sin privilegios, eliminando diferencias territoria-
les contrarias a la unidad de mercado y sistemas selectivos de subvenciones que
estén basados en la mayor eficiencia y que no perjudiquen el libre juego de las
fuerzas del mercado o falseen el mecanismo de la libre competencia.

Este fue el objetivo de la Directiva de Servicios o Directiva Bolkenstein
2006/123/CE del Parlamento Europeo y del Consejo de 12 de diciembre, tra-
tando de liberalizar el acceso al mercado de los servicios econdémicos a todos los
operadores comunitarios que lo deseen, pero que se ha encontrado en Espana
con impedimentos justificados en un inexistente interés general y con una dis-
paridad de mercados en funcidn de la estructura autonémica a las se pertenezca,
que echa por tierra la unidad de mercado.

En esta Directiva se trata de liberalizar el acceso, pero no ha conseguido libe-
ralizar las condiciones en que debe desarrollarse en cada Comunidad Auténoma.

Este reparto de funciones publicas en manos privadas produce contradicciones
tales como la de que cualquier ayuda al sector de la distribucién pudiera penalizar-
se como ayuda de estado selectiva en el sentido peyorativo que tiene en la legisla-
cién europea. No obstante, la Comision Europea ha sefialado expresamente que, si
bien comprende que estas intervenciones estaran justificadas en la mayoria de los
casos, vigilard que las medidas adoptadas por los Estados miembros no pondrén en
riesgo la integridad del mercado interior. Por regla general, la legislacién europea es
flexible con este tipo de situaciones y permite autorizar y considerar compatibles
con el mercado interior aquellas ayudas estatales destinadas a reparar los perjuicios
causados por acontecimientos de cardcter excepcional.

Por otro lado, la Comisién Europea se ha comprometido a priorizar la gestiéon
de este tipo de expedientes y ha preparado un marco temporal, especificando la
manera en que pretende aplicar la normativa de ayudas de Estado a las medidas
adoptadas por los Estados miembros para ofrecer liquidez a las empresas.

En este contexto, lo mismo que se ha desarrollado un programa de avales del
ICO, en apoyo de las empresas, podria considerarse un apoyo fiscal. Por ejem-
plo, por las Autoridades Autondmicas en las que asimétricamente se exige el
IGEC, podria considerarse su condonacion o reduccién durante el tiempo que
se vean afectadas las grandes superficies por el Covid-19, o la reduccion del IBI
a quien ha desarrollado un servicio publico.
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DE MODELOS DE NEGOCIO, ESTRATEGIAS Y DEMAS
FORMAS DE COMPETIR: ALGO NUEVO, ALGO VIEJO,
ALGO PRESTADO,ALGO AZUL

Zulima Ferndndez Rodriguez
Universidad Carlos III de Madrid

1. INTRODUCCION

¢Por qué las empresas son sistematicamente diferentes en términos de resul-
tados? La respuesta a esta pregunta es clave en cualquier analisis sobre competiti-
vidad y formas de competir. La direccion estratégica se construye, precisamente,
sobre el hecho de que hay empresas que son, y deben ser, mejores que sus compe-
tidores (Jacovides ez a/., 2012; Revilla y Fernandez, 2013; Durand ez 4l., 2017).

Los planteamientos cldsicos que estudian las diferencias en resultados los ex-
plican en términos de poder de mercado o de posesién de recursos escasos y va-
liosos; sin embargo, en los tltimos afios estamos asistiendo a una serie de cambios
que afectan indefectiblemente a la competitividad de las empresas. La economia
del conocimiento y las tecnologias de la informacién estin revolucionando la
forma de hacer negocios, ofreciendo oportunidades desconocidas hasta ahora,
pero también abriendo interrogantes sobre c6mo convertirlas en retorno para
las empresas. La economia digital no solo estéd trastocando la forma en la que
clasicamente se ha entendido la competitividad, sino cémo relacionarse con el
resto de miembros del sistema de valor. Muchas empresas no dependen de clien-
tes a los que vender su producto, sino de su capacidad para atraer el interés, o los
datos, de los consumidores. En contrapartida, estos no tienen capacidad para
comparar ofertas que no se basan en precios. Los limites sectoriales desaparecen
y ya no esté claro quiénes son los competidores, ni con quién hay que colaborar.
Estos, y otros cambios, aconsejan que revisemos nuestro conocimiento sobre las
fuentes de ventaja competitiva.

Las empresas asumen nuevos retos y la investigacién en direccion estratégi-
ca debe ser capaz de afrontarlos. De algunos de ellos se preocupa un enfoque
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relativamente reciente que destaca el papel de la demanda y la importancia de
clientes y consumidores en la creacién de valor, en especial en un entorno digital.
Un concepto antiguo', pero que es probable que deba su recuperacién a causas
similares, es el de modelo de negocio. Se trata de una expresién muy utilizada
por empresarios, inversores y académicos, pero cuya evolucién no va pareja con
su difusion. Bien es cierto que en los tltimos anos se aprecian avances significa-
tivos, en parte debidos a su integracién con el enfoque basado en la demanda,
que prometen ser Utiles para entender y gestionar la realidad empresarial con-
temporanea.

La economia y sus supuestos sobre racionalidad humana constituyen el sus-
trato convencional de la direccién estratégica; sin embargo, la propia economia
se ha visto enriquecida en los ultimos anos por las aportaciones de la psicologia,
capaz de proporcionar una versién mucho mas realista de la conducta de los
decisores. Finanzas y marketing son sendas disciplinas que también estin siendo
enriquecidas por este planteamiento. El estudio de las estrategias y la competi-
tividad no puede quedarse al margen de esta oportunidad de ampliar nuestro
conocimiento de la realidad empresarial.

Las paginas que siguen pretenden hacer una répida revisién de todas estas
ideas. En el siguiente apartado se hablard del nuevo enfoque basado en la deman-
da; para continuar con la revisién del ya viejo concepto de modelo de negocio,
asi como de las aportaciones que proporciona la integracién entre modelos de
negocio y estrategias basadas en la demanda. Tras ello se hard una breve presenta-
ci6n de las estrategias conductistas para terminar con unas conclusiones finales.

2. ALGO NUEVO: EL ENFOQUE BASADO EN LA DEMANDA

El estudio de la competitividad de las empresas se ha centrado histéricamente
en el andlisis de las estrategias competitivas; asi como de los factores en los que
se basan. Entre estos tltimos destacan los recursos que las sustentan, de acuerdo

! Bien es cierto que hay principios bdsicos que parecen inmutables. La actualidad de mu-
chas de las ideas de Drucker es un buen ejemplo de ello, como se puede apreciar en La geren-
cia de empresas (1979, edicién original 1854). No deja de llamar la atencién cémo articulos
recientes se hacen eco de las recomendaciones de Drucker, en particular su afirmacién de que
“el propdsito de un negocio es crear un cliente” (1954, 31) (véanse, por ejemplo, Casadesus-
Masanell y Ricart, 2010, o Fjeldstad y Snow, 2018).
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con ¢l enfoque basado en los recursos (EBR), que es el paradigma dominante en
el dmbito de la direccién estratégica, proximo a la teorfa de la ventaja comparati-
va en los recursos (Resource—Admnmge, R-A tbeory) (Hunt, 2018) muy utilizada
en Marketing, al igual que el EBR (Vargo y Lurch, 2004).

El EBR se caracteriza por centrar su atencién en los recursos que maneja la
empresa y los mercados de factores estratégicos en los que los adquiere; mientras
que supone que los mercados de productos estan en equilibrio (Foss y Halberg,
2017). En los ultimos anos, sin embargo, ha surgido un enfoque que reivindica
el papel de la demanda y sus caracteristicas en la formulacidn estratégica de la
empresa (Priem, 2007; Priem ez al., 2012). Las estrategias basadas en la demanda
centran la atencién en identificar, y atender, las preferencias de clientes y consu-
midores, de manera que sean estas la base de dichas estrategias®. En este plantea-
miento, la creacién de valor estd determinada por la percepcidn que tenga cada
consumidor de la utilidad que le proporciona el producto en un contexto deter-
minado. La creacién de valor se convierte asi en un fenémeno que tiene que ver
con el lado de Ia demanda, no solo de la oferta; los consumidores se convierten
en “los arbitros del valor” (Priem, 2007, 219).

Este enfoque se orienta aguas abajo, hacia los mercados de productos y los
consumidores tltimos, destinatarios finales de todo el sistema de valor. Consi-
derar el sistema de valor completo permite tener en cuenta las oportunidades
de co-creacion de valor por parte de proveedores, compradores, consumidores
y otros miembros del ecosistema de valor como los complementadores. En de-
finitiva, no solo las empresas crean valor, también lo hacen sus coo-petidores
(Brandenburger y Stuart, 1996). Airbnb, Uber o IKEA son otros tantos ejem-
plos en los que la participacién de clientes y/o usuarios es bésica en la generacién
de valor.

La innovacidn constituye la primera forma de creaciéon de valor. La partici-
pacién de usuarios y consumidores en los procesos innovadores y en la adopcion
de una arquitectura dominante estd bien documentada (Von Hippel, 2005). En
muchos casos, los usuarios tienen posibilidades o incentivos para mejorar o inclu-
so crear un producto que resuelva su necesidad concreta. Ademas, ahora existen

% Esta perspectiva se estd extendiendo a campos afines, como la direccién internacional
(véase, por ejemplo, el monografico dirigido por Siqueira ez al. (2015) en Journal of Interna-
tional Management) y la gestién de la cadena de suministros (Priem y Swink, 2012).
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nuevas opciones, como las comunidades de usuarios o la innovacién abierta.
Hay empresas que han disenado arquitecturas basadas en infraestructuras y
protocolos compartidos para organizar recursos ¢ intercambios entre los ac-
tores clave (Fjeldstad y Snow 2018). La nueva légica del marketing centrado
en la provisién de servicios también involucra siempre al consumidor en la
produccién de valor (Vargo y Lurch, 2004). A todo ello se anade que los con-
sumidores son un elemento imprescindible para la obtencién de informacién
valiosa sobre sus necesidades, proporcionada tanto por ellos como por otros
socios (Priem et al.,2018).

La digitalizaciéon ha facilitado extraordinariamente la colaboracién entre
empresas y otros miembros de su ecosistema. Las plataformas digitales ofrecen
una base que da acceso a desarrolladores externos que proporcionan bienes y
servicios complementarios (Cenamor e 4., 2013). Mds atn, cuando hay eco-
nomias de red, clientes y complementadores pueden crear valor solo por el
hecho de participar; cuanto mas participantes tenga una red o una plataforma
mds valor puede aportar a todos ellos.

En resumen, los recursos de la empresa (Barney, 1991; Peteraf, 1993) apor-
tan valor, pero también pueden hacerlo clientes y consumidores. Ambos facto-
res pueden participar en la creacién de valor de manera simultdnea, en lugar de
ser incompatibles, como otros enfoques han postulado. La creacién de valor
se convierte asi en un fenémeno con dos caras (Massa et al., 2017, 75), oferta
—recursos y posicion en el mercado— y demanda —preferencias de los consumi-
dores—, donde el valor no solo es generado por los productores, sino también
por clientes y otros miembros del ecosistema de valor.

El enfoque basado en la demanda puede ayudar a resolver una de las criticas
mds profundas al EBR: cémo definir el valor de los recursos enddégenamente.
Al EBR se le suele criticar por tautoldgico, ya que para él los recursos valiosos
son los que permiten a la empresa aprovechar una oportunidad o protegerse
frente a una amenaza (Barney, 1997), es decir porque aumentan la eficacia y
eficiencia de la empresa, lo que, a su vez, se traduce en una ventaja competitiva,
identificable porque aumenta la eficacia o la eficiencia de la empresa (Priem
y Butler, 2001, Priem y Swink, 2012). Las preferencias, heterogéneas, de los
consumidores pueden ser basicas en el éxito de muchos movimientos estra-

tégicos; tomar en consideracién cémo consumidores heterogéneos hacen sus

— 68 —



propias determinaciones de valor de manera independiente ayuda a comple-
mentar el EBR y con ello a resolver esta tautologia (Priem ez 4/., 2012, 368).

Elenfoque basado en la demanda pretende, pues, superar algunas limitacio-
nes del EBR; ademis utiliza, evidentemente, las aportaciones del marketing.
La diferencia estriba en el nivel jerarquico al que se toman las decisiones que
analiza cada uno de ellos. La investigacién centrada en la demanda se centra en
el nivel corporativo o de negocio, mientras que la investigacién en marketing
lo hace en el funcional. Para la primera, decisiones estratégicas como diversi-
ficacién (Aversa ez al., 2020, Sohl ez al., 2020b) o integracién vertical pueden
aportar una ventaja competitiva basada en los consumidores; mientras que la
segunda, por ejemplo, analiza cémo diferentes surtidos de productos en una
industria pueden atraer a diferentes tipos de consumidores (Siqueira ez 4/.,
2015, 262). A medida que las investigaciones en ambas disciplinas progresen
previsiblemente se podrdn conectar atin mds los estudios en marketing y en
direccién estratégica (Priem ez al., 2012).

3. ALGO VIEJO: LOS MODELOS DE NEGOCIO

La utilizacién del concepto de modelo de negocio ha crecido extraordina-
riamente en los ultimos afos; no obstante, el concepto en si mismo no es nue-
vo. Las primeras menciones a modelos de negocio aparecen en 1957 (Wirtz
et al., 2016) y desde entonces se ha utilizado de muy diversas maneras. Pro-
bablemente parte de su éxito reciente se deba a la proliferacién de negocios
en internet; negocios con caracteristicas muy diferentes a las habituales y que
exigfan, exigen, tomar en consideraciéon mds elementos de los que las estrategias
competitivas clsicas incorporan.

Existe una gran variedad de interpretaciones sobre lo que significa este
concepto, tanto para empresarios y directivos como para los invcstigadores.
En principio, un modelo de negocio describe cémo la empresa crea valor y se
apropia de parte de ese valor creado. A partir de ahi, en su revision de la lite-
ratura Massa ez /. (2017) identifican hasta tres tipos de significado y funcién
de los modelos de negocio. El primero los trata como fenémenos empiricos,
que describen los atributos de empresas reales y especifican qué actividades
se realizan, quién lo hace, cémo y con qué recursos. Para ello se apoya en la
identificacion de arquetipos como los modelos de navaja y cuchillas, fremium
o suscripcidn, entre otros. La segunda interpretacion concibe el modelo de
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negocio como un esquema cognitivo/lingiistico, que los directivos utilizan
para fijar las imagenes de cudl es el negocio real de su empresa, y que expresa
la l6gica dominante de la compania. Por tltimo, un tercer bloque de autores
considera el modelo de negocio como la representacién conceptual de cémo
funciona una organizacién. Segun esta concepcion se trata de modelos forma-
les, con distintos grados de abstraccién, que usan los directivos para explicar
cémo funciona su empresa.

La convivencia de multiples interpretaciones de qué es un modelo de ne-
gocio dificulta el avance de la investigacién auténoma en este campo. Como
indicaba Teece (2010, 174), se trata de un concepto que “carece de base tedrica
tanto en economia como en la literatura de negocios”. Diez afios mas tarde, es
mucho lo que se ha escrito sobre él, pero la investigacion sigue siendo fragmen-
taria y poco desarrollada, incapaz de producir acuerdos sobre los aspectos clave
(Foss y Saebi, 2018, 10), incluido el concepto, como venimos de ver.

Peor atn, existen dudas razonables de que los modelos de negocio aporten
algo nuevo al estudio de las estrategias competitivas. Donde su éxito es indu-
dable es en el mundo de la prictica donde, a diferencia de buena parte de la in-
vestigacion académica sobre estrategias, es muy utilizado (aunque sea de formas
muy diversas, y sin que haya un consenso entre los profesionales). El modelo
de negocio es una herramienta muy util para cartografiar, primero, y gestio-
nar, después, la complejidad en entornos intensivos en informacién (Arend,
2013). Se trata, pues, de un concepto que puede ser util para los directivos que
afrontan entornos complejos y crecientemente interdependientes; pero, proba-
blemente, esta es una de las razones que explican la dificultad que existe para
avanzar en la construccién tedrica (Bigelow y Barney, 2020).

¢Aporta o no aporta algo el modelo de negocio al estudio de las estrategias y
de la competitividad? Las opiniones difieren, pese a la mucha atencién que ha
recibido tanto por parte de la academia como de los directivos. Para algunos de
los més destacados representantes del EBR el concepto de modelo de negocio
no deja de ser otra manifestacién de un vino viejo en odres nuevos, ya que es
similar al de estrategia y no incorpora nada que no esté en las teorias sobre es-
trategia al uso (Arend, 2013; Bigelow y Barney, 2020).

En sentido contrario, para otros investigadores, el modelo de negocio
constituye una unidad de andlisis a afiadir a las de producto, empresa, sector
o red; que ademds puede ser fuente de ventajas competitivas, asi como tanto
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un vehiculo para la innovacién como una forma de innovacién® (Zott et al.,
2011) a afadir a las cldsicas de producto, proceso y organizativa establecidas
por Schumpeter (Massa e al., 2017). De ahi sus aplicaciones al estudio de la
innovacién y el emprendimiento.

La concepcién de modelo de negocio como un esquema conceptual que de-
fine la arquitectura que emplea la empresa para crear valor y apropiarse de parte
de ¢l (Teece, 2010) permite identificar sus elementos constitutivos y centrar la
atencion de la empresa en lo que, desde siempre, se ha debido considerar como
fundamental. De acuerdo con ello, incluye, por lo tanto:

e Una propuesta de valor, junto con los destinatarios de esa propuesta, tan-
to los clientes que pagan como los usuarios que puedan recibir valor gra-
tuitamente.

e Laforma en la que se ofrece ese valor, lo que supone especificar las princi-
pales actividades a realizar y cdmo organizarlas.

* La posicién del negocio en el sistema de valor correspondiente, lo que lle-
va aparejado la identificacion de los participantes/socios que se necesitan
para garantizar la supervivencia a L/P del negocio.

e Laforma de apropiacion de parte del valor creado.

El concepto de modelo de negocio no es el primero en poner el acento tanto
en la creacidén de valor como en la apropiacién de parte de ese valor; pero la
orientacién simultinea hacia creacién y apropiacién hace que los modelos de
negocio permiten integrar el EBR y la estrategia orientada a la demanda (Massa
et al., 2017; Priem et al., 2018; Ritter y Lettl, 2018).

En primer lugar, el modelo de negocio enfatiza la necesidad de generar valor
para clientes, consumidores finales o usuarios. Para crear valor, de acuerdo con el
EBR, la empresa necesita disponer de recursos escasos y valiosos. En la medida
en que, ademds, esos recursos sean dificilmente imitables y carezcan de sustitu-

* Pese a ello, la innovacién en modelos de negocio adolece de las mismas limitaciones que
el estudio de los modelos de negocio: hay demasiadas definiciones y pocas respuestas a los
problemas relevantes de la direccién estratégica. En palabras de Foss y Saebi (2017), quienes
analizan 15 anos de investigacién en el tépico: “la literatura sobre innovacién en modelos de
negocio se caracteriza por una investigacién desconectada y conceptualmente ambigua” (p.
221).
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tos, el valor que generen podrd sostenerse en el tiempo (Barney, 1991). Ahora
bien, la mera posesién de recursos no garantiza que creen valor. La gestién de los
recursos, que incluye su estructuracién, mezcla y apalancamiento, es la que per-
mite construir y desplegar capacidades que creen valor de forma sostenida para
clientes y propietarios (Sirmon ¢z al., 2007). Recursos genéricos, comprados en
el mercado, que la empresa va adaptando y co-especializando con otros pueden
convertirse asi en fuente de ventajas competitivas (]acovides etal,2012; Barney,
2018) al dar origen a capacidades. A la postre, empresas similares, con recursos
similares y enfrentando contingencias parecidas, tendrdn resultados diferentes
como consecuencia de c6mo gestionen sus recursos y de las capacidades que
puedan construir. El disefio y la operacién de los modelos de negocio dependen
de las capacidades de la empresa; mas aun, el diseno, refinamiento, puesta en
préctica y transformacién de un modelo de negocio son el resultado de capaci-
dades dindmicas (Teece, 2018).

La creacién de valor esta determinada por la disposicién del consumidor
a pagar (Brandenburger y Stuart, 1996) y es el elemento nuclear de cualquier
negocio. Ahora bien, la economia digital y del conocimiento ha propiciado la
aparicion de muchos negocios que requieren atraer a usuarios que esperan reci-
bir algo gratuitamente. La proliferaciéon de plataformas y mercados con varios
lados (twosidemarkets) hace obligado incluir en el andlisis los casos en los que la
empresa ofrece simultdneamente valor a distintos grupos; unos a los que podrd
cobrar, clientes, y otros que recibirdn gratuitamente algo a cambio de su tiempo
o de sus datos. El papel de clientes y usuarios en el diseno y puesta en préictica de
muchos negocios es evidente. Los modelos de negocio permiten ampliar el foco
y considerar simultdneamente ambas formas de creacion de valor, la basadaen la
oferta, segin los postulados del EBR o de Porter (1980), y la que destaca el papel
de la demanda, lo que incluye la participacién de clientes, consumidores y otros
socios en la generacién de valor.

En segundo lugar, el modelo de negocio recuerda que la empresa debe captu-
rar parte del valor creado. La cuestion clave de la estrategia competitiva es pre-
cisamente cudnto valor puede capturar una empresa dentro de un sistema de
valor. La irrupcién de los modelos de negocio basados en internet ha provocado
que hayan surgido multitud de propuestas de generacién de valor, sin que se vea
cémo “monetizar” y hacer rentable esa hipotética oportunidad que se trata de
aprovechar.
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El énfasis en la apropiacion de parte del valor creado es, precisamente, la prin-
cipal critica que los defensores de las estrategias basadas en la demanda hacen al
EBR (Priem ez al., 2018). Una ventaja competitiva se define como una posicién
frente a los competidores que se traduce en la posibilidad de obtener resultados
superiores a los de ellos (Besanko ez al., 1996, 441). Semejante definicion, con-
duce indefectiblemente a identificar como fundamental la apropiacion de parte
del valor generado por la empresa, sin tener, al menos aparentemente, en consi-
deracién que para apropiarse del valor antes hay que generarlo.

Este planteamiento tiene sus raices en la escuela del posicionamiento en el
mercado, desarrollada por Porter (1980). Las estrategias competitivas que este
postula son formas de ganar més que los competidores, bien porque los costes
son mds bajos que los de estos, bien porque se ofrece algo distinto de la oferta de
los competidores. La ventaja competitiva, pues, se define frente a los competido-
res, hay que hacer algo mejor, o mas barato que ellos.

En el caso del EBR, sin embargo, el anlisis VRIO establece que para ser ca-
paces de proporcionar una ventaja competitiva los recursos deben ser en primer
lugar escasos y valiosos (Barney, 1991); lo que remite a la creacién de valor, con
cardcter previo a su apropiacion por la empresa. Esta, por su parte, dependerd de
la habilidad para obtener recursos en los mercados de factores, donde, en princi-
pio, el precio pagado por ellos deberia anticipar el valor creado con su contribu-
cién. La posesion de diferentes expectativas sobre el valor futuro de esos recur-
sos, consecuencia de las asimetrias informativas de los decisores, y la posibilidad
de integrarlos con otros recursos, junto con la suerte, explica las decisiones que
se toman sobre ellos y permite que se adquieran recursos con un precio inferior
al valor que se espera proporcionen (Barney, 1986, 2018). En la medida en que
la combinacién de recursos propios y comprados proporcione recursos nuevos
o susceptibles de nuevos usos sera posible que se los pueda obtener por precios

inferiores a su verdadero valor para la empresa con la informacién disponible
(Denrell ez al., 2003).

En resumen, la captura de parte del valor creado estd determinada por la es-
tructura del mercado y la propiedad de los recursos. Ahora bien, ¢qué pasa cuan-
do la estructura de la industria no ofrezca proteccion a la imitacién y los recursos
sean de facil acceso, imitacién o copia? Pues bien, en estas situaciones, las em-
presas podrian usar diferentes modelos de negocio para diferenciarse (Lanzollay
Markides, 2020). Asi, el estudio de Sohl e 4/. (2020a), sobre el sector minorista
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textil entre 2005 y 2016 encuentran que el modelo de negocio explica una parte
significativa de la varianza del ROA (5,1%) y de la cuota de mercado (7,9%), un
efecto comparable al efecto industria.

En tercer lugar, los modelos de negocio establecen la arquitectura del sistema
de actividades interconectadas que permiten generar valor y apropiarse de parte
de ¢l (Teece, 2010). Todas las empresas utilizan actividades “genéricas’, necesa-
rias para el desarrollo del negocio, pero que no aportan valor por si mismas; lo
que importan aqui son, precisamente las que contribuyen a la creacién de valor
del modelo de negocio (Zhao e 4l., 2019). Disenar, entender, implantar y refi-
nar arquitecturas viables comercialmente son criticos para el éxito de un negocio
(Teece, 2010).

La formulacién estratégica siempre ha parecido recibir mis atencién que la
puesta en practica y la identificacién de las actividades a realizar; actividades que
parecian entenderse como una consecuencia de la estrategia elegida: determina-
da esta, aquellas se establecerian sin dificultad. Muchas estrategias competitivas
difieren, sin embargo, en las actividades que se utilizan para llevarlas a cabo y que
ademds pueden ser desarrolladas por la empresa o por terceros. El ejemplo mds
obvio es la distincién entre distribucion online y offfine; pero existen muchas mas
posibilidades. Distintos grados y tipos de subcontratacién o de distribucién de
la cadena de valor entre paises, entre otras posibilidades, se traducen en modelos
de negocio completamente distintos para ofrecer valores similares a clientes si-
milares. El énfasis en las actividades y sus interrelaciones para proporcionar valor
constituye una nueva lente para aproximarse tanto al EBR como a la escuela
del posicionamiento en el mercado La consideracién de las interdependencias,
tanto internas como externas, como una variable independiente permitird com-
pletar las teorias sobre ventajas competitivas y avanzar en el desarrollo tedrico

(Lanzolla y Markides, 2020, 4).

La investigacién ha dedicado muchos esfuerzos a analizar cémo afectan a los
resultados variables estratégicas como recursos, actividades y entorno; los mo-
delos de negocio pueden ayudar a identificar cémo lo hacen las interacciones
entre esas tres variables individuales (Fjelstad y Snow, 2018, 37); de ahi que para
algunos autores esta sea precisamente la principal aportaciéon de los modelos de
negocio (Zott ¢t al., 2011; Zhao et al., 2019).

La consideracion de las actividades, ademas, no concluye con las que realiza
la empresa, sino que incluye las de clientes, proveedores y socios ( Teece, 2010).
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Por ello, el ultimo elemento clave del modelo de negocio lo constituye la consi-
deracién del ecosistema que sostiene el negocio y su proposicién de valor (Ad-
ner, 2017). Clientes y consumidores ultimos, proveedores, complementadores y
otros coo-petidores, todos los que participan en el proceso de creacién y captura
del valor de un modelo de negocio configuran su ecosistema. La tltima aporta-
cién serfa, pues, su apuesta por extender las fronteras de la empresa, al incluir
tanto los mercados de factores como los de productos, lo que incluye a los con-
sumidores ultimos y configura una visién holistica de la formulacién estratégica
(Priem et al., 2018, 23).

La formulacién actual de la investigacién sobre modelos de negocio permi-
te integrar las aportaciones del enfoque basado en la demanda?, con su insis-
tencia en incluir a clientes, consumidores y otros coo-petidores en el proceso de
creacién de valor, con las de enfoques tradicionales como el EBR. En resumi-
das cuentas, el concepto de modelo de negocio, tal como se ha ido desarrollan-
do en los ultimos afos, presenta algunas novedades que ayudan a completar
la formulacién de la forma en la que la empresa compite. Sigue sin hacer una
convencion clara sobre qué se entiende por modelo de negocio, pero, al me-
nos de acuerdo con el enfoque aqui adaptado, si parece que aporta elementos
distintos de lo que se entiende por estrategia competitiva, que es un concepto
definitivamente establecido. En la tabla 1 aparecen las principales distinciones
entre estrategia competitiva y modelo de negocio. La consideracién simulti-
nea de ambos permitird seguramente contribuir a mejorar la competitividad
de la empresa.

# La diversificacién de los modelos de negocio es un buen ejemplo de esta aplicacion del
enfoque basado en la demanda. La operacién simultdnea de varios modelos de negocio au-
menta el valor proporcionado a los clientes, generando sinergias basadas en la demanda (Sohl
et al., 2020b). La distribucién minorista es un ejemplo claro: muchas empresas tienen tiendas
y venta electrénica a través de internet; de manera tal que utilizan distintas combinaciones de
ambos canales para vender, recoger y devolver los productos vendidos. Zara, al igual que La
casa del libro trabajan asi. La ensenanza “blended” que proporcionan muchas universidades
es otro: el mismo curso se puede seguir en las aulas, a distancia o de forma combinada. Aqui
las sinergias de la diversificacidn relacionada basada en la demanda surgen de ofrecer mds
posibilidades a los clientes, pero con diferentes modelos de negocio y, por lo tanto, haciendo
uso de diferentes actividades.

-75 -



Tabla 1. Comparacién entre modelos de negocio y estrategia competitiva

Modelo de negocio Estrategia competitiva sostenible
N Como crear valor y apropiarse de una par- | Como construir una ventaja compe-
Definicion i
te de ese valor. titiva en un mercado.
) Coémo construir una posicion venta-
Qué valor se ofrece. josa frente a los competidores que
Cuestiones Actividades, recursos y socios que se ne- | S€ traduzpa en la posibilidad de ob-
mas relevantes | cesitan para ello. tener mejores resultados.
Cémo se reparte el valor creado. Cuando optar por ventajas en cos-
tes, diferenciacion o combinadas.
Unidad de El negocio y el ecosistema en el que se | El negocio: qué producto se vende y
analisis incluye. en qué mercado se vende.
Foco Sistema de valor. Empresa.

4. ALGO PRESTADO: ASPECTOS CONDUCTUALES DE LA
ESTRATEGIA

Rentas de monopolio o la posesién de recursos valiosos y escasos no pueden
ser las tnicas razones que explican las diferencias en resultados entre empresas.
El juicio sensato, asi como las arquitecturas organizativas que lo favorezcan, pue-
den aumentar los resultados empresariales, lo que hace recomendable aplicar los
descubrimientos de la psicologia al estudio de las estrategias y su efecto sobre los

resultados (Powell ez 4., 2011, 1370).

EL EBR, al igual que el resto de las teorias que sustentan la direccidn estraté-
gica estdn basados sobre la asuncién de que los decisores son racionales. Los li-
mites de la racionalidad de los decisores fueron puestos de manifiesto por Simon
(1955); segun esto, los individuos carecen de informacién completa, pero en
cualquier caso siguen tomando decisiones racionales sobre la base de la informa-
cién disponible; deciden, por lo tanto, con una racionalidad limitada. La psico-
logia cognitiva, sin embargo, sugiere que individuos con la misma informacién

pueden hacer valoraciones diferentes (Foss y Hallberg, 2017).

Se asume que los decisores maximizan su utilidad sin tomar en consideracién
la complejidad de la tarea que deban abordar, lo que es claramente poco realista
(Thaler, 2016). Para la psicologia cognitiva los individuos carecen de capacidad
cognitiva para tomar decisiones optimas e insesgadas en entornos complej 0s;
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por ello emplean heuristicas simplificadoras que producen sesgos sistematicos
(Tversky y Kahneman, 1974). Decidir es un proceso costoso, que consume re-
cursos y obliga a pensar, por lo que es habitual el empleo de atajos; el cerebro
optimiza el esfuerzo que requiere la toma de decisiones. Esto no supone que
se tomen malas decisiones, al contrario, las heuristicas ayudan a resolver con
rapidez, y correctamente, muchas situaciones complejas. En contrapartida, pro-
vocan sesgos sistematicos que pueden inducir a error en muchos casos.

Heuristicas y sesgos decisorios condicionan, por ¢jemplo, la toma de decisio-
nes de los directivos relacionadas con la seleccién y manipulacién de los recur-
sos de la compafia (Garbuio ez al., 2011); pero también su interpretacién de la
demanda del mercado y las preferencias de los compradores. Estas diferencias en
el juicio de los directivos sobre la heterogeneidad en la demanda de los consumi-
dores les llevardn a tomar diferentes decisiones, lo que explicaria la heterogenei-
dad en la dotacién de recursos de las empresas (Priem ez 4/., 2012). El recono-
cimiento de que los decisores tienen sesgos cognitivos es fundamental para que
la organizacién disefie procesos que permitan identificar de manera sistematica
nuevas formas de creacién de valor (Nickerson ez /., 2007).

Los sesgos decisorios también subyacen en la teoria de la perspectiva o Pros-
pect Theory (Kahneman y Tversky, 1979). Frente al supuesto convencional de
que las personas calculan racionalmente su utilidad esperada en funcién de los
riesgos y resultados esperados de cada alternativa, la evidencia muestra que mu-
chas veces no hacen calculos racionales. Los decisores emplean puntos de refe-
rencia para valorar ganancias y pérdidas y dan més peso a las posibles pérdidas
—aunque sean pequenas— que a las ganancias, lo que les hace adversos a las pér-
didas y no al riesgo.

La Prospect Theory tiene aplicacion a nivel individual, por lo que puede ser
muy Util para analizar las decisiones de directivos clave de las empresas, como
sus CEOs; ademds, combinada con otras teorias puede extender su dmbito de
estudio (Shimizu, 2007). Su aplicacién al estudio de los modelos de negocio
ya ha producido resultados francamente interesantes, como la comparacién
entre modelos freemium y premium que hace Rietveld (2017). Por su parte,
Saebi ez al. (2017) encuentran que los directivos son mas dados a arriesgarse
y adaptar sus modelos de negocio cuando perciben la existencia de amenazas
(en lugar de mantenerse ficles a sus rutinas anteriores como predicen otras
teorfas).
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La aplicacién de la psicologia conductista al campo de la estrategia puede
ser de gran utilidad y hacer contribuciones relevantes, al igual que ha ocurrido
con las finanzas conductistas y la economia conductista y puede realizar una
aportacién rigurosa a la investigacién tradicional. Con una diferencia respecto a
otras disciplinas como el marketingy las finanzas, que utilizan la psicologia para
explotar los sesgos de otros. En el caso de las decisiones estratégicas, los lideres
no solo necesitan detectar y reducir los sesgos cognitivos de los demds, sino co-
nocer los suyos propios (Kahneman ez 4/, 2011), lo que, segun un estudio de
McKinsey, aumenta los resultados un 7% (Lovallo y Sibony, 2010).

5. CONCLUSIONES.ALGO AZUL

En los tltimos anos la direccidn estratégica se ha beneficiado de las aporta-
ciones del enfoque basado en la demanda. Frente a las ideas imperantes en la
disciplina, centradas en recursos y factores, este tltimo destaca la importancia
de clientes y consumidores, algo especialmente potente para abordar la multitud
de negocios surgidos al socaire de la economia digital y del conocimiento. El
concepto de modelo de negocio también incorpora la preocupacion por clientes
y usuarios. Es este un concepto antiguo y muy utilizado en la practica. Pese a ello
ha tardado mucho en perfilarse y consolidarse como base de una investigacién
cientifica rigurosa. En la actualidad sigue sin existir acuerdo sobre ¢l, pero, con
todo, si se aprecian una serie de lineas de investigacion prometedoras, que com-
plementan los planteamientos tradicionales, como el EBR y su orientacién hacia
los mercados de factores estratégicos. La importancia que el modelo otorga a
las actividades, propias y ajenas, necesarias para desarrollar un negocio ayuda a
completar la vision estratégica convencional. En resumidas cuentas, pese a ser un
concepto antiguo, tiene una potencialidad atn por desarrollar, maxime cuando
se integra con el enfoque basado en la demanda.

Ambos enfoques, nuevos, viejos o revitalizados, comparten un sustrato de
raiz econdmica. Se trata de analizar, y mejorar, las decisiones tomadas por indivi-
duos racionales en el dmbito de sus organizaciones. El problema es que no siem-
pre somos asi; por eso, merece la pena dedicar més atencién a las aportaciones
de la psicologfa conductiva y sus posibles aplicaciones al émbito de la estrategia;
nos ayudardn a mejorar y entender mejor las decisiones estratégicas.

Algo nuevo, algo viejo, algo prestado, algo azul. Azul, blue en inglés, donde
también tiene el significado de triste. Y triste es como me siento yo por la razén
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que me ha llevado a escribir estas paginas. El profesor Vizquez Casielles y yo
estamos juntos desde el principio de nuestras carreras (me resulta imposible no
hablar en presente). Desde entonces Rodolfo ha demostrado ser un gran acadé-
mico, pero también, y sobre todo, una bellisima persona, lo que los asturianos
llamamos un paisano, que deja un hueco que no puede llenarse.
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NUEVOS PRODUCTOS: TECNOLOGIA DISCONTINUA
VERSUS DISRUPTIVA

Esteban Fernindez Sanchez
Universidad de Oviedo

1. INTRODUCCION

La innovacién radical es algo nuevo para el mundo, constituye una rup-
tura profunda con la forma establecida de hacer las cosas, suele abrir nuevos
mercados y aplicaciones potenciales, cambia las bases de la competencia, crea
grandes dificultades a las empresas establecidas redefiniendo la industria y
puede suponer la entrada con éxito de nuevas empresas (Fernandez, 2019).
De acuerdo con Schumpeter (1934), la innovacion radical tiene lugar cuando
acontece alguna de las cinco situaciones siguientes: (1) La introduccién de un
nuevo bien o de una nueva calidad de un bien; (2) La introduccién de un nue-
vo método de produccién; (3) La apertura de un nuevo mercado; (4) La con-
quista de una nueva fuente de aprovisionamiento de materias primas; y (5) La
creacién de una nueva organizacién de cualquier industria. Estas innovaciones
radicales, o “nuevas combinaciones” de los factores de produccién, provocan
una destruccion creativa al destruir el antiguo orden y crear al mismo tiempo
nuevos negocios que alimentan el cambio y provocan un mayor crecimiento
econdémico (Schumpeter, 1942). Estos nuevos negocios detentan una superio-
ridad decisiva en el coste o en las prestaciones del producto y atacan, no ya a
los margenes de beneficio de las empresas establecidas, sino a sus cimientos y
a su misma existencia.

Este cambio radical en el orden de las cosas necesita ser estudiado con cui-
dado, siendo necesario entender cémo los pioneros introducen las innovaciones
radicales en el mercado, cudles son sus efectos y como las empresas establecidas
reaccionan y responden. Centrandose exclusivamente en las innovaciones radi-
cales en productos, el propdsito de este capitulo es abordar tedricamente todos
estos aspectos.
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Asi, si bien se parte de la apreciacién general de la tecnologfa, como el cono-
cimiento cientifico (u otro conocimiento organizado) aplicado a tareas practi-
cas, en el andlisis realizado se restringe su uso a los conocimientos que sustentan
un producto. Por tanto, no se tienen en cuenta las tecnologias de los procesos
productivos ni las de otro tipo de innovaciones radicales, con independencia de
las dreas funcionales donde se desarrollen (OECD, 2005).

Dentro de las tecnologias de producto, a una nueva combinacién shumpete-
riana, con independencia de que se introduzca en un nicho o directamente en
el mercado mayoritario, se le denominaré tecnologia emergente, mientras que a
una tecnologfa que ya haya triunfado en el mercado mayoritario (de masas), se le
denominara tecnologia principal.

El camino del progreso establecido por la elecciéon de un concepto tecno-
l6gico central en el comienzo de su desarrollo se denomina trayectoria tecno-
légica. Las decisiones sobre la tecnologia, limitadas por las elecciones técnicas
anteriores y por la evolucién de las preferencias de los clientes, influyen en esa
trayectoria (Utterback y Suarez, 1993). La trayectoria tecnoldgica se representa
mediante una curva S: un grafico sinuoso que relaciona el tiempo (mds bien,
las inversiones realizadas para mejorar el producto a lo largo del tiempo) con el
desempeno tecnoldgico. Al principio, el progreso es muy lento, debido a que los
fundamentos de la tecnologia son poco conocidos. Después, el ritmo se acelera
vertiginosamente, conforme los investigadores consiguen un conocimiento més
profundo sobre la tecnologfa. Finalmente, cada vez es mas dificil y costoso lograr
progresos técnicos, por lo que el desemperio de la tecnologia se ird aproximando
asintdticamente a un limite fisico o natural. Anos de experimentacién y de me-
joras incrementales habran agotado muchas de las oportunidades para reducir el
coste y mejorar la eficacia; la curva S se aplana (Foster, 1986).

Por otra parte, se considera que una tecnologia cuenta con varias dimensio-
nes de desempefio tecnoldgico (o métricas), que, para simplificar, resumiremos
en una dimensién tecnoldgica primaria y otras secundarias. La primaria repre-
senta la prestacion tecnolégica en la que se centran los clientes al comprar un
producto. Las dimensiones secundarias caracterizan las otras prestaciones tec-
noldgicas del producto esperadas por los clientes en un nivel satisfactorio; no
contribuyen a mejorar la competitividad de la empresa, pero son unos requisitos
tecnolégicos basicos que, si el producto no los posee en los niveles adecuados,
serfan fuente de desventaja competitiva.
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Un mercado mayoritario es un mercado muy rentable en el que una tecno-
logia principal sustenta productos con prestaciones muy definidas, de forma
que las diferencias entre las distintas marcas competidoras son menores que las
similitudes. No obstante, las exigencias del mercado mayoritario respecto a la
considerada dimensi6n tecnoldgica primaria aumentan con el tiempo. En con-
secuencia, las empresas establecidas deben evolucionar las prestaciones de su
producto en esa dimensién. La competencia tecnoldgica entre las empresas es
clevada, pues existe el temor de que, si un competidor consigue mejorar la di-
mension primaria, captard clientes de las empresas establecidas que no lo hayan
hecho (Langlois y Robertson, 1995).

2. TECNOLOGIA EMERGENTE: DISCONTINUA VERSUS
DISRUPTIVA

El mercado mayoritario puede ser atacado por una tecnologia emergente, que
puede ser discontinua o disruptiva. Una tecnologia emergente discontinua es
aquella que supone una mejora radical en la dimensién tecnoldgica primaria y
ataca directamente al mercado mayoritario, provocando lo que se conoce como
una discontinuidad. La tecnologia discontinua se escenifica mediante una pareja
de curvas S que se cruzan en el primer cuadrante de un plano cartesiano (figu-
ra 1). El salto entre las dos curvas de la pareja representa una discontinuidad
tecnoldgica: un cambio no evolutivo. Comparativamente, en el momento de
introducir la tecnologia discontinua en el mercado mayoritario, la tecnologia
principal tiene un mejor desempeno en la dimensién primaria, pero un poten-
cial de mejora menor. Ademds, la tecnologia discontinua tiene un limite técnico
intrinsecamente superior al de la tecnologfa principal (Tushman y Anderson,
1986). En algin momento, en lo que respecta a la dimensién primaria, el
desempeno de la tecnologia discontinua superard las prestaciones de la tecno-
logia principal, provocando que los clientes se desplacen a la nueva tecnologia

(Foster, 1986; Utterback, 1994).

El mercado mayoritario también puede ser atacado por una tecnologia dis-
ruptiva, término alrededor del cual existe mucha confusién. De hecho, como
apuntan Thiel y Masters (2014), la disrupcién se ha metamorfoseado en un
término complaciente para cualquier asunto presuntamente novedoso o de
moda. Christensen fue quien acuné el calificativo disruptivo para la tecno-
logia, si bien, luego lo generalizé a una gran variedad de innovaciones, inclu-
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Figura 1. Tecnologia discontinua

Fuente: Foster (1986).

yendo las innovaciones en modelos de negocios, las innovaciones en servicios
o las innovaciones sociales, con objeto de crear una teoria de la disrupcion
(Christensen et al., 2018). De acuerdo con sus observaciones, en muchas oca-
siones, mientras las empresas establecidas se centran en competir por mejorar
la dimensién primaria de la tecnologia principal, puede emerger una nueva
tecnologia que logre proporcionar prestaciones superiores en una dimension
secundaria. Sin embargo, en el inicio de su trayectoria, sus prestaciones en
la dimensién primaria no satisfacen las necesidades del mercado mayoritario.
Por tanto, las empresas establecidas rechazan comercializar esta nueva tecno-
logia porque sus clientes actuales no la valoran y, a su vez, tampoco esta claro
su potencial de mejora, pudiendo quedar estancada en una isla de aplicaciéon
(Adner y Levinthal, 2000).

Ahora bien, el conjunto de prestaciones que proporciona esta tecnologia
emergente puede satisfacer plenamente las necesidades del segmento del lado
bajo del mercado mayoritario (Bower y Christensen, 1995) o de un nicho no
atendido (Christensen y Raynor, 2003). Con el tiempo, la tecnologfa emergente
en el segmento o en el nicho, que, al igual que Sood y Tellis (2011), denomina-
mos tecnologia disruptiva potencial, ird mejorando sus prestaciones en las di-
mensiones primaria y secundaria. Cuando la mejora en la dimensién primaria
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logra superar el nivel satisfactorio que exige el mercado mayoritario, la tecno-
logia disruptiva potencial lo invadira, pasando en ese momento a denominarse
tecnologia disruptiva.

Considerando el concepto original, la tecnologia disruptiva potencial posee
tres caracteristicas importantes (Christensen, 1997; Christensen ez 4/., 2015):
(1) Es més simple y mds barata que la tecnologfa principal del mercado mayori-
tario, y, por tanto, de rentabilidad baja y futuro incierto; (2) Atiende las necesi-
dades de un nicho no servido o de segmentos del lado bajo del mercado;y
(3) Cambia la base de la competencia, desplazando la dimensién tecnoldgica pri-
maria en las que las empresas compiten. El planteamiento de Christensen tam-
bién considera que las tecnologias disruptivas describen procesos por los cuales
una empresa mds pequefia y con menos recursos es capaz de desafiar con éxito a
otras empresas mds grandes y establecidas en el mercado mayoritario (Christensen,
1997; Christensen et al., 2018).

Asi pues, respecto a la dimension tecnoldgica primaria, la tecnologia prin-
cipal contintia manteniendo un desempeno superior al de la tecnologia disrup-
tiva, aunque a veces sea a costa de provocar una sobreoferta tecnoldgica que el
mercado mayoritario no estard dispuesto a pagar (Christensen, 1997). En esa
dimensidn, la tecnologia disruptiva mejora a un ritmo paralelo y por debajo de
la tecnologia principal, por lo que sus trayectorias tecnoldgicas no se cruzan. Por
tanto, no se trata de buscar la interseccion de la dimensién primaria de las dos
tecnologfas, sino de determinar si se va a producir un cambio en las necesidades
tecnolégicas del mercado mayoritario, desplazando la dimensién secundaria ala
primaria como prioridad tecnolégica. Ese cambio se producird cuando la mejora
de la dimensién primaria a lo largo de su trayectoria supere las necesidades del
mercado mayoritario. La representacién grafica del modelo de Christensen en
un plano cartesiano conlleva: (1) Dos curvas de desempefio que no se cortan
(para no complicar el gréfico, Christensen las representa mediante sendas rectas
con pendientes positivas; en el eje de abscisas, el tiempo'y, en el ¢je de ordenadas,
la dimension tecnoldgica primaria); y (2) Una recta que representa la evolucion
de la demanda tecnoldgica del mercado (figura 2). Esta recta de demanda, con
menor pendiente que la recta de la tecnologia disruptiva, evoluciona siempre
por debajo de la recta de la tecnologia principal y por encima de la recta de la
tecnologfa disruptiva potencial. La tecnologia disruptiva potencial en su inicio
se introduce en un nicho no atendido o un segmento del lado bajo del mercado,
hasta que, a partir del punto de corte (punto 0, momento en que la tecnologia
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disruptiva potencial pasa a ser disruptiva), presenta un desempeno superior a la
demanda tecnoldgica del mercado mayoritario.

Figura 2. Disrupcién tecnoldgica desde el lado bajo del mercado o de un nicho no atendido

Fuente: Christensen (1997).

Si comparamos la tecnologia disruptiva con la tecnologia discontinua, la tec-
nologia discontinua ataca la tecnologia principal mejorando de manera extraordi-
naria las prestaciones de la dimension tecnoldgica primaria. En terminologfa de
Grove (1996), en un factor 10X;; es decir, multiplicando por 10 el desempeiio dela
dimensién primaria de la tecnologia principal. Sin embargo, la tecnologfa disrup-
tiva ataca a la principal con unas prestaciones menores en la dimensién primaria
(aunque por encima de las necesidades del mercado mayoritario), pero unas pres-
taciones muy superiores en una dimension secundaria. El mercado mayoritario, al
tener satisfechas sus necesidades en relacién con la dimension primaria, comienza
a valorar las prestaciones de la dimension secundaria, que llega a convertirse en la
nueva prioridad tecnolégica. Cuando se produce un cambio en las preferencias de
la dimensién tecnoldgica, es cuando surge la disrupcion tecnolégica.

Hasta ahora, parece claro que, como apunta Danneels (2004), una tecno-
logia disruptiva es una tecnologia que cambia las bases de la competencia cam-
biando la métrica de rendimiento tecnoldgico con la que las empresas compiten.
Sin embargo, si bien el cambio en la métrica de desempefio es una “condicién
necesaria” para que aflore la tecnologia disruptiva, no es una condicién suficien-
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te, pues la tecnologia puede cambiar la métrica y no ser disruptiva, como ocurrié
cuando IBM introdujo la mdquina de escribir eléctrica (una tecnologia discon-
tinua) en el mercado de las maquinas mecdnicas (tecnologia principal). En este
sentido, Ferndndez ez al. (2020) consideran que, para ser disruptiva, se requiere
como “condicién suficiente” que, antes de atacar el mercado mayoritario, la tec-
nologfa disruptiva potencial haya sido comercializada en algiin otro mercado.

Esta delimitacién del término, ademds de permitir definir claramente lo que
es una tecnologia disruptiva, también amplia el escenario abarcado por el concep-
to original de Christensen. En este sentido, la tecnologia disruptiva, en su inicio
como tecnologfa disruptiva potencial, puede aportar un valor inferior o superior
a la tecnologia principal y, por tanto, tener un precio mas bajo o mas alto. Es de-
cir, no solo puede comercializarse previamente en nichos o segmentos del lado
bajo del mercado mayoritario, sino también en segmentos de su lado alto o en
cualquier otro mercado. Asimismo, en el contexto planteado, no existen impedi-
mentos para que la tecnologia disruptiva la puedan introducir no solo pequenas
empresas, como se consideraba en origen, sino todo tipo de empresas, pequenas o
grandes, nacionales o extranjeras, nuevas o establecidas en el mercado mayoritario.
De hecho, trabajos alternativos al de Christensen, ampliaron el origen de la tec-
nologia disruptiva a segmentos del lado alto del mercado (elevadas prestaciones y
altos precios), considerando igualmente que las grandes empresas establecidas en
el mercado mayoritario pueden introducir este tipo de tecnologias (Utterback y
Acee, 2005; Govindarajan y Kopalle, 2006; Sood y Tellis, 2011). Asimismo, otros
trabajos argumentan que puede ser disruptiva una tecnologia inversa originada en
las filiales de las multinacionales (Corsi y Di Minin, 2013).

Cuando el ataque procede del lado alto del mercado, la tecnologia disruptiva,
en relacién con la tecnologia principal, tiene un precio muy alto que provoca el
rechazo del mercado mayoritario (en este caso, el precio actia como dimension
primaria) y una superioridad manifiesta en la dimensién secundaria (que viene
representada por el desempeno tecnoldgico). Con el paso del tiempo, las me-
joras en la tecnologia disruptiva potencial logran reducir el precio/coste hasta
un nivel aceptable para el mercado mayoritario, momento en que lo invadira
con ¢éxito cambiando la métrica del desempeno. La tecnologia disruptiva va a
proporcionar una prestacion superior a la de la tecnologia principal, a un precio
aceptable. Si representamos este concepto graficamente, obtenemos la figura 3.
Se observa que la tecnologia disruptiva potencial tiene un precio/coste superior
ala principal hasta el punto 0. A partir de ese momento, el precio/coste de la tec-
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nologfa disruptiva empieza a ser aceptable para el mercado mayoritario, aunque
se mantiene superior al de la tecnologia principal. No obstante, el mercado ma-
yoritario comienza a valorar las mejores prestaciones de la tecnologia disruptiva,
que finalmente desplazara a la principal.

Figura 3. Disrupcién tecnoldgica desde el lado alto del mercado

Dimension
tecnoldgica
primaria
(coste)

Nicho
Mercado mayoritario
Tecnologia disruptiva

Tecnologia principal

Tiempo
Fuente: Fernandez ez 4/. (2019).

Todo lo expuesto puede sintetizarse en una tabla que recoge las caracteris-
ticas distintivas de las tecnologias discontinuas y disruptivas. Ambas son inno-
vaciones radicales que provocan la destruccion creativa schumpeteriana, pero
presentando diferencias claras (tabla 1).

Tabla 1. Caracteristicas determinantes de las tecnologias disruptiva y discontinua

Tipo de tecnologia Mercado atacado Factor clave del éxito

Tecnologia discontinua Mercado mayoritario Dimension primaria

Nicho no atendido

Tecnologia disruptiva potencial Segmento (bajo o alto) Dimension primaria
¥ Mercado extranjero
Tecnologia disruptiva Mercado mayoritario Dimension secundaria

Fuente: Ferndndez ez 4/. (2019).
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3. REACCION DE LAS EMPRESAS ESTABLECIDAS
ANTE UNA TECNOLOGIA EMERGENTE

Ya sea el ataque disruptivo o discontinuo, en el mercado mayoritario se
desencadena una batalla entre el pionero y las empresas establecidas. Se consi-
derard vencedor de la contienda a la empresa que logre que la tecnologfa emer-
gente (discontinua o disruptiva) se convierta en el nuevo disefio dominante que
sustituird a la tecnologia principal en el mercado mayoritario. ¢Quién sera esa
empresa: el pionero que introduce la tecnologia emergente o la empresa estable-
cida que se ve atacada por ella?

Alahorade dar respuesta a esta pregunta, la evidencia muestra que el resulta-
do varia segtin se trate de una tecnologfa disruptiva o una discontinua. En el caso
de la tecnologia disruptiva, parece observarse que la batalla en el mercado mayo-
ritario la suele ganar el pionero. Asi, es ampliamente aceptado que la tecnologia
disruptiva la introducen pequefias empresas recién llegadas que logran provocar
la salida de la mayoria de las empresas establecidas (Christensen, 1997). Sin em-
bargo, en el caso de la tecnologia discontinua, lo que constata la evidencia es que
son las empresas establecidas las que suelen ganar la contienda. Es decir, a pesar
de ser el pionero el que introduce la tecnologia discontinua, es la empresa esta-
blecida la que finalmente logra comercializarla con éxito (Christensen, 1997;
Markides y Geroski, 2005). Esta evidencia resulta un tanto sorprendente, por lo
que requiere un andlisis detallado que ayude a explicar tales resultados.

En el inicio de una tecnologfa emergente, existen diferentes variaciones (dise-
fos) de la misma, a menudo incompatibles, una de las cuales triunfard y se con-
vertird en el disefio dominante que sustituye a la tecnologia principal (Ferndn-
dez y Valle, 2019). El disefio dominante es una combinacién de componentes
principales y conceptos medulares basicos que no cambia considerablemente de
una arquitectura (combinacién) de producto a otra y que permiten satisfacer las

necesidades del mercado mayoritario (Abernathy y Utterback, 1978).

Antes de que finalmente un diseno se erija en dominante, los pioneros se cen-
tran en la mejora del producto, ya que, debido a la variedad de disenios incom-
patibles, existe una gran incertidumbre tecnoldgica (Abernathy y Utterback,
1978). Una vez que surge el diseio dominante, el centro de atencién de las em-
presas se desplaza a la fabrica (Sudrez y Utterback, 1995). El campo de batalla
pasa de la innovacién del producto a la innovacién del proceso productivo. Por
tanto, el disefio dominante proporciona una ventaja competitiva a las empresas
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capaces de conseguir mayores capacidades en la innovacién e integracién de los
procesos productivos (Utterback, 1994). ¢Qué jugador logra finalmente desa-

rrollar el disefio dominante?

En un primer momento, es necesario tener en cuenta si la tecnologia emer-
gente estd protegida por un régimen de apropiabilidad fuerte o, por el contrario,
débil. En el primer caso, los factores protectores derivados de dicho régimen —
patentes, secretos industriales, tiempo de liderazgo y conocimiento tacito, entre
otros—, provocan directamente que las empresas establecidas no puedan imitar
la tecnologia emergente (Dosi, 1982; Utterback, 1994). En el segundo caso,
cuando el régimen de apropiabilidad es débil, la casuistica es muy diferente y
diversa, dependiendo de la rapidez de reaccién de las empresas establecidas para
imitar la tecnologia emergente, y de los recursos asignados a su desarrollo (Fer-
nidndez y Valle, 2018).

De acuerdo con Gilbert (2005), la asignacion de recursos al desarrollo de una
tecnologia depende de que sea percibida como una amenaza o como una opor-
tunidad. En general, las empresas establecidas perciben la tecnologia disconti-
nua como una amenaza, al provocar una disminucién de sus ingresos porque
algunos clientes de la tecnologia principal cambian a la tecnologia discontinua;
y la disruptiva potencial como una oportunidad de ganancia, ya que contribuye
a aumentar sus ingresos porque incorpora nuevos clientes de nichos u otros seg-
mentos o mercados afines no atendidos.

La pérdida de una parte de los clientes y el alto potencial de desarrollo de la
tecnologia emergente hacen que los directivos de las empresas establecidas con-
centren su atencién y recursos en la defensa del mercado mayoritario, tratando
de imitar rdpidamente la nueva tecnologia (Christensen y Raynor, 2003). En la
batalla que comienza, las empresas establecidas cuentan con importantes ventajas
de partida para lograr que su disefio sea el dominante. Asi, el hecho de acumular
ingentes recursos econdmicos, abundantes capacidades transferibles (Mansfield ez
al., 1977; Helfat y Lieberman, 2002), detentar amplia experiencia acumulada en
el mercado mayoritario (Cheng ¢z al., 2012), poseer los activos complementarios
(Teece, 1986) y poder aprovecharse de los errores y derrames del pionero (Lieber-
man y Montgomery, 1988) les permite ser las vencedoras. Los pioneros pierden su
tinica ventaja de mover primero por no tener tiempo ni suficientes recursos acu-
mulados para desarrollar las capacidades adecuadas para competir con éxito en el
mercado mayoritario cuando el régimen de apropiabilidad es débil.
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Lo contrario ocurre con las tecnologfas disruptivas potenciales que, mientras
se estan desarrollando en un nicho o segmento, son percibidas por las empresas
establecidas como una oportunidad de ingresos poco interesante que estéd fue-
ra del mercado mayoritario. Con una perspectiva de beneficio poco claray, en
cualquier caso, menos atractiva que la de la tecnologia principal, resulta dificil
justificar la inversién en la tecnologia disruptiva potencial bajo el criterio del
rendimiento econdmico (Utterback, 1994). Por ello, las empresas establecidas
prefieren defender el szatu quo concentrandose en la tecnologia principal, que
sigue proporcionando pingiies beneficios (Hiisig ez 4/., 2005) y un alto potencial
de crecimiento que contribuye a mejorar la cotizacion de las acciones (Chris-
tensen, 1997). Este comportamiento deja el camino libre a los pioneros que,
durante el tiempo que ocupan el nicho o segmento donde se han introducido
previamente, pueden acumular recursos y experiencia que les permitan convertir
la tecnologia disruptiva potencial en el nuevo disefio dominante capaz de atacar
y sustituir a la tecnologia principal. El pionero disruptivo desarrolla en el nicho
o segmento la innovacion radical en producto y la posterior innovacién radical
en proceso (que es la esencia del disefio dominante), por lo que, al atacar el mer-
cado mayoritario, cuenta con un producto y un proceso coespecializados ( Teece,
1986), lo que favorece una mayor productividad (Milgrom y Roberts, 1992) y

representa una fuerza competitiva devastadora.

Por su parte, el comportamiento de los mandos intermedios también juega
un papel relevante al valorar la idoneidad de la tecnologia disruptiva potencial.
En muchas ocasiones, ellos son los que deciden en qué proyectos tecnologi-
cos invertir valorando dos tipos de riesgos: tecnolédgico y de mercado (Bower,
1970). Si apoyan proyectos que fracasan, sus carreras profesionales pueden verse
muy deterioradas, aunque no todos los fracasos suponen idéntica penalizacion.
Aquellos proyectos que fracasan porque la tecnologia no ha podido desarrollarse
no suelen percibirse como fracasos, ya que se considera que el esfuerzo realizado
permite obtener algunos conocimientos y que, ademds, el desarrollo tecnolégico
esta sometido a prueba y error. Esto es lo que podria ocurrir con los proyec-
tos de investigacién relacionados con la tecnologia principal, que tendrian que
enfrentarse tan solo a un riesgo tecnolégico, puesto que el riesgo de mercado,
debido a que las mejoras siempre van a satisfacer al mercado mayoritario, seria
casi inexistente. Sin embargo, los proyectos que fracasan porque no satisfacen las
necesidades del mercado mayoritario tienen consecuencias mucho més graves
para los mandos intermedios, ya que la ortodoxia empresarial no acepta que des-
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conozcan las necesidades de sus clientes. Las tecnologias disruptivas potenciales
tienen un riesgo tecnoldgico pequeno, debido a que en el inicio son ficilmente
mejorables, pero un riesgo de mercado muy alto, porque el mercado mayoritario
tiende a rechazar las primeras mejoras, por muy avanzadas que sean técnicamen-
te (Christensen, 1997). En consecuencia, para evitar posibles penalizaciones, los
mandos intermedios tienden a respaldar solo aquellos proyectos que satisfacen
las necesidades del mercado mayoritario.

A todo ello hay que afadir que la alta direccidn sobreestima muchas veces su
nivel de competencia en relacidn con sus rivales y no le preocupa seguir centrén-
dose en la tecnologia principal porque considera que, si algo nuevo tiene futuro,
podré imitarlo rdpidamente (Grove, 1996). Esta seguridad quizds obedezca a
que las empresas establecidas son muy hébiles en acumular creatividad (Pavitt,
1986) en el mercado donde compiten, por lo que cosechan un gran éxito duran-
te la evolucién de la industria. En el fondo, las empresas establecidas, cuando
deciden seguir invirtiendo en la tecnologia principal por resultar su acumula-
cién mas rapida, menos costosa y més probable, estin cayendo en la trampa de
su propio éxito (o paradoja de Icaro) (Leonard-Barton, 1995).

Todos los factores senalados provocan que las empresas establecidas a me-
nudo subestimen el valor de la tecnologia disruptiva potencial mientras se estd
desarrollando en un nicho o en un mercado afin. Es cuando irrumpe en el mer-
cado mayoritario como una tecnologfa disruptiva cuando las empresas estable-
cidas desean imitarla; sin embargo, no son capaces de reaccionar a corto plazo,
debido a que sus procesos productivos son coespecializados (Teece, 1986) vy, por
tanto, altamente inflexibles. A las empresas establecidas les resulta muy dificil
hacer ripidamente los cambios necesarios para conseguir atender la dimensién
tecnoldgica del valor que en este momento comienza a demandar el mercado
mayoritario. También suelen tener compromisos con proveedores y clientes y
una alta dependencia de la trayectoria tecnoldgica desarrollada (Christensen y
Rosenbloom, 1995).

Por su parte, los atacantes disruptivos han tenido tiempo suficiente para per-
feccionar su producto y realizar innovaciones radicales en el proceso, logrando
un acoplamiento muy eficiente ¢ idiosincrasico. En consecuencia, pueden obte-
ner economias de escala y aprovechar el efecto experiencia. Ademas, el ataque
es muy rdpido (Walsh, Kirchhoff y Newbert, 2002) y la prioridad tecnolédgica
cambia abruptamente. Llegado ese punto, las empresas establecidas no tienen
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tiempo ni recursos tecnoldgicos para, en un periodo de tiempo aceptable, imitar
las innovaciones del atacante disruptivo. Aunque en la innovacién de producto
se puede aplicar la ingenieria inversa y replicarla en un tiempo adecuado (Mans-
field, 1986), no ocurre lo mismo con la innovacién radical en el proceso. Al ser
muy compleja, no visible en el mercado (lo que dificulta la ingenierfa inversa) y
apoyarse en conocimiento técito, la innovacién en el proceso resulta mucho mds

dificil de imitar (Utterback, 1994).

La interconexién de activos tecnoldgicos y sociales, tangibles e intangibles,
del atacante disruptivo juega igualmente en contra de la empresa establecida
(Dierickx y Cool, 1989). El atacante disruptivo entra en el mercado mayoritario
con una tecnologia que, durante su desarrollo, puede que haya necesitado de fa-
bricantes y proveedores de productos y activos complementarios con los que ha
podido crear joint ventures o firmar acuerdos de cooperacién exclusivos (Teece,
1986). En una situacion asi, puede que las empresas establecidas ni siquiera en-
cuentren aliados o proveedores de tales productos y activos complementarios, y
desarrollarlos internamente requeriria elevadas inversiones y, sobre todo, tiempo
y conocimientos especializados que seguramente no poseen. También hay que
tener en cuenta que los clientes son leales a la primera marca y que el pionero
ha podido lograr una buena reputacion que refuerza su posicién en el mercado
(Lieberman y Montgomery, 1988).

4. CONCLUSIONES

A través de la reflexion tedrica desarrollada en el analisis realizado sobre los
efectos que tiene introducir en el mercado innovaciones radicales en productos
(tecnologfas emergentes), se pueden extraer una serie de deducciones. La intro-
duccién de innovaciones radicales en producto, con el paso del tiempo, acaba
transformando totalmente ¢l mercado mayoritario y el entorno competitivo.
Esta transformacion es consecuencia del resultado de la batalla que se desenca-
dena entre el pionero y las empresas establecidas. En este sentido, la prediccién
de que el vencedor sea uno u otro se puede asociar a la naturaleza de la tec-
nologia emergente: discontinua versus disruptiva. Asimismo, también se puede
asociar a la posicién de las empresas establecidas respecto a dos variables clave
¢ interrelacionadas: la percepcién de la tecnologia emergente y la velocidad
de reaccién ante ella, velocidad que finalmente determinaré las posibilidades de
éxito en el desarrollo del disefio dominante en el mercado mayoritario.
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A su vez, estas deducciones provocan nuevos interrogantes que pueden diri-
gir la investigacién en este campo hacia nuevas direcciones. Por ejemplo, desde
la perspectiva de las cinco fuerzas competitivas de Porter (1980), el pionero de la
tecnologia discontinua es percibido por las empresas establecidas como un com-
petidor real, sin embargo, el pionero de la tecnologia disruptiva no. En este sen-
tido, al diferenciar entre tecnologia disruptiva potencial y tecnologia disruptiva,
es necesario que los gerentes de las empresas establecidas también perciban a los
pioneros que introducen tecnologfas disruptivas potenciales como una amena-
za, como competidores potenciales que pueden provenir de multiples mercados
y que en un futuro pueden canibalizar las inversiones tecnoldgicas actuales. Las
estrategias competitivas que deben desarrollar los gerentes de las empresas esta-
blecidas para afrontar una u otra amenaza son muy diferentes. Reconocer el tipo
de amenaza a tiempo les va a permitir implementar procesos que les ayuden a
dirigir el cambio y a vencer las dificultades.
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BASES PARA EL DESARROLLO DE UN MODELO DE
SIMULACION DE POLITICAS DE CRECIMIENTO

Rafael M.* Garcia Rodriguez

Universidade da Coruna

1. INTRODUCCION

El crecimiento es uno de los objetivos mds importantes de la mayoria de
las empresas. Sin embargo, los resultados obtenidos por las empresas que
compiten en mercados en fuerte crecimiento son muy dispares. De hecho, si
uno observa la dindmica de los resultados obtenidos puede constatar patro-
nes de comportamiento diferentes. Aunque el objetivo de crecimiento es el
objetivo preponderante de las empresas, los factores que distinguen el creci-
miento coronado por el éxito de unas empresas del crecimiento fracasado de
otras no son claramente comprendidos.

A partir del modelo de Bass (Bass, 1969), mediante la metodologia de diné-
mica de sistemas, estableceremos un esquema conceptual para el desarrollo de
un modelo de simulacién para el analisis del crecimiento empresarial, identifi-
cando aquellos factores internos a la empresa que se comportan como elementos
limitadores del crecimiento empresarial.

2. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

No es infrecuente constatar como una gran proporcion de nuevas empresas
fracasan. Algunas alcanzan una senda de crecimiento sostenido en el tiempo,
mientras que otras se estancan, otras logran un crecimiento que experimenta
repetidos periodos de recesion y solo unas pocas parecen ser capaces de crecer de
forma rdpida durante largos periodos de tiempo.

La figura 1 refleja algunos de los patrones tipicos de evolucién del compor-
tamiento del crecimiento de las empresas. En principio podria suponerse que
los comportamientos de crecimiento con altibajos de estancamiento y declive
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pueden estar causados por el comportamiento exégeno de la demanda, pero un
andlisis mas profundo revela otra posibilidad mucho mds interesante desde el
punto de vista del analisis de las politicas de empresa: que dicho comportamien-
to sea consecuencia de la existencia de limites del crecimiento y de las politicas
bienintencionadas aplicadas por las empresas para superarlos.

Figura 1. Patrones de comportamiento tipicos del crecimiento

Fuente: elaboracién propia.

Buscar una explicacién a esta diversidad de comportamientos observados
empiricamente exige explicitar tanto un marco tedrico como una metodologia
de trabajo en los que se enmarca el trabajo.

La hipétesis dindmica es que los factores que provocan los patrones de cre-
cimiento de las empresas responden a una estructura causal que se ajusta a la
estructura reflejada en la figura 2.

En esencia, el patrén de crecimiento se puede explicar por la confluencia del
propio proceso de difusién de un producto en el mercado y por el atractivo del
producto en el mercado originado por las politicas de crecimiento llevadas a
cabo por la empresa. Esta confluencia se concreta en la reaccién del mercado al
atractivo relativo del producto de la empresa en dicho mercado, y del atractivo
del producto ofrecido por los competidores presentes en dicho mercado.
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Figura 2. Estructura causal que refleja la hipStesis dindmica de partida

Fuente: elaboracién propia.

3. BASES TEORICAS Y METODOLOGICAS

El proceso de difusién de un producto en el mercado se modela siguiendo las
bases tedricas del modelo logistico de crecimiento, concretamente la ecuacién
logistica cuya modificacién originé el cldsico modelo de difusién de nuevos pro-

ductos de Frank Bass (Bass, 1969).

Para modelizar las politicas de crecimiento aplicadas por la empresa toma-
mos como punto de partida tres premisas relevantes que se desprenden de la
teorfa de recursos y capacidades que tiene su génesis en Penrose (1959)":

1. Cualquier accidén estratégica de la empresa solo serd posible si se dispone
de la combinacién de recursos, capacidades y competencias apropiadas en
el momento oportuno.

2. La evolucién de los recursos capacidades y competencias de la empresa
determina el comportamiento estratégico de la empresa.

' El trabajo pionero de la teoria es el de Penrose (1959). En Foss (1997) se puede en-
contrar una coleccién de trabajos pioneros de la teoria de recursos y capacidades y su papel
relevante en el andlisis estratégico de la empresa.
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3. Las politicas de empresa determinan la evolucién de los recursos, capaci-
dades y competencias de la empresa.

En Dierickx ez al. (1989) podemos ver la relacién directa entre la evolucién
de un recurso y la conveniencia de representarlo mediante los diagramas de flujo
utilizados en dindmica de sistemas. Concretamente, para hacer operativa la pre-
misa 3 anterior es necesario considerar explicitamente que:

e El comportamiento dindmico de un recurso viene determinado por el
comportamiento dindmico de cada uno de sus flujos (figura 3).

e Toda politica se centra en controlar alguno de los recursos necesarios para
que la estrategia consiga el logro de los objetivos de la empresa.

e La representacion de cualquier politica ha de relacionar los elementos
constituyentes de la informacién en la que se basa la politica con las deci-
siones que pretenden regular cada uno de los flujos.

e Las decisiones derivadas de una politica determinada han de afectar a los
puntos del sistema a los que este sea més sensible, es decir a los “puntos de
apalancamiento” del mismo.

Figura 3. Relacién entre el comportamiento dindmico de un recurso
y las politicas que lo gestionan

Fuente: Garcia Rodriguez (2019).
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La figura 3 recoge de forma esquematica los elementos constitutivos de cual-
quier politica:
e Informacion actual de los recursos que trate de controlar.

e Identificacion de los puntos de apalancamiento sobre los que actuar. El
andlisis de sensibilidad de un modelo de simulacién facilita esta labor.

e Seleccion de los factores exdgenos relevantes y establecer “previsiones y
escenarios” sobre los mismos.

4, ESTRUCTURA BASICA DE UN MODELO DE CRECIMIENTO

Dado que el enfoque de dindmica de sistemas® mantiene como elemento cen-
tral para explicar los comportamientos de un sistema su estructura de bucles de
realimentacion existentes, de acuerdo con lo reflejado en la figura 2, comenzare-
mos por reflejar los bucles necesarios para generar una dindmica de crecimiento
de tipo sigmoidal o logistico. Comenzaremos con un modelo de difusién de
productos capaz de generar una dindmica de crecimiento y estancamiento en
forma de S en el ciclo de vida de las ventas de nuevos productos y servicios.

Las dos estructuras bésicas de cualquier modelo de dindmica de sistemas son
el bucle de realimentacién positivo y el bucle de realimentacién negativo. Cual-
quier estructura de un problema puede ser reflejada como una combinacién de
estas dos estructuras bésicas, (Sterman, 2000; pp. 13 y ss.). El bucle positivo ge-
nera crecimiento exponencial. Pero ningtin sistema puede crecer exponencial-
mente de forma permanente. Todo sistema cuyo comportamiento esté domina-
do por un bucle positivo llegard un momento en el que se encontrard con limites
a su capacidad de crecimiento. A medida que los limites al crecimiento se van
alcanzando, se produce una transicién no lineal del dominio de bucles positivos
al dominio de bucles negativos. Bajo determinadas condiciones, el resultado es
el crecimiento en S o crecimiento logistico. Mostraremos como se puede mode-
lar el crecimiento logistico y su aplicacidn, tanto a los procesos de difusién de
innovaciones como al crecimiento del mercado de nuevos productos.

* La dindmica de sistemas es una metodologia desarrollada por Jay Forrester en el MIT
en la década de los 50 del pasado siglo (Forrester, 1961 y 1968). Un tratado ya cldsico es
(Sterman, 2000).
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La curva logistica o crecimiento en forma de S aparece en numerosos modelos
de diferentes disciplinas. Se encuentra en los sistemas biol6gicos y ecoldgicos, en los
que el crecimiento exponencial de una especie tropieza con un limite natural en los
recursos disponibles, como la tierra o el alimento disponible. En nuestro caso es el
limite impuesto por el tamafo del mercado. Un patrén tipico de comportamiento
en el tiempo se muestra en la figura 4. En la parte superior se muestra la evolucién
del estado del sistema, mientras que el grafico inferior refleja la evolucion de la tasa
de crecimiento. Consideremos brevemente la naturaleza cualitativa del crecimien-
to exhibido en la figura 4. En los dos primeros periodos apenas se hace evidente el
crecimiento. Sin embargo, en los siguientes periodos, el poder de duplicacion del
crecimiento exponencial se hace evidente, provocando un crecimiento explosivo
del estado del sistema. A partir del periodo 7 (punto de inflexién del crecimiento),
el crecimiento del estado del sistema va disminuyendo hasta estabilizarse en un es-
tado final de equilibrio. En el gréfico inferior de la figura 4 se observa una primera

Figura 4. Comportamiento del crecimiento logfstico

Fuente: elaboracién propia.
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fase de crecimiento de la tasa de crecimiento, hasta el momento 7, en el que la tasa
de crecimiento alcanza su valor maximo, a partir del cual la tasa de crecimiento
va disminuyendo hasta hacerse cero en el momento 14, a partir del cual el sistema
permanece en equilibrio.

Las consideraciones anteriores nos permiten establecer la conexién entre
estructura de bucles de realimentacién y comportamiento del crecimiento. En
efecto, el comportamiento reflejado en la figura 4 sugiere una estructura for-
mada por dos bucles de realimentacién: un bucle positivo que domina hasta
el momento 7 generando el crecimiento exponencial hasta ese momento y un
segundo bucle, en este caso negativo, cuyo dominio a partir del momento siete
es el responsable de la segunda fase de crecimiento hasta el equilibrio final. Por
tanto, parece adecuado iniciar el tema abordando la naturaleza del crecimiento
logistico desde el punto de vista sistémico.

Para ello, hemos de desentranar la naturaleza de los bucles de realimentacién,
que, bajo una 6ptica sistémica, pueden generar dicho comportamiento.

Una primera aproximacion sugiere que el bucle positivo ha de estar asociado
con la fase de crecimiento y expansion del mercado, mientras que el bucle nega-
tivo estard vinculado con el inevitable proceso de saturacion del mercado.

Aunque existe una creciente confusion sobre los términos a emplear debe-
mos clarificar los que vamos a utilizar a lo largo del presente trabajo. Para ello
estableceremos dos definiciones de partida:

e Proceso de difusion: es el proceso por el que el producto es conocido por
el mercado. La naturaleza de dicho proceso es incorporada en los modelos
clsicos de crecimiento logistico como un proceso de contagio entre clien-
tes potenciales y clientes.

e Proceso de adopcidn: es un proceso de decision de los consumidores por el
que aceptan el nuevo producto, bien en una nueva compra o bien en una
compra de reemplazo. Si el producto es de compra frecuente, el proceso de
adopcion se completara cuando se consiga la fidelizacién del cliente.

5. ELMODELO DE DIFUSION DE BASS

Uno de los defectos en el modelo logistico de difusion es el problema del
inicio de la difusién. En la curva logistica, cero es un equilibrio: el modelo logis-
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tico no puede explicar la génesis inicial de los adoptantes. Frank Bass (1969)
desarrollé un modelo para la difusién de innovaciones que se ha convertido en
uno de los modelos mas populares del crecimiento de nuevos productos y es
ampliamente utilizado en direccidn estratégica y en gestion tecnoldgica.

El modelo de Bass, con objeto de subsanar la limitacién del modelo logistico
para explicar la aparicién de los primeros adoptantes del producto, incorporé
politicas de empresa al modelo, que consta de dos mecanismos bésicos: el meca-
nismo de adopcidn por difusién (modelo logistico) y el mecanismo de adopcién

por publicidad (politica de empresa?).

Por tanto, el modelo de Bass anade al modelo logistico un bucle de retroa-
limentacién especifico para la publicidad y sus efectos sobre la adopcién de
productos. Aunque en este modelo consideramos que es la publicidad el medio
del que se vale la empresa para crear los primeros clientes, en realidad cualquier
sistema de promocidn, regalo inicial de productos al ptblico, puede conside-
rarse igualmente reflejado en la estructura de este modelo completo®.

Las dos fuentes de adopcién se supone que son independientes. La tasa de
adopcidn, de acuerdo con lo reflejado en el diagrama de la figura 5 integra dos
componentes diferenciados. La adopcion por difusion, la inica contemplada en
el modelo logistico y la adopcién por publicidad que incorpora al mismo el mo-
delo de Bass.

El modelo reflejado en la figura 5 resuelve el problema del crecimiento inicial
al asumir que los primeros clientes del producto tendrin conocimiento de la
innovacion a través de fuentes de informacion externas cuya magnitud y capa-
cidad de persuasién son mas o menos constantes en el tiempo. En definitiva, el
indice de adopcién por publicidad no depende del nimero de clientes existen-
tes. Cuando el nuevo producto innovador es introducido, el indice de adopcién
consiste enteramente en las personas que se enteraron de la innovacién por fuen-
tes externas de informacién, como la publicidad. A medida que la poblacién
de clientes potenciales adoptantes disminuye, la poblacién de clientes aumenta,

*> De hecho, Bass tinicamente plantea la publicidad como un pardmetro del modelo, para
eliminar asi la imposibilidad de explicar la génesis inicial de clientes.

* De hecho, en nuestro modelo la efectividad de las politicas de empresa estard determi-
nada por el atractivo del producto, tal y como se refleja en la figura 2.
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Figura 5. Modelo completo de Bass sin reemplazo. Modelo logistico mas publicidad

Fuente: elaboracién propia.

y consecuentemente la efectividad de la publicidad en la adopcién disminuye
mientras que la aportacion de la difusién aumenta. Pronto, el efecto del boca
a boca domina el proceso de crecimiento comportindose de forma similar al

comportamiento generado por el modelo logistico de difusion.

Han de existir vias de conocimiento del nuevo producto que puedan estimu-
lar la adopcidén de nuevas innovaciones, ademds del efecto del boca a boca y de
los efectos derivados de los bucles de realimentacién que dependen del nimero
de clientes. Estos incluyen tanto la publicidad como la presencia en los medios
de comunicacion y los esfuerzos de la fuerza de ventas. Lo destacable en este
modelo es que incorpora las politicas de la empresa (publicidad) y los procesos
puros de difusién (contagio) como elementos condicionantes del crecimiento
de un nuevo producto en el mercado. En definitiva, responde a nuestro plantea-

miento recogido en el diagrama causal de la figura 2.

Enlos diferentes modos de comportamiento reflejados en la figura 1 aparecen

reflejados el patrén logistico, el exponencial, el oscilante y el de auge y declive.

Nuestra hipdtesis es que el comportamiento logistico es el generado por el
proceso de difusién en el mercado, mientras que tanto el patron de comporta-

miento oscilante como el de auge y declive son consecuencia de la interferencia
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de las politicas de empresa aplicadas en cada momento. La comprobacién de
dicha hipétesis la haremos en dos pasos:

o Comprobar que el modelo de Bass es capaz de generar el patrén logistico
de comportamiento.

e A partir del modelo de Bass desarrollar un modelo® que permita generar
tanto el patrén de comportamiento oscilante como el de auge y declive, al
incorporar al mismo diferentes politicas de empresa.

Terminaremos este apartado comprobando la capacidad del modelo de Bass
para generar el patron logistico de crecimiento. En el apartado siguiente expone-
mos la estructura bésica de ampliacién del modelo de Bass capaz de generar los
patrones de comportamiento oscilantes y de auge y declive reflejados en la figura 1.

Ya que el modelo de Bass incorpora como caso particular el modelo logisti-
co de difusion generando crecimiento aun en el caso de que no existan clientes
iniciales, es conveniente separar los efectos de la publicidad y de la difusion en
el crecimiento de un producto. Para modelar el ciclo de vida del producto con el
modelo logistico de difusion era necesario iniciar la simulacién después de que
el producto se haya introducido en el mercado, por lo que se partirfa de un valor
distinto de cero de los clientes iniciales.

El resultado mas destacable de la incorporacion de la publicidad al modelo
es la reduccién del plazo de tiempo necesario para que el mercado se llegue a
saturar.

Para poder visualizar mejor la comparacién, y comprender la importancia
que la publicidad tiene para el crecimiento de un nuevo producto, en la figu-
ra 6 se muestran los resultados de dos simulaciones resaltando el impacto de
la publicidad en la velocidad de difusion del producto y el patrén logistico de
crecimiento de dichos resultados.

Como se puede observar, la presencia de la publicidad tiene un importante
impacto en la dindmica del crecimiento, tomando como referencia el punto en
el que los clientes comienzan a superar a los clientes potenciales. En dicho pun-
to, que coincide con el punto de inflexién de las curvas de clientes y de clientes

> Las limitaciones de espacio nos obligan a presentar Gnicamente la estructura causal del
modelo y algunos resultados obtenidos con simulaciones relevantes del mismo.
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potenciales, se detiene el patrén de crecimiento exponencial de los clientes gene-
rado por el bucle positivo, y comienza el periodo de crecimiento asintético fruto
del dominio del bucle negativo.

Figura 6. Comparacién de los resultados con el modelo sin publicidad (grafico 1)
y con publicidad (gréfico 2) para idénticos valores de clientes iniciales > 0

Fuente: elaboracién propia.

6. DESARROLLO DE UN MODELO AMPLIADO®

Como reflejébamos en la figura 2, para poder generar los patrones no logisti-
cos de crecimiento debemos de incorporar al modelo las diferentes politicas de
crecimiento aplicadas por la empresa. La variable central para generar patrones
de comportamiento, que son el resultado de la propia dindmica del mercado y
de la dindmica generada por las politicas de crecimiento aplicadas, es el atractivo
del producto de la empresa.

El propésito del modelo nos permite limitar a dos las caracteristicas del pro-
ducto que influyen en el atractivo de este: el precio y el plazo de entrega’. En el

¢ Se omiten tanto los diagramas de flujo del modelo como las ecuaciones de este.

7 Dado el cardcter simplificado del modelo, Gnicamente se consideran como variables de
atractivo el precio, variable explicita, y el plazo de entrega que de alguna manera es interde-
pendiente con otras variables como la calidad, el nivel de servicio, etc.
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epigrafe de bases tedricas sustentdbamos que cualquier estrategia estard condicio-
nada por la disponibilidad de los recursos necesarios y que su disponibilidad esta
condicionada por las politicas aplicadas. En definitiva, la capacidad de la empre-
sa® para atender a los pedidos del mercado sera la variable central de nuestro ana-
lisis, en cuanto que serd el resultado de la aplicacion del conjunto de politicas de
la empresa.

El crecimiento ha de desarrollarse de forma conjunta con el mercado y ademds
ha de hacerlo de una manera equilibrada y mantenida en el tiempo, consiguiendo
un crecimiento sostenible que puede garantizar en cierta medida la supervivencia
de la empresa. En caso contrario, la vida de una empresa podria asimilarse al ciclo
de vida de un producto (introduccién, crecimiento, madurez y declive).

Una forma de concretar el crecimiento sostenible lo hacemos asumiendo la
necesidad de mantener la empresa equilibrada tanto econémicamente (la ade-
cuada rotacién de activos y/o productividades) y el equilibrio financiero (ade-
cuada y equilibrada estructura financiera) a la vez que analizar la posibilidad de
autofinanciar el crecimiento’.

Los equilibrios mencionados obligan a incorporar de forma explicita la inter-
dependencia entre las diferentes politicas para explicar los diferentes patrones de
comportamiento que las empresas exhiben en sus sendas de crecimiento.

La figura 7 refleja la estructura conceptual del modelo. En ella hay que desta-
car los siguientes elementos fundamentales:

o Lainterdependencia entre todas las politicas de empresa.

e El papel determinante de las capacidades directivas en el crecimiento, en
cuanto que de ellas depende la naturaleza de cada una de las politicas apli-

cadas (Penrose, 1959).

e Lanecesaria confluencia de la capacidad econdmica, la capacidad financiera
y la capacidad comercial de la empresa en la senda de crecimiento.

8 Es importante destacar aqui el trabajo pionero de Jay Forrester (Forrester, 1968Db).

? Omitimos el papel relevante que debe de desempefiar el andlisis del crecimiento sosteni-
ble en la estrategia de crecimiento y en el andlisis de los posibles comportamientos dindmicos.
Sin embargo los bucles 6, 7, 8 y 9 incorporan la estructura financiera necesaria para su anéli-
sis. Véase: Sepulveda y Tornabell, 1984; y Sallenave, 1984.
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Figura 7. Estructura l6gica del modelo de simulacién

Fuente: elaboracién propia.

e La necesidad de considerar escenarios alternativos de cada uno de los
factores exdgenos para comprobar la solidez del conjunto de politicas

aplicadas.
Los elementos anteriores justifican por si solos el uso de la metodologia de

dindmica de sistemas para la elaboracion del modelo de simulacion.

Por su parte, en la figura 8 aparece el diagrama causal que contiene los bucles
de realimentacion esenciales para entender el funcionamiento del modelo ela-

borado.

El diagrama causal de la figura 8 es un mapa simplificado de las interdepen-
dencias en las relaciones de causa-efecto constitutivas de bucles de retroalimen-
tacion del modelo.

Cada uno de esos bucles de retroalimentaciéon

representa dos tipos de procesos: un proceso reforzador, o un proceso equili-

brador.
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Los bucles positivos o reforzadores son los motores del crecimiento o del
colapso, ya que amplifican el cambio en una direccién con aun mds cambio en
esa misma direccion acelerando el cambio en una direccién particular. Por esta
razdn, estos bucles son conocidos como circulos virtuosos o viciosos dependien-
do del impacto del cambio.

Tabla 1. Descripcion de los bucles del modelo representados
en el diagrama causal de la figura 8

Bucles | Tipo Naturaleza Descripcion
Model 1 ) Crecimiento de Refleja el proceso de difusion incorporando
Odee g ventas las politicas comerciales de la empresa
Bass 2 ) %i{fcr:ggon ¢l Refleja el proceso de saturacion de mercado
g Refleja la reaccion del mercado al plazo de
3 ) Fnﬁgggg del entrega. Busca equilibrar la demanda con la
capacidad de la empresa
o Refleja la reaccion de la empresa al plazo de
Crecimiento de " .
4 =) . entrega. Busca equilibrar 1a capacidad de la
la capacidad
empresa con la demanda
Refleja el proceso de erosion de objetivos que
5 +) Erosion de amplia el objetivo de plazo de entrega ajustan-
§ objetivos dolo a la capacidad de la empresa. Erosiona el
< bucle 4 anterior
E Refleja la autofinanciacion de la empresa me-
§ 6 (+) | Autofinanciacion | diante la retencidn de beneficios y la dotacion
£ de reservas
[«
=2 Refleja la capitalizacion de la empresa me-
3§ 7 ) Capitalizacion diante ampliaciones de capital para equilibrar
'é la estructura financiera de la empresa
E . ” :
8 O Endeudamiento Refleja la politica de endeudamiento de la
empresa
o Refleja el papel de las limitaciones financie-
9 =) ?mﬂaqones ras como restricciones del crecimiento de la
inancieras
empresa
10 O Reaccion del Refleja el uso de la politica de precios para ajus-
mercado tar la demanda a la capacidad de la empresa
1 O Reaccion del Refleja el uso de la politica de precios para ajus-
mercado tar las restricciones financieras de la empresa

Fuente: elaboracién propia.
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En cambio, los bucles negativos o equilibradores generan fuerzas de equili-
brio capaces de neutralizar el crecimiento exponencial de los bucles positivos.
Los bucles negativos tratan de alcanzar un objetivo y mantenerlo.

7. ANALISIS DE RESULTADOS DEL MODELO

El primer paso es comprobar nuestra hipdtesis que atribuye los patrones de
comportamiento no logisticos de la figura 1 a la interferencia de las politicas de
crecimiento con el proceso de difusion del producto en el mercado. El elemento
que activa dicha interferencia es la capacidad de la empresa (véase la figura 2). Por
tanto, si la empresa no presenta limites de capacidad, el comportamiento sera el
indicado por el modelo de Bass. Si, por el contrario, existen limites de capacidad,
los patrones de crecimiento seguirdn comportamientos diferentes al logistico. En
la figura 9 se reflejan los resultados. En el grifico 1 de la figura, cuando se desacti-
van en el modelo los limites de capacidad de la empresa, la difusion sigue el patrén
logistico de crecimiento. En cambio, en el grafico 2, cuando se activan los limites
de capacidad, aparecen comportamientos oscilantes, ¢ incluso la reaccién del mer-
cado a dichos limites, que se concreta en la aparicién de pérdida de clientes.

Figura 9. Comportamiento sin limites de capacidad (grafico 1)
y con limites de capacidad (grafico 2)

Fuente: elaboracién propia.
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Es evidente que una vez activados los limites de capacidad, que son conse-
cuencia de las politicas aplicadas, cada combinacién diferente de politicas ori-
ginard patrones de comportamiento también diferentes. Una forma rdpida de
constatarlo serd, manteniendo los limites de capacidad, hacer modificaciones en
las politicas y asi comprobar sus efectos en el comportamiento.

En aras de la brevedad, nos limitaremos a realizar solo las simulaciones ne-
cesarias para poner de manifiesto el papel central que las capacidades directivas
desempenan en el patrén de crecimiento de las empresas, de acuerdo con la tesis
central de Penrose (1959). Aunque el modelo contempla las restricciones im-
puestas por el necesario equilibrio financiero, solo nos centraremos en los recur-
sos econdmicos de la empresa, y lo haremos, ademds, limitdndonos a diferenciar
dos aspectos de las capacidades directivas:

e Los intrinsecamente vinculados a la adecuacion de las politicas aplicadas
(crecimiento de la capacidad).

e Losvinculados a las actitudes de los directivos frente a la aplicacion de sus
politicas (propensién al riesgo y erosién de objetivos).

Un caso extremo de ello se refleja en los dos gréficos de la figura 10. En el gré-
fico 1 con limites de capacidad, se mantiene la politica existente de crecimiento
de la capacidad, mientras que en grafico 2 se desactiva dicha politica de creci-
miento (bucle 4). Se observa que en el comportamiento resultante la difusion
practicamente se detiene a partir del momento 30. Ademds, en el grafico 1 se
observa que la politica de ampliacién de capacidad no estd resultando efectiva,
ya que la falta de capacidad estd ocasionando pérdida de clientes.

A modo ilustrativo el propio modelo nos da la clave de los errores estruc-
turales de la politica de expansién de capacidad. La figura 11 muestra cémo la
politica de ampliacion de capacidad tiene un cardcter reactivo, puesto que la
expansion de capacidad se produce después de periodos de sobreutilizacién de
capacidad provocando un pardn en el crecimiento y la pérdida de clientes que
abandonan la empresa. El modelo podria ayudar a probar politicas alternativas
de cardcter anticipativo basadas en previsiones de demanda en un mercado en

crecimiento.

Para finalizar ilustraremos el papel fundamental que las actitudes de los di-
rectivos desempenan en las sendas de crecimiento de las empresas.
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Figura 10. Comportamiento con limites de capacidad y ampliacién de capacidad (grafico 1)
y con limites de capacidad sin ampliacién de capacidad (grifico 2)

Fuente: elaboracién propia.

Figura 11. Cardcter reactivo y no anticipativo de la politica de ampliacién de capacidad

Fuente: elaboracién propia.

En primer lugar, el efecto que la actitud al riesgo tiene en la senda de creci-
miento de las empresas. Cuanto mayor sea la propension al riesgo, mayor serd el
crecimiento de la capacidad de las empresas y por tanto mayor la aproximacion
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del patrén de comportamiento al patrdn logistico de crecimiento. Esto se cons-
tata comparando el grifico 1 con el grafico 2 de la figura 12.

Figura 12. Comportamiento con directivos neutrales al riesgo (grafico 1)
y con directivos muy propensos al riesgo ( grafico 2)

Fuente: elaboracién propia.

En segundo lugar, el efecto de la erosion de objetivos —cuando los objetivos de
crecimiento se vinculan a resultados pasados del plazo de entrega y no a valores
competitivos del mismo-. La figura 13 muestra dos gréficos en los que se pueden
comparar los efectos del grado de erosion de objetivos en el crecimiento. Cuanto
mayor sea el grado de erosién de objetivos menor serd el crecimiento y mayor la
pérdida de cuota de mercado. El grafico 2 de la Figura 13 muestra el impacto de
la erosion de objetivos compardndolo con la ausencia de erosion en el grafico 1. El
grado de erosién de objetivos determina la fortaleza del bucle 5 del modelo.

Igualmente se podria analizar el impacto del grado de flexibilidad financie-
ra'” que determina la fortaleza del bucle 9 del modelo.

10 El significado del grado de flexibilidad financiera se podria reflejar como el porcentaje
de aumento del coeficiente de endeudamiento que se estd dispuesto a permitir por encima
del deseado en aras a posibilitar una mayor capacidad financiera de crecimiento. Arriesgando
el equilibrio financiero de la empresa.
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Figura 13. Impacto del grado de erosion de objetivos en el comportamiento. Sin erosion
de objetivos (grifico 1) y con un grado moderado de erosién de objetivos (grafico 2)

Fuente: elaboracién propia.

8. CONCLUSIONES

La naturaleza y la estructura del mercado en el que opera la empresa determi-
na el patrén de crecimiento de las empresas. Dicho comportamiento deberfa de
seguir un patrén logistico de crecimiento. Sin embargo, la realidad muestra que
diferentes empresas exhiben sendas de crecimiento diferentes. Como hipétesis
explicativa de dichas diferencias, y de acuerdo con la teoria de recursos y capaci-
dades, se postula que son las capacidades directivas y su efecto en las politicas de
crecimiento de la empresa las responsables de los diferentes patrones de compor-
tamiento del crecimiento de las empresas. La naturaleza del mercado delimita el
patrén logistico de crecimiento de este, las politicas de empresa, la capacidad de
la empresa para atender dicho mercado y su confluencia en atractivo del produc-
to de la empresa que finalmente determinara la capacidad de mantener su cuota
en el mercado. Las posibles incapacidades temporales de la empresa tienen su
impacto en las variaciones del patrén de crecimiento observadas en diferentes
empresas en un mismo mercado. La estructura causal del modelo es capaz de

reproducir dichas diferencias.
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¢FOMENTA EL MARKETING LAS CRISIS
ECONOMICAS? REFLEXIONES SOBRE EL PAPEL
DEL MARKETING EN LA ECONOMIA

Victor Iglesias Argiielles
Universidad de Oviedo

1. INTRODUCCION

En plena recesidn econdmica, nada menos que Philip Kotler (2012), el ma-
yor teérico del marketing, hizo una declaracién sorprendente: “El marketing ha
alimentado la crisis”. Una declaracion sin duda dolorosa para su autor, traténdo-
se de una persona que ha dedicado su vida a la conceptualizacién y desarrollo de
esta disciplina, pero, precisamente por ello, la declaracién obtiene una credibili-
dad mucho mayor que si procediera de un critico del marketing.

El objetivo de este texto es transcribir, en forma de ensayo, algunas reflexio-
nes sobre el papel del marketing en el conjunto de la economia y, muy particu-

larmente, en la generacion y evolucién de las crisis econdmicas.

2. LAS CRITICAS AL PAPEL DEL MARKETING

Es dificil establecer un origen histérico a las criticas al papel de marketing en
la economia. Sabemos que ha existido actividad de marketing desde la existencia
de mercados y de la necesidad de buscar contrapartes para realizar intercambios.
Incluso es conocido algtn texto del antiguo Egipto con contenido publicitario.
En paralelo, se fue desarrollando una linea de critica al sobreconsumo que pode-
mos rastrear en la Grecia cldsica (¢j. los estoicos), la antigua Roma (gj., Petronio
y Séneca), distintos movimientos religiosos dentro del cristianismo y otras re-
ligiones, Rousseau, Veblen... hasta los actuales movimientos antiglobalizacién,
teniendo quizds como muestra més representativa el libro No logo: el poder de las
marcas de Naomi Klein.
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El marketing como instrumento para estimular la demanda acabé convirtién-
dose —explicita o implicitamente— en un blanco de las criticas de estos grupos.
La idea de fondo es que el marketing alimenta el sobreconsumo vy, con ello, el
agotamiento de recursos que podrian ser dirigidos hacia otros fines, dificultando
la consecucién de una sociedad mas sostenible y equitativa.

Los economistas te6ricos aportaron algunas teorias e instrumentos analiticos
que permitieron profundizar en la idea del sobreconsumo. Asi, la discusion so-
bre la diferencia entre trabajo productivo/improductivo tipica de los economis-
tas cldsicos o, mds adelante, la relacionada con la utilidad marginal decreciente
aplicada a la renta. No obstante, en términos generales, no dejaron de reconocer
la importancia del marketing en el funcionamiento de la economia, como vere-
mos en el siguiente apartado.

Una critica refinada del sobreconsumo y el papel del marketing fue realizada
por Galbraith (1998), especialmente en el capitulo “El efecto dependencia” in-
cluido en su libro La sociedad opulenta. La idea de fondo es que el consumismo
creciente es, en parte, autoimpulsado. Esto se debe a un efecto emulacion. El
marketing estimula el consumo y esto tiene efectos de segunda vuelta, viendo el
consumo de las personas de nuestro entorno tratamos de ponernos a su altura,
generandose asi una necesidad superior de consumo que nuevamente se retroa-
limenta. Parte de las necesidades a satisfacer por el consumo son, en cierta for-
ma, ficticias. Esta linea de anélisis sigue viva en la actualidad con contribuciones

como las de Frank, Levine y Dijk (2014) y Currid-Halkett (2017).

Aunque Galbraith no lo mencionaba expresamente, este fenémeno podria
conllevar un efecto prociclico en la economia, potenciando el crecimiento en
épocas de auge y ahondando en la recesion en las épocas de crisis. A ello se une
que, en los primeros momentos de crisis, las empresas suelen sacrificar el pre-
supuesto y actividad de marketing como una de las primeras medidas (aunque
esto supone més bien un cambio en el tipo de marketing —menos comunicacién
y mds promociones y precio— que una marginacién del mismo). Si el marke-
ting sobreimpulsa la demanda en épocas de auge, su reduccién provocaria caidas
igualmente desproporcionadas en el consumo. El consumo “ostentatorio/sun-
tuario” pasa, en estos periodos de depresion, de ser considerado un elemento de
estatus a insolidario y reprobable.

El comentario de Kotler es mas especifico que el de Galbraith, refiriéndose
concretamente al papel del marketing en la recesion de 2008. EI marketing inci-
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t6 previamente a los ciudadanos a consumir incluso més alld de sus posibilidades
reales, llevando al sobreendeudamiento y, asi, a generar una situacién de vulne-
rabilidad econémica que, ante una desaceleracién y alguna destacada quiebra
puntual, acabé arrastrando a todo el sistema financiero y, tras él, a la economia
en su conjunto.

En ambos autores subyace la creencia en un poder considerable del marketing
para influir en la demanda global hasta llevarla a niveles artificialmente elevados.

3. EL PAPEL DEL MARKETING EN LA ECONOMIA

El estudio académico del marketing se realiza en buena légica dentro del
marco de la economia de la empresa. En ese dmbito no hay dudas acerca de las
aportaciones del marketing. Solo empresas en un monopolio protegido de po-
tenciales competidores podrian permitirse el lujo de evitar crear una estrategia
de marketing. Pero incluso en ese caso ciertas actividades de comercializacion
serfan necesarias. De todas formas, la mayor parte de las empresas no se encuen-
tra en esa aventajada posicién y el marketing debe formar parte esencial de su
estrategia y actividad corporativa.

Ahora bien, si pasamos de un nivel micro al macro, ;caemos en la falacia de
la composicidn? ¢Es posible que el marketing sea una de esas actividades que son
buenas para el que la ejerce —y, quizas, su publico objetivo— pero que generan
una externalidad negativa en el conjunto de la sociedad haciendo que el c6mpu-
to global sea negativo?

Ya ha sido mencionado el reconocimiento de los economistas cldsicos, pode-
mos ahora recopilar algunas de sus ideas relacionadas con la contribucién macro
del marketing.

El primer argumento tiene que ver con la denominada Ley de Say, aquella
que afirma que la oferta crea su propia demanda. El que vende lo hace con la
expectativa de adquirir algo a cambio. Esto es evidente cuando el intercambio
consistia en el trueque, pero el surgimiento de mercados mas complejos tampo-
co cambia el fondo del asunto. El dinero puede generar un retardo, pero el que
vende lo hace para poder ampliar su capacidad de compra, que tarde o temprano
acabard manifestindose. En una primera lectura de la Ley de Say parece hacer
innecesaria la actividad de marketing, sin embargo, hay que matizar que los con-
ceptos de oferta y demanda utilizados son aplicables a nivel agregado, se recono-
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ce la posibilidad de existencia puntual de mercancias que no encuentran salida
en el mercado. Say (1803) se pregunta: ;De dénde provienen las cantidades de
mercancias que en algunas oportunidades atascan la circulacion sin poder ballar
compradores?’; para a continuacién responder que ‘ciertos productos sobreabun-
dan porque otros productos escasean”. Puede ocurrir que las empresas realicen
puntualmente sobreinversiones en la produccién de determinados productos
quedando la produccién de otros por debajo de su demanda. Para conseguir que
estos desequilibrios sean efimeros bastaria, segin Say, con dejar actuar al mer-
cado: “Si todas las producciones fueran dejadas siempre en completa libertad seria
muy raro que un género se adelantase a los otros y sus productos rara vez se abara-
tarian desproporcionadamente”. El marketing puede ayudar en alguna medida al
equilibrio, quizas no tanto por impulsar la demanda global, como por dirigir la
oferta hacia lo efectivamente demandado (o potencialmente demandable).

No obstante, la Ley de Say no recibié una aceptacién undnime. Surgieron
voces criticas cualificadas, entre las cuales destacaron la de Malthus (1820) v,
posteriormente, la de Keynes (1936).

En todo caso, tanto los creyentes en esta ley como sus criticos coinciden en
reconocer la conveniencia de que exista un esfuerzo en la comercializacion
que aproxime la demanda a la oferta, minimizandose asi la produccién que no
encuentra salida en el mercado. Asi, el propio Say (1803) afirma: “No basta el
consumo puro y simple para fomentar la industria: es menester favorecer el desarro-
llo de los gustos y las necesidades que hacen nacer en la poblacion el deseo de consu-
mir; lo mismo que para favorecer las ventas hace falta ayudar a los consumidores a
que obtengan las ganancias que los coloquen en condiciones de comprar’.

Pero también Malthus (1820), critico con la denominada Ley de Say, senala:
“(..) por muy grande que sea la capacidad productiva, no es suficiente por si sola
para asegurar la creacion de una riqueza proporcional. Parece que para poder apro-
vechar al maximo esa capacidad es necesario algo mds: una demanda, eficaz y sin
obstdculos, de todo lo que se produce. Lo que mds parece contribuir a ese resultado
es una distribucion del producto y una adaptacion del mismo a las necesidades de
los que lo consumen, capaces de aumentar sin interrupcion el valor de cambio del
total producido’.

La actividad de marketing, incluyendo desde la investigacién de mercados
hasta la distribucién y venta del producto, contribuye asi a facilitar el intercam-
bio y a que la oferta, mejor orientada, encuentre eficientemente su demanda.
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Un segundo enfoque que desvirtta las criticas al marketing tiene curiosa-
mente que ver con las limitaciones del poder del marketing. Los criticos del
marketing suelen atribuir a esta actividad un poder enorme sobre los comporta-
mientos de compra de los ciudadanos.

El debate protagonizado por Say y sus criticos se centraba en el problema de
conseguir que exista demanda suficiente para la oferta. La relevancia del proble-
ma es clave para entender las crisis econémicas. Sin embargo, contrasta con el
problema planteado por muchos de los escépticos del marketing que mas bien
suelen preocuparse por el exceso de demanda y la capacidad del marketing para
“generar” necesidades. Se tratarfa de unas necesidades artificiales, no naturales,
pero que impulsan a los consumidores al sobreconsumo. ¢Es esto realmente asi?

Para analizarlo en profundidad es preciso distinguir entre necesidades y de-
seos. Los individuos tenemos una serie de necesidades que van desde las fisiol-
gicas més bsicas hasta las de reconocimiento social y autorrealizacién (Maslow,
1943). Podemos sentirlas con mayor o menor intensidad, pero poco puede ha-
cer el marketing para generarlas. Ahora bien, esas necesidades se manifiestan en
deseos, los cuales ya estan vinculados a productos o servicios concretos. Aqui si
que el marketing puede desempenar una labor al potenciar la satisfaccion de una
necesidad mediante la utilizacién de un determinado producto en lugar de otro.
Por ejemplo, la aparicién y comercializacién de smartphones no generd nuevas
necesidades. Las necesidades de comunicacion, de interaccién, de movilidad, de
organizacién de informacién y de computacion ya existian. El lanzamiento de
ese producto ocasiond la actividad de marketing, que destacaba las posibilidades
de satisfaccion de esas necesidades de una forma conjunta con el nuevo produc-
to. Incluso cuando el producto se compraba o utilizaba como un simbolo de
estatus, no se puede afirmar que la necesidad fuera nueva (la necesidad de reco-
nocimiento social también existfa) sino que esa necesidad era cubierta mediante
un producto distinto. El nuevo producto puede dar lugar a un nuevo campo de
sobreconsumo (en el sentido de Galbraith) que se sume a los ya existentes. No
obstante, no cabe ignorar la mayor eficiencia que el nuevo producto tiene (a ojos
del consumidor) para satisfacer esas necesidades, y ello deberfa compensar con
creces cualquier efecto negativo. A ello se une que otros productos van poco a
poco haciéndose obsoletos con el cambio tecnolégico (o cambios en las modas
y gustos dominantes) y, lo que en otros tiempos era objeto de consumo osten-
tatorio, hoy apenas cuenta con una demanda residual. Una parte de la demanda
podria estar efectivamente inflada (si consideramos ese tipo de consumo osten-
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tatorio como cubriendo una necesidad artificial), pero no se acumularia en el
tiempo, sino que sus manifestaciones irfan cambiando.

En todo caso, no parece que este tipo de consumo sea consecuencia de la acti-
vidad del marketing, sino més bien de esa necesidad humana de buscar la admi-
racién ajena. Incluso en este campo del consumo ostentatorio el efecto del mar-
keting no seria tanto el de incrementar la demanda global como el de orientarla
hacia unos productos en lugar de a otros. Las personas que sienten con fuerza esa
necesidad dificilmente dejardn de manifestarla si la actividad de marketing dis-
minuye. El estimulo viene de las personas del entorno (incluido hoy el entorno
virtual de las redes sociales), no tanto del esfuerzo comercial de las empresas. Los
ejemplos histéricos de consumo ostentatorio en siglos lejanos, donde la activi-
dad de marketing era primitiva y de corto alcance (Babilonia, Persépolis, Versa-
lles...), nos muestran la enorme capacidad de consumo de esta naturaleza que
los humanos podemos desarrollar y hacen palidecer a los ejemplos de consumo
ostentatorio de los tiempos recientes. El hecho de que el consumo de productos
de lujo sea hoy muy superior en los paises del oriente asidtico que en Occidente
también nos hace ver que el marketing ocupa en todo caso un lugar secundario
(frente a factores culturales) como variable estimulante de ese consumo.

Pero no es solo que el marketing apenas puede, si es que puede, generar 7e-
cesidades, es que también en la generacidn de deseos no es tan poderoso como
podria pensarse. Esta impotencia del marketing constituye un limite a sus po-
tenciales efectos negativos. Somos victimas de un sesgo perceptual, el consumo
maximo que consideramos aceptable por persona de una categoria de producto
concreta es un cierto porcentaje por encima de nuestro consumo personal en esa
categorfa. Tenemos, por una parte, ceguera selectiva ante la publicidad de pro-
ductos que no nos interesan y, por otra, una lupa sobre el sobreconsumo ajeno.
La publicidad nos aparece asi como algo nocivo que afecta significativamente al
consumo... de los demds. Si analizamos con calma qué publicidad es la que real-
mente nos afecta veremos que solo la de productos concretos en circunstancias
concretas llama nuestra atencién vy, aunque pueden existir efectos indirectos a
través de personas de nuestro entorno, también aqui los efectos son bastante
limitados. Si analizamos datos vemos que, incluso en empresas lideres que no es-
catiman en inversion publicitaria para el lanzamiento de nuevos productos (véa-
se el ejemplo de Danone), se encuentran con que la mayorifa de sus lanzamientos
son fracasos. Saben que la publicidad es necesaria para comunicar el lanzamien-
to (junto con las otras politicas de marketing), pero, mas alla de eso, el proceso
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de generacion del deseo de compra sigue siendo una incdgnita incluso para estas
empresas con amplia experiencia. Ese proceso de generacion sigue unas pautas
de naturaleza cadtica en la que situaciones muy similares de partida pueden dar
lugar a resultados muy diferentes unos meses més tarde, el marketing desempenia
un papel limitado (relevante pero no determinante) entre estas fuerzas.

Pero es que incluso en ese estrecho margen en que tiene efectos, la mayor
parte de los mismos no repercute en la demanda global, sino en el reparto de la
demanda entre competidores de un mismo sector. El marketing actda princi-
palmente compitiendo contra si mismo. El éxito de unas campanas es el fra-
caso de otras. Es una lucha entre competidores en el que el mds eficiente en los
procesos de disefio, produccién y comercializacién tiene ventaja. En términos
generales esto es un beneficio final para la sociedad.

Finalmente, hay otro argumento en defensa del marketing frente al sobre-
consumo. Hay marketing compitiendo entre distintas alternativas de consumo y
también entre consumo e inversién. Hay marketing para fomentar el consumo,
pero también intensas campafias para comercializar productos de inversién, fo-
mentando asi el ahorro, e incluso también hay actividad de marketing que trata
de promover ideas y comportamientos ligados a la sostenibilidad, la economia
circular o comportamientos ecolégicos.

4. CONCLUSIONES

El marketing es una actividad que puede ser desarrollada de distintas formas.
Pero es la sociedad la que manda y orienta. No al contrario. Son las empresas las
que tratan de adaptarse a las tendencias sociales y, aunque en conjunto pueden
tener una cierta influencia sobre estas, la capacidad de una empresa individual,
por importante que sea, no deja de ser una gota en el océano y més en la época
de los social media, en que buena parte de la informacién sobre las marcas que
llega al consumidor no ha sido generada por las empresas, sino por los propios
consumidores, inﬂuemers y otros generadores de contenidos en internet.

El marketing desempena su papel en la economia, orientando la actividad
empresarial hacia el mercado y tratando de minimizar las pérdidas de lanza-
mientos e inversiones fracasadas. ;Cémo serfa un mundo sin marketing? La ac-
tividad empresarial estaria menos orientada a la demanda y las posibilidades de
desarrollar ofertas diferenciadas serfan sustancialmente menores y, aunque hay
muchos otros factores que influyen en ello, se incrementarian en alguna medi-

-131 -



da los porcentajes de actividad empresarial finalmente fracasada, lo cual impli-
ca mayores probabilidades de concurrencia aleatoria de estas situaciones, con
el consiguiente mayor riesgo de inicio de crisis econdémica. La demanda global
seguin’a existiendo, pero se encauzaria a soluciones menos valiosas para el consu-
midor y menos eficientes para el crecimiento econdmico.

Hay, sin duda, pricticas que fomentan distorsiones y externalidades negati-
vas, pero el propio sistema tiende a penalizar estas practicas y nuevas actividades
surgen para denunciarlas y apartarlas de la corriente principal. Asi nuevos ejes de
comunicacién (por ejemplo, la sostenibilidad) sustituyen a los antiguos dentro
de las estrategias de marketing, que quedan rapidamente obsoletos.

Es preciso reconocer cierto efecto prociclico en el marketing, pero también
rapidas adaptaciones al nuevo entorno y fomento del consumo en el momento
en que es necesario. La linea que separa un saludable estimulo a la demanda res-
pecto al estimulo a un peligroso endeudamiento para el consumo es muy tenue.
No obstante, hay que recordar que el papel del marketing no es unidireccional,
realizando no solo propuestas de consumo, sino también de ahorro, de inversion
y de promocién de comportamientos sostenibles.

En definitiva, en el marketing confluye todo lo bueno y lo malo de la comu-
nicacién e interaccién entre humanos. Sus virtudes y defectos presentan un pa-
ralelismo con la retérica y su posible caida en la demagogia. Como la retérica, es
un instrumento que puede ser utilizado para difundir y facilitar las actuaciones
mds nobles y las més perversas. No debemos juzgarlo como un todo, sino cada
actuacion en su contexto.
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1. INTRODUCCION

La aplicacién del enfoque experimental en un contexto de marketing y dis-
tribucién comercial plantea oportunidades y desafios singulares. En este trabajo
se revisan algunas ideas fundamentales sobre este enfoque y se proporcionan
ejemplos concretos de aplicacion.

“Toda ciencia tiene que ver con la relacion de causa y efecto. Cada descubrimiento
cientifico aumenta la capacidad del hombre para predecir las consecuencias de sus ac-
ciones y, por lo tanto, su capacidad para controlar eventos futuros” (Laurence J. Peter).

Gran parte del avance en ciencias de la vida y la materia en los altimos siglos
se debe a la aplicacion sistematica del método experimental. Al aplicar esta meto-
dologia, el cientifico contempla la realidad objeto de estudio como un sistema
que viene definido por una serie de estados (estados del sisterma) que estén afecta-
dos por variables, algunas de las cuales se encuentran bajo control del investiga-
dor (variables de control) mientras que otras se toman como datos sobre los que
es posible influir (estados de la naturaleza). En este contexto, una investigacion
experimental consiste en manipular una o mas de las variables de control para
influir sobre los estados del sistema de una manera que se considera favorable, al
tiempo que se controlan rigurosamente los estados de la naturaleza que definen
el contexto en que se desarrolla el experimento.

En este articulo nos centramos en un tipo concreto de experimentos: las prue-
bas controladas aleatorizadas o RCTs (Randomized Controlled Trials). La idea
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basica de una RCT consiste en llevar a cabo una intervencién en una poblacién
aplicando ‘un tratamiento’ a un grupo de individuos previamente seleccionados
al azar ‘grupo tratado, mientras que no se aplica a otra parte de la poblacién ala
que denominamos ‘grupo de control.

El éxito de los RCTs en otros campos, muy especialmente en el desarro-
llo de medicamentos, ha estimulado su aplicacién en economia. Algunos
cjemplos tempranos de RCT en economia son los programas Perry Pres-
chool Project (1962-1967) destinados a ofrecer educacién infantil de calidad
(Schweinhart, 2004), el programa de transferencias condicionadas PROGRE-
SA (1997-2002) para la reduccién de la pobreza extrema (Schultz, 2004) o
el RAND Health Insurance Experiment (1974-1982) en el que se estudié la
demanda de servicios sanitarios ante distintas coberturas en los seguros sani-
tarios (Newhouse, 1993).

No obstante, el espaldarazo definitivo a esta metodologia lo dio en octubre
de 2019 la Real Academia Sueca de Ciencias, al galardonar a Abhijit Banerjee,
Esther Duflo y Michael Kremer con el Premio Sveriges Riksbank en Ciencias
Econdmicas por su aplicacion del enfoque experimental a aliviar la pobreza en el
mundo. Desde entonces se ha producido un intenso debate acerca de lo deseable
que es aplicar estas técnicas a la evaluacién de politicas publicas y, en general, a
la toma de decisiones econdmicas.

En este capitulo hablaremos sobre el enfoque experimental basado en RCTs y
daremos algunas ideas concretas acerca de c6mo aplicarlo para resolver problemas
de marketing y distribucién comercial. En los siguientes apartados desarrollare-
mos estas ideas y las ilustraremos con ejemplos. Para ello, en la seccién 2 revisamos
dos conceptos previos que subyacen a todo el planteamiento: los de correlacion y
causalidad. En la seccion 3 se discute un ejemplo de aplicacién en marketing, con-
sistente en medir la eficacia de una campana comparando los resultados obtenidos
con los correspondientes a un escenario contrafactual, en el que la campana no se ha
llevado a cabo. En la seccidn 4 se presenta una aplicacién al disefo de incentivos en
un contexto de distribucién comercial. Por tltimo, la seccién 5 recapitula algunas
ideas que nos parecen especialmente relevantes para aplicar esta metodologia.

2. CAUSALIDAD Y CORRELACION

Correlacidn no es causalidad. Obtener correlacién entre dos variables, bien a
lo largo del tiempo, bien en un tnico periodo, es relativamente ficil y no requie-
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re mds que procesar la informacién utilizando cualquier software estadistico. Sin
embargo, obtener evidencia cientifica de causalidad del tipo X ® Y (el programa
X es causa del cambio en el indicador Y) es muy costoso en todos los sentidos:
tiempo, recursos econémicos, disefio, implementacion, analisis, etc. Este alto
coste explica por qué en muchas ocasiones no sera viable encontrar una estrate-
gia de identificacién de la causalidad correcta y solo serd posible hacer estudios

de correlacién basados en observaciones.

2.1. Correlacion espuria

Como acabamos de mencionar, una elevada correlacidon entre dos variables
no implica que exista una relacion causal entre ellas. En estos casos se habla
de ‘correlacién espuria, entendida como una relacién entre dos variables sin
conexion légica. La correlacién espuria puede deberse a dos causas: a la exis-
tencia de un tercer factor no considerado atn (llamado “factor de confusién”

<« . . » . . .
o “variable escondida”) que vincula ambas variables o, simplemente, al uso
inadecuado de instrumentos estadisticos.

No es dificil mostrar ejemplos de ambos tipos de relaciones. En cuanto al
primer caso (variables vinculadas por un factor latente) la figura 1 muestra una
clara relacién entre las zonas del Reino Unido afectadas por el llamado “mal de
las vacas locas” y las zonas en que el voto Jeave superd ala opciodn remain en el
referéndum britdnico sobre el Brexit de 2016. Mirando mas all4 de la conclu-
sién jocosa, no es dificil concluir que el voto pro-Brexit fue mayoritario en las
zonas agricolas y ganaderas del Reino Unido que, légicamente, fueron las mds
afectadas por el mal de las vacas locas.

En un contexto de series temporales, es facil obtener una correlacién eleva-
da entre series con tendencia. Por ejemplo, la figura 2 compara el numero de
personas fallecidas por ahogamiento en una piscina desde 1999 hasta 2009 en
los Estados Unidos y el nimero de peliculas en las que aparece Nicholas Cage
en cada afio del mismo periodo. La correlacién muestral entre ambas variables
asciende a 0,666 y es estadisticamente significativa. En este caso, la correlacion
espuria no se debe a un factor de confusién, sino al hecho de que se estd usan-
do un estadistico (coeficiente de correlacién muestral) que supone implicita-
mente que la media de las variables a las que se aplica es estable dentro de la

muestra, 10 que no ocurre €n €ste caso.
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Figura 1. Resultados del referéndum de 2016 sobre permanencia en la Unién Europea
frente al mapa de 4reas afectadas por el BSE (Bovine Spongiform Encephalopathy) o

“mal de las vacas locas”

Fuente: twitter.com/TerribleMaps/status/747833798256168960 (abreviado: bit.ly/2988PEG).

Figura 2. Ntumero de personas fallecidas por ahogamiento en una piscina frente a niimero
de peliculas en las que aparece Nicholas Cage en el mismo periodo.
La correlaciéon muestral entre ambas variables asciende a 0,666

Fuente: http://www.tylervigen.com/spurious-correlations

-138 -



2.2. Causalidad en el sentido de Granger

Si correlacién no es causalidad, cabe preguntarse cémo puede obtenerse, con
rigor, evidencia sobre la relacién causal entre dos variables para fundamentar la
toma de decisiones racionales.

En un contexto de series temporales, este problema puede abordarse median-
te el concepto de causalidad en sentido de Granger (Granger, 1969). Se dice que
dos series temporales estan conectadas por este tipo de causalidad si el valor pre-
sente de al menos una de ellas' ayuda significativamente a prever el futuro de la
otra. A partir de esta idea central, se han desarrollado infinidad de contrastes de
causalidad para series temporales escalares, vectores de series y datos de panel.

Contrastar con rigor este tipo de causalidad no es sencillo y tiene dos limita-
ciones fundamentales: solo es aplicable a series temporales y no permite atribuir
la correlacidn instantdnea a una direccidn causal concreta. Para un tratamiento
estadistico completo véase Hamilton (1994) o Liitkepohl, H. (2010). En con-
traposicion a este instrumento, cabe considerar la realizacién de RCT.

2.3. Contraste de causalidad mediante RCTs

La estrategia de un RCT para contrastar causalidad parte de una poblacién
objetivo (tiendas, clientes, personal, etc.) sobre la que queramos analizar el im-
pacto de un cambio. La poblacién se divide de forma aleatoria en un grupo
tratado y un grupo contrafactual o de control. A partir de aqui, el objetivo del
RCT es comparar cémo evolucionan en los dos grupos los indicadores de inte-
rés (facturacién, beneficios, satisfaccién de los clientes, frecuencia con la que se
alcanzan los objetivos, bienes sin vender, etc.) obteniendo por diferencia el im-
pacto del tratamiento respecto al grupo de control. La evaluacién de impacto en
ciencias sociales se basa, pues, en la misma l6gica que las ciencias experimentales,
aunque en un entorno social es dificil realizar experimentos de laboratorio. Por
este motivo, en este contexto las técnicas experimentales tienen su propio disefio

y metodologia (Gertler ez al. 2017).

La esencia de los RCTs consiste en que, cuando son implementados correcta-
mente, sus resultados pueden extrapolarse a la poblacién de la que proceden los

! Cuando esta relacién existe en los dos sentidos de causalidad, se dice que la relacién es

bidireccional o de feedback.
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grupos de control y tratamiento, de forma que la relacién causal tendria validez
externa y, si el tratamiento fuera efectivo, podria aplicarse a toda la poblacién
con una expectativa de éxito similar.

Para poner en marcha un cambio o una campana relevante en nuestra orga-
nizacién utilizando un RCT, conviene recordar tres resultados importantes. En
primer lugar, los RCTs son, actualmente, la metodologia mas robusta para ob-
tener evidencia causal en ciencias sociales (Angrist, 2004) y, por tanto, siempre
que sea posible sera deseable su implementacion.

En segundo lugar, los RCTs llevan a cabo la aleatorizacién de los individuos
en los grupos de tratamiento y de control para tratar de evitar el conocido como
‘sesgo de seleccion, que es el problema mas relevante con el que nos encontra-
remos a la hora de encontrar evidencia causal. Cuando los individuos no son
asignados a los grupos de tratamiento y control de forma aleatoria puede ocurrir
que las caracteristicas observables, pero sobre todo no observables, no sean se-
mejantes en ambos grupos.

Existen fundamentalmente dos tipos de sesgo, el de ‘heterogencidad obser-
vable’ y el de ‘heterogeneidad no observable’ En primer lugar, incluso después
de aleatorizar, puede existir una heterogeneidad observable en alguna variable
entre los dos grupos® que podria afectar a las diferencias en resultados entre los
grupos de tratamiento y de control. Por ejemplo, tamafo medio de las tiendas,
nivel socioeconémico de los clientes, edad de los empleados, etc. Este problema
puede controlarse, bien volviendo a aleatorizar, o bien controlando las diferen-
cias entre los grupos incluyendo estas variables en el modelo econométrico. En
segundo lugar, un problema mds dificil de resolver es el sesgo de heterogeneidad
no observable o ‘de autoseleccién’ Este sesgo surge cuando existen diferencias
significativas entre los grupos en caracteristicas individuales no observables
como pueden ser la motivacién, habilidad, perspectivas, ventaja de informacién,
etc. que influyen tanto en pertenecer al grupo tratado como en los resultados del

% Serfa como tirar al aire una moneda treinta veces y hacer un recuento de ‘caras’ y ‘cru-
ces’. Dado que ambos sucesos tienen la misma probabilidad de aparecer la esperanza mate-
mdtica serfa obtener quince caras y quince cruces. Sin embargo, es también factible obtener
por ejemplo diez caras y veinte cruces, creando un desequilibrio entre las dos variables. Estas
diferencias son mds probables que aparezcan cuantas mds variables comparemos y por ello los
p-valores son corregidos cuando se realizan las comparaciones de medias.
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programa. En este caso, los individuos mas motivados de la organizacién son
los que se ‘autoseleccionan’ en el grupo tratado, quedando entonces los menos
motivados en el grupo de control. La autoseleccion da lugar a que, al comparar
los grupos de tratamiento y de control, no sabremos si las diferencias son debi-
das a la intervencion realizada o al hecho de que fue llevada a cabo por los més
motivados.

El tercer resultado relevante que queremos destacar es que las técnicas de eva-
luaci6n tradicionales, basadas en contrastes de diferencias de medias o en regre-
siones lineales, no permiten distinguir correlacion de causalidad si alguna de las
variables incluidas en el modelo no es realmente exdgena. Determinar el grupo
contrafactual que servird para hacer la comparacién no es tarea fécil y resulta,
por tanto, el elemento clave en el diseio experimental previo a una intervencién.
Pero aun encontrando un grupo de poblacién no beneficiario de la intervencién,
deberemos comprobar que esta comparacién tiene sentido para garantizar que
las diferencias entre los grupos son debidas al cambio producido y no a otras
variables que pueden sesgar los resultados obtenidos. Aunque en ningtin modo
cabe generalizar, algunos de los andlisis que se realizan en los departamentos de
investigacién de las grandes cadenas de rezail son de tipo observacional y pueden
ser clasificados en andlisis ‘Antes - Después’ o en andlisis ‘Con - Sin”

Un estudio de evaluacién cldsico compara los resultados de la organizaciéon
antes y después de la intervencién (andlisis ‘Antes - Después’). Si solo tenemos
estos dos puntos no sabremos si la variacién en la variable de interés a lo lar-
go de este tiempo es debida a los efectos del programa o a otras variables de la
compleja realidad social, como pueden ser otros cambios en la empresa, factores
econdmicos, cambios en la competencia, etc. En una evaluacién ‘Con - Sin,
comparamos el grupo en el que hemos llevado a cabo el cambio en la empresa
con el grupo de control, pero sin atender a los factores que motivaron la divisién
de la poblacién en los dos grupos (no hubo aleatorizacién). En este caso, incluso
controlando por caracteristicas observables en una regresién multiple las dife-
rencias obtenidas por el grupo ‘con la intervencién, no es posible establecer una
relacién de causalidad.

Por ejemplo, consideremos un cambio en los escaparates de las tiendas para
conseguir que entren mas clientes. Una forma de evaluar este cambio seria medir
los clientes que entraron en las tiendas tratadas respecto a los controles unos meses
después del cambio. Sin embargo, es posible que exista un sesgo de seleccién y
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que ambos grupos no sean comparables si las tiendas que decidieron participar
en el cambio son aquellas mas propensas a introducir cambios, o si solo se cambi6
el escaparate de las tiendas mas dindmicas que, por alguna razén, tenfan mejores
expectativas de éxito o que se postularon voluntariamente a realizar dichos cam-
bios. Existe, por tanto, una diferencia no observable entre los dos grupos que sesga
los resultados, ya que no sabremos si los mejores resultados del grupo tratado son
consecuencia de sus mejores expectativas o del cambio en los escaparates.

3. EJEMPLO DE APLICACION EN MARKETING

La figura 3 ilustra una situacién muy comun tras la realizacién de una cam-
pana de marketing. La serie de resultados (ventas, nimero de clientes nuevos,
notoriedad o calidad percibida de la marca, etc.) se observa antes y después de
una campafia que tiene un fechado preciso. En este contexto uno se pregunta:
¢Cudl es el impacto de la campana? ¢Ha sido positivo? ¢Negativo?

Figura 3. El problema de medicién del efecto de una campana de Marketing

Fuente: elaboracién propia.

Si bien una primera mirada a la figura 3 nos podria llevar a concluir que la
campana ha tenido un impacto positivo sobre la variable de interés, con la in-
formacion disponible no es suficiente para llevar a cabo dicha conclusion. Para
responder con rigor acerca de la causalidad de la campana es necesario crear una
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situacién contrafactual, esto es, estimar el resultado que se obtendria si no hu-
biera tenido lugar la campana y comparar las estimaciones con los resultados
observados.

La estimacion del efecto de una intervencion externay, por tanto, del resulta-
do contrafactual puede abordarse mediante métodos de series temporales (Box
y Tiao, 1973), métodos cuasi-experimentales como la metodologia de control
sintético (Abadie y Gardeazébal, 2003, Abadic ez 4/., 2020) o, finalmente, a par-
tir de los resultados de un RCT.

En este tltimo caso, darfamos los siguientes pasos:

1. Se parte de una poblacién o conjunto de unidades; que pueden ser puntos
de venta, clientes o cualquier otro elemento relevante, sobre los que que-
remos llevar a cabo el experimento.

2. Antes de comenzar el experimento, definimos el indicador o indicadores
de interés que queremos modificar con nuestra campafia; ventas, clientes,
productos no vendidos, etc. También definiremos si creemos que la inter-
vencién podria tener efectos heterogéneos en funcién de distintas carac-
teristicas de las tiendas; establecimientos en grandes ciudades vs pequefias
ciudades, con competencia cerca vs sin competencia cerca, en empleados
con mas edad vs empleados con menos edad, etc.

3. Mediante aleatorizacién, dividimos el conjunto de unidades en dos gru-
pos esencialmente iguales en términos estadisticos; uno de ellos recibe la
campafa de marketing y el otro no.

4. Los resultados del grupo de control se utilizan para estimar el resultado
contrafactual en el grupo de tratamiento y, finalmente.

5. Se comparan los resultados observados en el grupo de tratamiento con
el resultado contrafactual estimado en aquellas variables definidas en el
punto dos.

6. Silos resultados son positivos y estadisticamente significativos la campana
o lainnovacién que estemos probando habra superado la fase experimen-
tal. Con la evidencia causal podremos extender los cambios a toda la em-
presa. Si los resultados no son estadisticamente significativos, seguiremos
experimentando con nuevas ideas hasta que tengamos evidencia causal de
que los cambios funcionarén.
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Los resultados finales de esta comparacién mediante RCT se muestran de
forma estilizada en la figura 4.

Figura 4. Medicién contrafactual del efecto de una campaiia de marketing

Fuente: elaboracién propia.

4. EJEMPLO DE APLICACION EN DISTRIBUCION
COMERCIAL

Las grandes empresas de rezail son grandes generadoras de datos, que pueden
explotarse y que ofrecen una oportunidad tnica para realizar RCTs. Si bien los
RCTs no estdn ni mucho menos generalizados en el mundo del marketing, su
uso es creciente y cada vez existen mas publicaciones en las que se detallan tanto
los experimentos realizados como los resultados obtenidos (para una sintesis ver
Simester, 2017).

Para ilustrar esta idea, revisaremos un ejemplo concreto de aplicacion que se
describe en Friebel ez 4/. (2017). El contexto de este experimento viene dado por
una conocida red de panaderias alemana, creada en 1980 y que, en el momento
en que se plantea el caso, tenia 193 tiendas y 1.300 empleados. En 2011, Aldiy
Lidl abrieron en sus supermercados una seccién especializada en productos de
panaderia, que es bien acogida por el publico que percibe una oferta de calidad
similar a precios mas bajos. Ante esta amenaza competitiva, la cadena de pana-
derfas decide: (1) Entrar en el negocio de cafés, snacks, sindwiches y bebidas;
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(2) Cambiar el disefio de las tiendas; y (3) Disenar una politica de incentivos
para el personal de tienda, cuya estructura se muestra en la figura S.

Figura 5. Relacién entre el nivel de consecucién del objetivo

y el bonus mensual que recibe el empleado

Fuente: Friebel ez a/. (2017).

Tal y como muestrala figura 5, el incentivo para el personal de tienda consiste
en ofrecer una remuneracién extra creciente a medida que se superan los objeti-
vos de ventas establecidos por la compania. El RCT se plantea para responder a
dos preguntas bdsicas sobre este sistema: ;Qué efecto tiene sobre las ventas? ¢ Es
eficiente en coste?

El primer paso del proceso consiste en seleccionar 97 tiendas que reciben “el
ratamiento’, esto es, el nuevo incentivo, y 96 tiendas que forman el grupo de
trat t y q g

control. La seleccidn se lleva a cabo de manera que:

1. Los grupos se definen mediante seleccidn al azar, de forma que ni los tra-
bajadores ni las tiendas pueden elegir si forman parte del grupo de trata-
miento o del grupo de control.
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2. Solo la alta direccién, representantes de la empresa que colaboran con
los investigadores y un representante del Comité de Empresa, conocen el

experimento.

3. Alos trabajadores de las tiendas tratadas se les explica que se va a realizar
una prueba piloto, que es el término usado por la empresa para referirse a
pruebas de corta duracién.

La aleatorizacién se hizo con éxito, ya que tras la misma no existian dife-
rencias de media estadisticamente significativas entre las variables relevantes del
grupo tratado y del grupo de control. El experimento tuvo una duracién de tres
meses y los principales resultados muestran que cada délar gastado en el bonus
generd un aumento de 3,80 ddlares en ventas y 2,10 délares en beneficios en el
grupo tratado en relacién al grupo de control. Por su parte, las ventas aumenta-
ron un 3% y los salarios de los empleados aumentaron en promedio un 2,2% y
hasta un 12% para algunos empleados. A partir de estos resultados, la cadena de
panaderias decidié aplicar el sistema a todas las tiendas y el margen de beneficio
se incrementd en un 60%.

5. AMODO DE CONCLUSION: OPORTUNIDADES
Y DESAFIOS

En un contexto empresarial donde la presién de la competencia es creciente,
no es dificil encontrar motivos convincentes para llevar a cabo de forma sistema-
tica experimentos aleatorizados. Esto da lugar a oportunidades y desafios.

5.1. Oportunidades

Los experimentos controlados ayudan a mejorar la gestién de los recursos. En
lalinea de los ejemplos que hemos mostrado en las secciones previas, las mejoras
pueden consistir en medir el ROI de las campanas de marketing, refinar su dise-
flo, comprobar el efecto de un sistema de remuneracién variable, contrastar los
efectos de distintas promociones comerciales, estudiar la eficiencia de los méto-
dos antirrobo, etc. Las posibilidades en este sentido son tan amplias que no cabe
plantearse una enumeracién minimamente rigurosa. Grandes empresas como
Facebook (Gordon ez 4., 2019) o Amazon ya usan sistemdticamente estos mé-
todos, pero atin no estdn plenamente implantados en el mundo de la empresa, en
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general, y en el sector de rezail, en particular. Las empresas pioneras tendran una
ventaja sustancial si saben aprovechar esta oportunidad.

En segundo lugar, la metodologia experimental es inteligible por la direccién
de las empresas. Con esto queremos decir que los ingresos, la reputacion vy, en
tltima instancia, el puesto de trabajo de los gestores depende de la calidad y el
acierto de sus decisiones. En nuestra experiencia, a estos gestores les resulta difi-
cil asumir como propias las recomendaciones basadas en métodos cuantitativos
complejos. La realizaciéon de experimentos tiene, en cambio, una légica nitida
que resulta perfectamente digerible por la alta direccién.

En tercer lugar, habré ocasiones donde no serd posible llevar a cabo un RCT
o donde el objetivo serd evaluar una determinada campana de forma ex-post para
la cual no disenamos la aleatorizacién. En este caso, la gran cantidad de datos
que generan las organizaciones de rezail ofrecen una excelente oportunidad de
recurrir a técnicas de cuasi-experimentacion. Los métodos cuasi-experimentales
tratan de explotar los experimentos naturales que se producen como consecuen-
cia de cambios legislativos, fenémenos naturales o por otro tipo de cambios exé-
genos que afectan a un grupo de unidades, pero no a otro. Una vez identificado
el cambio que tuvo lugar de manera exdgena existen distintas técnicas para cons-
truir un grupo contrafactual que permita eliminar o minimizar al maximo los
sesgos a los que ya nos hemos referido en este capitulo.

Estos métodos tienen la ventaja potencial de que permiten encontrar cau-
salidad de forma mas rapida y barata que los experimentales ya que su imple-
mentacion se lleva a cabo con las bases de datos de la empresa o bases de datos
secundarias existentes, donde ya se dispone de informacién de beneficiarios y no
beneficiarios. Sus desventajas son su menor fiabilidad respecto a los métodos de
aleatorizacién y que no siempre podremos analizar la pregunta que en cada caso
sca relevante para la empresa. Los métodos de diferencias en diferencias, control
sintético, regresién en discontinuidad o variables instrumentales pertenecerian
a este conjunto de técnicas (véase Angrist y Pischke, 2014).

5.2. Desafios

La oportunidad que abren los métodos RCT no estd exenta de desafios. En
primer lugar, muchas empresas son proclives a innovar mediante prueba y error,
pero no aplican la aleatorizacién. Esto da lugar a que los resultados de las prue-
bas no tengan una interpretacion clara y, en concreto, a que no resulten claras
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las implicaciones de causalidad de los resultados (recordemos los problemas de
las investigaciones; “Antes - Después”; “Con - Sin”). Invertir recursos en campa-
fias, incentivos o sistemas que no han probado su efectividad puede presionar
los costes de la empresa y presionar a la baja los beneficios dando margen a la
competencia.

Por otra parte, incorporar los RCTs en un contexto empresarial es potencial—
mente muy productivo, pero encuentra a menudo resistencias importantes.

La primera dificultad es disponer del tiempo y atencién de los altos directi-
vos y mandos intermedios de los que depende, en ultima instancia, la puesta en
marcha y aplicacién de las conclusiones de los RCTs. Prestar atencion a analisis
detallados o esperar a sus conclusiones antes de decidir a veces no encaja con el
ritmo y la presién de la vida ejecutiva. Por este motivo a veces se ve la intuicién
como un camino mas rapido y corto hasta la “decision correcta”

En tercer lugar, la adopcidn de nuevas metodologias siempre implica un cier-
to riesgo. Por este motivo, en ausencia de presiones o amenazas importantes,
es facil preferir las “soluciones probadas,” es decir, lo que ya se usa y se conoce.
En sentido contrario, es poco probable que un alto directivo que afronta una
amenaza inmediata aplace las decisiones hasta disponer de los resultados de un
analisis.

Por ultimo, la realizacién de un RCT no tiene grandes requisitos técnicos ni
costes de entrada, pero, como todo en la vida, requiere una cierta experiencia y
no abundan en el mercado los expertos en este tipo de pruebas.

Siendo asi las cosas, los RCTs abren una oportunidad sustancial para la cola-
boracién entre el mundo académico y el de la empresa con ganancias para ambas
partes. El mundo académico se beneficia de la oportunidad de abordar proble-
mas reales, explorar nuevas teorfas y mejorar la calibracion de esta metodologia
en un ambito en el que los RCTs no estin bien desarrollados. Por otra parte, una
empresa receptiva se beneficiara del pensamiento critico y la metodologia que
aportan los académicos para mejorar las multiples dimensiones de la empresa.

Nuestro desafio para los directivos seria empezar explorando la posibilidad
dellevar a cabo RCTs sobre ideas que estén en la agenda, pero cuya implantacién
no sea urgente y cuyo coste sea bajo o moderado. De esta manera la organizacién
tendra la oportunidad de experimentar cémo obtener evidencia causal para una
toma de decisiones racional.

- 148 -



Bibliografia
Abadie, A. y Gardeazdbal, J. (2003). The Economic Costs of Conflict: A Case
Study of the Basque Country. American Economic Review, 93, 1, 113-132.

Abadie, A. Diamond, A. y Hainmueller, J. (2010). Synthetic Control Methods
for Comparative Case Studies: Estimating the Effect of California’s Tobacco
Control Program. Journal of the American Statistical Association, 105, 490,
493-505.

Angrist, J.D. (2004). American education research changes tack. Oxford Review
of Economic Policy, 20(2), 198-212.

Angrist, ].D. y Pischke, J.S. (2014). Mastering ‘Metrics: The path from cause to
¢ffect. Princeton University Press.

Box, G.E.P. y Tiao G.C. (1975). Intervention Analysis with Applications to
Economic and Environmental Problems. Journal of the American Statistical
Association, 70, 349, 70-79.

Friebel, G. Heinz, M. Krueger, M. y Zubanov, N. (2017). Team Incentives and
Performance: Fvidence from a Retail Chain. American Economic Review,
107, 8,2168-2203.

Gertler, PJ., Martinez, S., Premand, P., Rawlings, L.B. y Vermeersch, C.M.
(2017). La evaluacion de impacto en la prictica, segunda edicién. Banco
Mundial.

Gordon, B.R., Zettelmeyer, F, Bhargava, N. y Chapsky, D. (2019). A compari-
son of approaches to advertising measurement: Evidence from big field expe-
riments at Facebook. Marketing Science, 38(2), 193-225.

Granger, CWJ. (1969). Investigating Causal Relations by Econometric Models
and Cross-Spectral Methods. Econometrica, 37, 424-438.

Hamilton, J.D. (1994). Time Series Analysis. Princeton University Press.
Liitkepohl, H. (2010). New Introduction to Multiple Time Series Analysis. Springer.

Newhouse, J.P. (1993). Free for all? lessons from the RAND health insurance ex-
periment. Harvard University Press.

Schultz, T.P. (2004). School subsidies for the poor: evaluating the Mexican Pro-
gresa poverty program. Journal of Development Economics, 74(1), 199-250.

- 149 -



Schweinhart, L.J. (2004). The High/Scope Perry Preschool study through age 40:
Summary, conclusions, and frequently asked questions. High/Scope Educatio-
nal Research Foundation.

Simster, D. (2017). Field experiments in marketing. In Handbook of economic
field experiments (Vol. 1, pp. 465-497). North-Holland.

-150 -



MARKETING EN TIEMPOS VIRULENTOS

Teodoro Luque Martinez
Universidad de Granada

1. INTRODUCCION

Afronto estas reflexiones que conectan nuestra disciplina con el panorama
convulso del mundo actual que muestra, una vez mds, que el futuro no es lo que
fue. Para ello me parece muy oportuno comenzar recordando una de las expe-
riencias compartidas con él.

En 2017 se constituy6 una comision designada por el entonces Presidente de
AEMARK (Asociacion Espafiola de Marketing Académico y Profesional), pro-
fesor Salvador Ruiz de Maya, para la elaboracién de una definiciéon de marketing
para el Diccionario de la Real Academia de la Lengua Espanola. La comisién
estuvo presidida por el profesor Miguel Santesmases Mestre y compuesta, ade-
mds de por el profesor Rodolfo Vizquez Casielles', por los profesores Enrique
Bigné Alcaniz, Carlos Flavian Blanco, Maria Jests Yagiie y, quien esto suscribe,
Teodoro Luque Martinez.

' La estela del profesor Vdzquez Casielles. Al redactar este capitulo, al comenzar estas
lineas he de reconocer que me encuentro en una situacién contradictoria. Por un lado, la par-
ticipacién en esta iniciativa me produce tristeza, al estar el origen de la misma en la pérdida de
alguien tan querido como profesor, como compafiero y amigo: el profesor Rodolfo Vizquez
Casielles. Por otro lado, aceptada de manera irremediable la situacién, me produce cierto
regocijo el recuerdo de lo vivido o el tiempo compartido, que nada nos quitard, a lo largo
de muchos anos mediante experiencias en tribunales de tesis o de plazas, en las actividades
docentes y en reuniones diversas.

El profesor Vizquez Casielles deja una reconocida y reconocible estela en lo personal y en
lo profesional. Su herencia comprende una vasta actividad docente e investigadora, un com-
promiso universitario integro que ha generado conocimiento y afectos a la vez que equipos
y redes de relaciones, en suma un extraordinario patrimonio de capital humano, de conoci-
miento y relacional.
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Unos meses después, yaen 2018, y tras un proceso de participacion abierta
y de deliberacién, la comisién present6 las dos acepciones del término marke-
ting:

* Marketing como actividad: “Conjunto de procesos que incluyen (i) iden-
tificar las necesidades de los piiblicos de interés de una organizacion lucra-
tiva 0 no lucrativa; (ii) crear, comunicar, distribuir e intercambiar ofertas
que tienen valor para clientes actuales y potenciales, socios y la sociedad en
general”.

° Marketing como ciencia: “Ciencia que estudia los comportamientos y los
procesos de creacidn y desarrollo de relaciones derivados del intercambio
de ofertas de valor entre personas, organizaciones y sociedad, en general’.

& J g

La concrecién de estas dos perspectivas viene bien para reflexionar sobre
el papel del marketing en estos tiempos nuevos, en estos tiempos virulentos.

2. TIEMPOS VIRULENTOS, TIEMPOS DE RESETEADO

Estas lineas se comenzaron a fraguar en periodo de confinamiento, en pleno
estado de alarma declarado como consecuencia de la pandemia por la Covid-19,
literalmente se iniciaron en tiempos virulentos. Algo que es virulento se asocia
a algo malo, algo que esta relacionado con consecuencias malignas debidas a un
virus. En primer lugar, se trata de tiempos virulentos en lo relativo a la salud,
pero a la vez en lo que se refiere a nuestra disciplina, es decir, en lo relativo al
comportamiento en el intercambio y en la comunicacién.

Asumida nuestra incompetencia en el 4mbito sanitario, es sobre comporta-
miento en el intercambio sobre lo que podemos hablar con algo de conocimien-
to o experiencia. Eso es lo que constituye el objeto de esta reflexion, en definiti-
va, desde una perspectiva de marketing.

No deja de ser curioso que virus se asocie principalmente a las ramas del co-
nocimiento de salud e informdtica, precisamente las mds dindmicas en estos
tiempos.

La Covid-19 en muy poco tiempo ha supuesto un “reseteado” del estatus quo,
ha puesto en evidencia fallos, imperfecciones o cuestiones que se consideraban
asentadas y ha aflorado términos, conceptos, ideas o perspectivas diferentes,
bien podria decirse que olvidadas o descuidadas.

-152 -



Una primera cuestion que surge es que diferentes gobiernos de varios paises
afirmaban tener la mejor sanidad del mundo. Obviamente, todos no podian te-
ner razén. Algo parecido ya pasé con el sistema bancario en la crisis de 2008,
pero podria extenderse al sistema educativo o a otros. Esto conecta con la medi-
da de la calidad percibida, de la imagen o de la reputacion, con su uso y su abuso.
Esto es aplicable al sistema sanitario, al bancario, a las universidades, a las marcas
o las empresas. A la dificultad de la medida hay que anadir que no se deben com-
parar aproximaciones a la medida realizadas de manera muy diferente. Por todo
eso se debiera ser muy cauto ala hora de hacer determinadas afirmaciones en este
terreno. La cuestion es si desde la investigacion académica se estd contribuyendo
ala medida con rigor y al uso adecuado de la misma.

Por otro lado, al ya de por si convulso mundo del intercambio —es decir del
marketing— que en los ultimos afios estd marcado por la aparicién de Internet
COMO aspecto mas disruptivo (Del Barrio-Garcia, Kamakura y Luque-Martinez,
2019) y el progresivo desarrollo del soff, del hard, de los procesos y formas de
comunicacién, ahora se anade la pandemia que pone en tela de juicio y cuestio-
na convicciones sobre el intercambio mismo. Esto tiene consecuencias directas
sobre el comportamiento de la demanda, el comportamiento de la oferta, las
nuevas reglas y principios basicos del propio intercambio y sus consecuencias a
nivel macro. Emerge con fuerza el concepto de seguridad y de comportamiento
més individualizado, mds micro y mas virtual.

Efectivamente, se puede calificar de “reseteado’, puesto que implica la acepta-
cién repentina y generalizada de nuevas formas de compra, de consumo, de viaje,
de visita o de trabajo. El principio de seguridad sanitaria marca las directrices
de esos comportamientos que condicionan las caracteristicas de la ofertay de la
demanda.

Tratando de extraer aprendizaje de esta pandemia trasladable al marke-
ting, dividamos estos tiempos virulentos en tres etapas: aceptacién, respuesta
y desescalada.

Primero, la fase de aceptacion. Desde la aparicién de los primeros casos has-
ta la toma de conciencia del problema y de la aceptacién de la gravedad. Es un
periodo de tiempo que se inicia con desconcierto y se caracteriza por ignorar o
restar importancia, por incredulidad, por la circulacién de informaciones con-
tradictorias, existencia de mucho ruido informativo, por improvisacién, por
comportamientos oportunistas o por el comportamiento de rebano, herd beha-
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vior (Banerjee, 1992). Durante este tiempo la gente no especialista ha oido y se
ha familiarizado con un nuevo vocabulario, como contagio y curva de contagio,
paciente cero, carga viral, retroviral, pandemias, estimaciones y aplanamiento de
curvas, neutralizantes, vacunas pasivas, respuesta inmunitaria, entre otros. Tam-
bién ha tenido oportunidad de observar la importancia de la utilizacién con pre-
cisién de los conceptos y las agrias discusiones y las, a veces graves, consecuencias
que pueden producirse de no hacerlo.

Comienza el boom de investigaciones y también una pandemia de estima-
ciones.

Segundo, la fase de respuesta. El reconocimiento del problema y la toma de
conciencia conducen a la toma de medidas, en muchos casos drasticas, tanto en
el Ambito social como en el individual.

Esas decisiones no estan exentas de debate ni de contradiccién respecto de las
opciones posibles, en cuanto al grado de intervencién y con qué instrumentos.
El conocimiento cientifico disponible (a pesar de sus limitaciones) y el buen uso
de los datos rigurosos debieran ser los principales criterios orientadores.

Las medidas conllevan encierro, contencién en consumo de determinados
productos y servicios, aunque hay excepciones, y mayor “consumo” de comu-
nicacién. Esto conduce al ahorro, a la constatacién de que se puede vivir sin
el nivel de consumo previo y sin actividades consideradas casi imprescindibles
(retransmisiones deportivas o viajes, por ejemplo).

Al mismo tiempo comienza el reto del seguimiento de las medidas adoptadas
y sus efectos, que no son inmediatos. Tampoco ahora se estd exento de bulos, de
desinformacién, de agitacién de intereses mas o menos explicitos.

La rapidez, eficacia y contundencia en la actuacién son determinantes por-
que los efectos pueden ser letales.

Tercera fase, la desescalada post o con-Covid-19. Es el tiempo en que los efec-
tos de la pandemia decrecen, es el tiempo de seguir controlando y no bajar la
guardia a la vez que de sacar conclusiones y de la oportunidad para reconducir.
También el del andlisis de las consecuencias, de extraer aprendizaje y preparar
el futuro. Es posible que se consiga la inmunidad de rebano, que se consiga una
vacuna en cualquier caso supondra la constatacion de la transformacion del in-
tercambio, de las relaciones interpersonales e intersociales.
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3. ALGUNOS INDICADORES DE LO QUE HA SUPUESTO
LA PANDEMIA

En los momentos en lo que esto se escribe, no se puede decir que la pandemia
esté totalmente controlada o que ya se conozcan y se tengan medidos completa-
mente sus efectos. No obstante, hay algunas evidencias disponibles directamen-

te relacionadas con el intercambio, que ahora resumimos.

a) Respecto ala demanda

Sin duda, la declaracién de pandemia ha constituido una experiencia trau-
mdtica con consecuencias directas ¢ inmediatas en la cesta de la compra (en can-
tidad y calidad), en el modo de compra —desde la bsqueda de informacién a
la decisién— y por sistema de distribucién, recurriendo mas a lo “en linea” y la
proximidad.

En marzo de 2020, el término Covid-19 pasa a estar presente en la mente de
todos los habitantes del planeta (se convierte en “fop of mind”). Sus efectos sobre
la salud y las medidas adoptadas para combatirlos tienen consecuencias econé-
micas de hondo calado.

La confianza del consumidor de acuerdo con el indice que elabora el
Centro de Investigaciones Socioldgicas (CIS) cae a minimos histéricos en
mayo de 2020, solamente comparables a los minimos de la crisis internacio-
nal de 2008, en concreto a los de final de 2008 y final de 2012. Este indice
tiene dos componentes, un indicador de la situacién actual (haciendo una
retrospectiva de 6 meses) y otro de expectativas (lo que se espera en 6 meses).
La confianza en el presente, en la situacién actual, es mucho mas pesimista
que la percepcion que se expresa sobre las expectativas. La magnitud de este
desfase solamente tiene parangén, durante la serie histérica, para los afos
que van desde 2009 a 2011.

En mayo de 2020, el indice de confianza del consumidor esta en 44 pun-
tos menos que hace un ano, sobre todo debido a la valoracién de la situacion
actual. Esa valoracidn es consecuencia de la menor valoracién segtn orden
de importancia del mercado del trabajo; en segundo lugar, por la valoracién
de la situacién de los hogares y, finalmente, por la situacién de la economia.
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El indice de expectativas se recupera en mayo sobre todo por la valora-
cién relativa al mercado de trabajo, seguida de la valoracién de la situacién
econdémica y, por ultimo, por situacién de los hogares. De alguna forma la
situacion en el hogar es un contrapeso de la mala situacién en el empleo y la

economia.

b) Respecto ala oferta

La pandemia pone a prueba la capacidad de adaptacién y de innovacién de la
oferta para responder a la nueva situacién. En pocas semanas ha habido muestras
de la capacidad de adaptacion de consumidores y de empresas. Empresas del sec-
tor del automdvil que han pasado a fabricar respiradores sanitarios y empresas
del sector textil o del plastico produciendo mascarillas, trajes sanitarios o protec-
tores. Comercios y restaurantes introduciendo modificaciones en la prestacion

de sus servicios.

En Espana, las medidas adoptadas en el Real Decreto 10/2020, de 29 de mar-
zo, definieron las empresas que prestan servicios esenciales, lo que condicionaba
la oferta de bienes y servicios de una forma determinante. Segin dicha infor-
macidn, las empresas consideradas esenciales son, sobre todo, las relativas a los
dmbitos de produccién de bienes y servicios de primera necesidad (alimentos,
bebidas, productos farmacéuticos), suministros y recogida de residuos; las de
comunicaciones, informatica y telecomunicaciones, asi como las que tienen que
ver con actividades sanitarias-veterinarias y de consultorfa. En el lado opuesto
estan las empresas relativas a ingenieria, construccion y servicios técnicos de ar-
quitectura, edicidn, transportes (maritimo, aéreo), reparaciones, alojamientos,
determinadas industrias (madera, corcho, prendas de vestir...) o comercio al por

mayor ¢ intermediarios de comercio.

En el conjunto del pais, el porcentaje de empresas calificadas como de servi-
cios esenciales era del 67,32% del total y representaban el 74,10% del empleo del

sector. Es decir, en general son empresas mas intensivas en empleo.

En suma, esto hace que la crisis econdmica derivada de la pandemia sea, sobre
todo, una crisis del sector turistico y de la cultura, son los sectores que mas sufren

las consecuencias.
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c) Respecto al precio

La pandemia complica la medida de los precios. En primer lugar, porque
puede que no haya un precio como tradicionalmente se venia considerando;
pero también por las dificultades de acceso a informantes, o directamente por
la no comercializacién del producto o servicio. Siguiendo las directrices pro-
puestas por Eurostat, consensuadas por los estados miembros de la UE, el INE
ha tomado una serie de medidas disefiando procedimientos estadisticos espe-
ciales vinculados a la Covid-19 y relativas a datos sociodemogréficos, datos
econdmicos, datos de salud y mortalidad y datos de movilidad. Asi es posible
calcular indices de precios para bienesy servicios cuyo consumo es el habitual en
esta situacidn, se trata del grupo especial de “Bienes Covid-19” y de “Servicios

Covid-19”.

Durante los meses de marzo, abril y mayo, los Bienes Covid-19 tienen un
precio superior a los del afio anterior entre un 2% y un 3%, sobre todo debido
a la subida de los alimentos sin elaboracién (mds de un 7% mds caros que en
abril de 2019), también a los alimentos y bebidas no alcohélicas (+4,1% que
abril 19), también debido a los alimentos elaborados y otros productos médicos
(véase tabla 1).

El precio de los servicios Covid-19 se comporta de manera opuesta, des-
ciende con respecto al afio anterior, mds de un 4% (un 4,68% en abril). Esto se
debe sobre todo al importante descenso del precio de electricidad, gas y otros
combustibles (tiene una caida del 18,5% en abril) y de los soportes pregrabados.
Dentro de estos servicios destaca la subida de precio de las cuotas por licencia
y suscripciones a redes de television y radio, los seguros, servicio de telefonia y
servicios funerarios.

Las variaciones mensuales de precios mds importantes se producen en abril.
Este mes es en el que mayores incrementos de precios se producen en los bie-
nes Covid-19, mientras que las mayores variaciones de precios de servicios
Covid-19 (en este caso suele ser disminucién) se producen tanto en marzo
como en abril.

En suma, un comportamiento de precios desigual con episodios que han
puesto de relieve, lo que puede calificarse como un distépico proceso de for-
macién de precios. Determinados productos de primerisima necesidad (como
mascarillas, guantes o geles) subieron su precio de manera desorbitada.
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Tabla 1. Diferencia de indices de precios anual
(con respecto al mismo mes del ano anterior) y al mes anterior

Diferencias de indice de precios

Entre 2020 y 2019 Respecto al mes
para el mismo mes anterior (afio 2020)
Mayo | Abril | Marzo | Mayo | Abril | Marzo
Bienes Covid-19 2,88 3,14 1,97 0,04 1,14 0,13
Alimentos sin elaboracion 5,82 7,28 413 | -0,38 2,65 -0,10
Alimentos elaborados 2,34 2,19 1,60 0,21 0,69 0,29
01 Alimentos y bebidas no alcohdlicas 3,64 4,10 2,58 | -0,01 1,41 0,14
02 Bebidas alcoholicas y tabaco 0,76 0,73 0,52 0,12 0,16 0,04
0561 Bienes no duraderos para el hogar 1,53 1,33 0,58 0,21 1,15 0,17
0611 Productos farmacéuticos 0,52 0,51 0,69 0,03 0,01 0,00
0612 Otros productos médicos 2,52 2,18 1,94 0,12 0,30 0,47
ggri‘éiﬁcgsmducms para animales | 5 531 q08| o016| 147| 093] 073

1213 Otros aparatos, articulos y pro-
ductos para el cuidado personal

Servicios Covid-19 -421| -468 | -325| 0,04 | -1,53| -1,18
041 Alquiler de vivienda 1,20 1,27 1,37 0,04 0,02 0,07

044 Suministro de agua y otros servi-
cios relacionados con la vivienda

09| 049 08| 006| 046| 007

0,65 0,65 0,55 0,01 0,18 0,16

045 Electricidad, gas y otros 16,83 | -18.50 | -14.15 012| -518| 4,91

combustibles
0830 Servicios de telefonia y fax 1,61 1,61 1,74 0,00 | -0,16 1,48
09141 Soportes pregrabados -342 | -314| -199| -059| -059| -1,36

09423 Cuotas por licencia y suscrip-
ciones a redes de television y radio

125 Seguros 2,86 2,86 2,90 0,00 0,00 0,00

12621 Comisiones bancarias y de ofi-
cinas de correo

12703 Servicios funerarios 1,39 1,57 1,45| -0,02 0,13 0,31

arr| 477 477 000| 000| 0,00

000| 000( 000| 0,00| o000]| 0,00

Fuente: elaborado a partir de indices nacionales de precios de componentes para el analisis de la

COVID-19 del INE.
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d) Respecto ala distribucion

Sin lugar a dudas, el comercio electrénico es el gran ganador de la pandemia.
No obstante, para tener una idea de la evolucién de la distribucion se pueden
tomar los indices de comercio al por menor (base 2015) del INE. Hace un afio
todos estos indicadores superaban la cantidad de 100, con la excepcién del de
grandes superficies que se situaba en el 99,05. Tras el nivel méximo conseguido
a final de 2019, comienza el descenso. Entre febrero y abril —mes que alcanza el
minimo- del afio 2020, las grandes superficies y las pequefias cadenas (mds de
un local pero menos de 25 locales y menos de 50 asalariados) pierden 40 puntos;
mientras que las empresas de un solo local pierden 26,4 puntos; las que menos
pierden son las grandes cadenas, solamente 8 puntos (véase figura 1). El indice
general cae 26,3 puntos. Aunque en el mes de mayo recupera algo mas de 16
puntos, esta recuperacion es para todos los formatos, el que més el de las grandes
superficies (sube 21 puntos) y el que menos el de las grandes cadenas (aumenta
10,2 puntos).

Segtn datos de Eurostat, el indice del volumen de negocios del comercio
deflactado para UE-27 en mayo 2020 es de 104,5 (en 2015 era 100) mientras
que en Espana es de 88,6, que junto con Italia (86,5) son los paises que tienen

Figura 1. Evolucién de los indices generales por modo de distribucién

Fuente: INE (2020). Indices de comercio al por menor.
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menor indice. No hay mucha diferencia para el indice de los productos de ali-
mentacién-bebidas-tabaco, la diferencia sobre todo se debe a productos no de
alimentacién para los que el indice UE-27 es 104,8 mientras que para Espana es
75,6 (80,7 para Italia, que es uno de los pocos que se le aproximan) y combusti-
ble para automévil con 79,8 parala UE-27, 59,3 para Espafiay 65,9 para Italia.

e) Respecto al producto

En cuanto a la facturacién por productos, también obtenida de los datos de
comercio al por menor del INE, en general, la facturacién cae un 13,1% respecto
al mes de marzo del afo anterior. La caida es del casi 29% en el mes de abril, se pro-
duce una cierta recuperacién en mayo, pero aun asi cae un 18% con respecto al afio
anterior (véase figura 2). La variacion es muy desigual por productos. Mientras que
alimentacién tiene un considerable crecimiento en marzo, para luego mantenerse
con respecto siempre al mismo mes del afio anterior; el resto de productos tienen
descensos muy importantes. Los productos de equipo personal llegan a caer un
81,5% y los de equipamiento personal un 59,4% respecto a abril del ano pasado.

Figura 2. Evolucién de tasa anual de variacién de comercio al por menor por producto

Fuente: INE (2020). Indices de comercio al por menor.

f) Respecto a comunicacion

Segun datos de InfoAdex, en el primer trimestre de 2020 la inversién publici-
taria cay6 un 10,2%. El descenso es generalizado para todos los medios superan-
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do el 26% para cine y diarios, del 16% al 19% para la publicidad exterior, radio
y dominicales: el 11,7% para television que es el de mayor volumen. Los medios
digitales también caen aunque menos, solamente se salvan las redes sociales. Para
el mes de marzo se estima el descenso en un 27,8%.

En el mes de abril la disminucidn es del 50,1%, précticamente todos los me-
dios tradicionales superan el 50% a excepcion de los diarios que se quedan cerca
de esa cifra. En algn caso se llega al 100%, como en el cine o un porcentaje
préximo, como en publicidad exterior (95%) o dominicales (85%). La inversién
publicitaria en television desciende un 62,6%. La inversién en medios digitales
es la que cae menos, aunque lo hace en un 30,3%, de nuevo en redes sociales es
donde se produce el resultado menos malo (desciende “solo” un 11%).

El mes de mayo presenta unos datos similares a los del mes de abril puesto que
el descenso es del 51,3% y con magnitudes parecidas a las comentadas para abril.

g) Heterogeneidad de las consecuencias

Suele ocurrir que las consecuencias de los fenémenos no son homogéneas,
tampoco lo son las consecuencias de la pandemia. Prueba de ello, ademas de los
datos aportados previamente, es la diferencia de la confianza empresarial exis-
tente tanto distinguiendo por sectores como por territorios, ya sea entre comu-
nidades auténomas o entre paises.

El indice de confianza empresarial armonizado (ICEA) que elabora el INE
es la media geométrica normalizada entre el indice de situacion (diferencia entre
el porcentaje de respuestas favorables y desfavorables sobre la marcha del nego-

Tabla 2. Indicadores de confianza empresarial armonizados, por sectores de actividad

202073 201973 Variacion Variacion

absoluta anual
Total nacional 95,5 135,0 -39,5 —29,26
Industria 91,3 127,2 -35,9 —28,22
Construccion 105,3 1478 —-42,5 —28,76
Comercio 104,9 136,5 -31,6 —23,15
Transporte y Hosteleria 87,2 143,3 -56,1 -39,15
Otros servicios 92,4 1317 -39,3 —29,84

Fuente: INE (2020). Indicadores de confianza empresarial armonizados.
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cio del trimestre que acaba) y el indice de expectativas (idem para el trimestre
que entra). Hace un ano ese indice estaba en el 135, siendo los sectores de la
construccién (con 147,8) y transporte y hostelerfa (con 143,3) en los que se
mostraba mds confianza empresarial y el que menos el sector industrial (con
127,2), como muestra la tabla 2. Un afio después la caida del indice de confianza
empresarial en el pais ha sido de casi 40 puntos (un 29,3%) y los sectores que més
caen en términos absolutos son los que tenfan un indice de confianza mayor. En
términos relativos destaca sobre todo la caida del sector de transporte y turismo
que pasa a ser el sector con menor indice de confianza.

Tabla 3. Indicadores de confianza empresarial armonizados,
nacional y por comunidades auténomas

Diferencia
2020 | 2020 | 2019 | 2019 2020-2019
T3 T2 T3 T2

T3 T2
Total nacional 95,5 95,5 | 1350 | 1329 | -39,5 | =37,4
01 Andalucia 96,9 | 96,2 | 1353 | 131,7 | -38,4 | -35,5
02 Aragon 97,3 | 950 | 1353 | 1349 | -38,0 | -39,9
03 Asturias, Principado de 102,0 96,7 | 134,3 | 131,7 | -32,3 | =35,0
04 Balears, llles 86,9 | 90,1 | 1394 | 1379 | 52,5 | 47,8
05 Canarias 86,4 | 857 | 1226 | 1234 | -36,2 | -37,7
06 Cantabria 104,6 | 100,9 | 1452 | 1395 | —40,6 | —-38,6
08 Castilla - La Mancha 106,7 | 103,0 | 146,0 | 1421 | =39,3 | —39,1
07 Castilla'y Ledn 1006 | 99,9 | 140,2 | 133,7 | -39,6 | —-33,8
09 Cataluria 949 | 939 | 1382 | 1371 | 433 | —432
10 Comunitat Valenciana 89,9 90,2 | 1282 | 126,9 | 38,3 | =36,7
11 Extremadura 1035 | 945 | 1413 | 136,8 | -37,8 | -42,3
12 Galicia 93,1 97,0 | 131,9 | 128,7 | -38,8 | —31,7
13 Madrid, Comunidad de 90,3 | 94,1 | 129,7 | 130,4 | -39,4 | -36,3
14 Murcia, Region de 940 | 958 | 128,0 | 128,2 | 34,0 | =324
15 Navarra, Comunidad Foral de 98,3 | 100,8 | 137,4 | 1354 | =391 | =346
16 Pais Vasco 953 | 984 | 1372 | 132,0 | 41,9 | -33,6
17 Rioja, La 948 | 919 | 131,8 | 130,8 | =37,0 | =389

Fuente: INE (2020). Indicadores de confianza empresarial armonizados.
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Por comunidades auténomas, las que tienen menores indices de confianza
empresarial son las comunidades insulares, por su gran dependencia del turismo
de sol y playa. Canarias y Baleares no llegan a un indice de 87, la Comunidad
Valenciana estd en el 90 (véase tabla 3). Frente a Castilla-La Mancha, Cantabria,
Extremadura, Asturias y, aunque por poco, Castilla y Ledn que son las que su-
peran el valor de 100. En este ano las comunidades que més han descendido en
confianza empresarial son Islas Baleares, Catalufia, Pais Vasco y Cantabria, y las
que menos Asturias y Murcia.

En general, las valoraciones y percepciones sobre las consecuencias de la
pandemia son muy diferentes por paises y por caracteristicas socio demografi-
cas. La incertidumbre ha sido el estado emocional mas citado por los europeos
durante la pandemia, predominando las emociones negativas especialmente
en Espafia, Polonia, Francia, Grecia ¢ Italia y casi el 60% de los europeos han
experimentado dificultades financieras personales con porcentajes mas altos
en Hungria, Bulgaria, Grecia, Italia y Espafa. Un 68% justifica las medidas de
restriccidn de libertad individual impuestas para luchar contra la pandemia y
un 51% se muestra favorable de la utilizacion de aplicaciones en los moviles
para contenerla, todo ello segun el estudio encargado por el Parlamento Euro-

peo (Kantar, 2020).

4. APRENDIZAJE A EXTRAER

No se pretende ahora un andlisis exhaustivo de las consecuencias de la Co-
vid-19, sin embargo de los datos aportados se pueden extraer aprendizajes. En
realidad, existen precedentes, hay patrones que recuerdan a lo que ocurri6 hace
40 anos cuando se vivi6 otra pandemia, aunque de magnitud diferente, la del
SIDA (Gupta, 2020). Estos patrones pueden ser de utilidad para el marketing,
ya sea como actividad, ya sea como disciplina cientifica. A continuacién se co-
mentan algunos de ellos.

Para empezar, se trata de un “experimento global” que puede calificarse de
cisne negro. Segun Nassim (2008) un fendmeno cisne negro es aquel altamen-
te improbable, que tiene consecuencias enormes y que se explica a posteriori.
La pandemia ha supuesto un reseteado, un experimento generalizado en todo
el mundo y desconocido hasta ahora por el contexto tan globalizado. Un ex-
perimento que somete a prueba tanto comportamientos individuales como de
grupos sociales o cualquier otra agrupacién administrativo-politica. Ha su-
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puesto un test de estrés en muchos aspectos, sometiendo a prueba la capacidad
de produccién y de distribucién de productos o la prestacion de servicios esen-
ciales. Al mismo tiempo han aflorado comportamientos generosos y solidarios
junto a comportamientos oportunistas, egoistas, tanto en el dmbito comercial
como en el social o en el politico. Todas estas manifestaciones de comporta-
mientos individuales, de manada o de otro tipo constituyen un interesante
material de estudio para situaciones futuras. Al mismo tiempo trae a colacion
la necesidad de no despreciar lo altamente improbable en la planificacién de
marketing y la pertinencia de disenar escenarios alternativos.

Desencadenada la pandemia, la primera cuestién es cémo luchar contra
la desinformacién. La ausencia de estadisticas fiables en un principio junto
al miedo existente es una combinacién muy favorable para la generacién de
ideas falsas o equivocadas. Esto trae a colacién la importancia del vocabulario
y los datos.

La pandemia recuerda que el asunto del vocabulario no es baladi. En mar-
keting hay una ligereza y proliferacién de términos cuya entidad no esta muy
precisada, de manera que el concepto marketing combina con practicamente
todo como: alternativo, b2b, c2c, mb2¢, de contenidos critico, colaborativo,
digital, directo, emocional, experiencial, ecolégico, guerrilla, holistico, inter-
no, integrado, interactivo, islimico, inbound, juridico, multinivel, network,
neuro, relacional, redes sociales, transaccional, social, sensorial, tradicional,
viral, verde, web; por poner algunos ejemplos y obviando los referidos a secto-
res especificos. Hasta cierto punto esta proliferacion puede ser normal en una
disciplina nueva. La creciente jerga terminolégica puede ser un indicador del
dinamismo o de la innovacién en el campo, pero introduce ruido y no facilita
la comunicacién. Por eso, son necesarios esfuerzos para elaborar diccionarios
que precisen los términos (por ejemplo, el de la AMA) y, de esta manera, evi-
tar lo que cabria denominar como la maldicién de la Torre de Babel. Es decir,
evitar una consecuencia nefasta para el objetivo perseguido por la confusiéon
terminoldgica (de lenguas).

En cuanto alos datos, lo vivido y lo que estamos aun viviendo con las esta-
disticas de la Covid-19, subrayan la extraordinaria relevancia de los datos, de
la informacién, del ruido y de los bulos. La disponibilidad de datos fiables es
imprescindible para conocer, tomar decisiones, esclarecer responsabilidades,
aprender y desarrollar inteligencia. Las diferencias entre paises (como China,
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Alemania, Francia, Bélgica o Espafia), por no hablar de las deficiencias en
la recogida, respecto a cémo se contabilizan los contagios o las muertes por
Covid-19, hace que las comparaciones deban tomarse con suma precaucion.
Los datos constituyen la principal materia prima para el desarrollo del marke-
ting. Pero, como afirma Han (2018), la exuberancia de datos disponibles en
la sociedad actual no hace superflua la teorfa ni que los modelos puedan ser
suplantados. Conviene tenerlo presente.

Una segunda leccidn a extraer de la pandemia del Covid-19 o del SIDA
siguiendo a Gupta (2020), es evitar el impulso de culpar a un grupo en par-
ticular (“virus chino” o en el caso del SIDA “plaga gay”). Esto se puede tra-
ducir de la siguiente forma: evitar extraer precipitadamente relaciones de
causa-efecto, para buscar explicaciones cémodas ante problemas complejos.
El antidoto es investigacion rigurosa frente a investigacion ligera (fake).
La investigacién precisa tiempo y recursos. Es un proceso no exento de con-
tradicciones, (baste recordar las noticias sobre posibles remedios como: hi-
droxicloroquina, remdesivir, relacién con el tabaco...), en el que no caben los
milagros y que debe desarrollarse con rigor. Ain no se conocen por completo
los efectos secundarios o cémo responde el cuerpo ante una segunda afeccién
de la enfermedad.

Ahora, y en el futuro préximo, la investigacién sobre la Covid-19 se multi-
plicard por muchas veces, seran miles de publicaciones. Se estd ante un creci-
miento exponencial, la produccidn cientifica se duplica cada 15 dfas (Torres-
Salinas, 2020). La cuestién que queda por saber es el valor de esa avalancha de
publicaciones. En cierta forma, esto es trasladable a la investigacién de merca-
dos tradicional y, por descontado, a la investigacién académica de marketing.

Una tercera leccién es que, si no se reacciona con una respuesta rapida
y eficaz, los efectos pueden ser devastadores. En este punto toma sentido
la relevancia de lo verdaderamente importante. En situacién de pandemia
los agentes implicados en el intercambio toman decisiones con escalas de
valores diferentes. Se toma conciencia de los aspectos basicos y fundamen-
tales de la decisiéon de demanda o de oferta, reduciendo el espacio para lo
superfluo. En esto tiene mucho que decir la innovacién tecnoldgica, como
instrumento fundamental para la deteccidn, para el remedio y para el segui-
miento. Implica desarrollo de aplicaciones como forma de luchar contra la
enfermedad, pero también para aprovechamiento de los datos y ganar algo
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de cuota de control sobre los mismos. Todo ello sin perder de vista la forma
de conciliar con la privacidad, aunque para Han (2018) el hombre ni siquiera
es transparente para si mismo, y transparencia no es lo mismo que verdad, de
manera que la sociedad de la transparencia es una sociedad de desconfianza

y sospecha.

La innovacién tecnoldgica siempre ha sido un determinante clave del inter-
cambio. No es nada nuevo el vinculo que tiene con la estrategia de marketing,
con la investigacién y la comunicacion, solamente hay que revisar las prioridades
de marketing indicadas por el Marketing Science Institute (2020).

La cuarta leccion es la educacion y formacion de la gente para mitigar el ries-
go, como estrategia de reduccion de los dafios. Gente con mayor informacién y
conocimiento, mejor preparada para tomar decisiones, tendra comportamien-
tos mas inteligentes a largo plazo, algo evidente en marketing social. Educacién
y compromiso son instrumentos importantes contra la pandemia, ayuda a re-
ducir el riesgo, a convivir y a gestionar nuestra vida en situacion de riesgo. Eso
mismo es trasladable desde una perspectiva de macromarketing al intercambio.
Agentes del intercambio formados y con compromiso social son una buena base
para construir un mundo mejor. Toda esta experiencia es posible que haya im-
pulsado el desarrollo del concepto de comportamiento de consumo socialmente
responsable (Nova-Reyes, Munoz-Leiva y Luque-Martinez, 2020), y también

para el comportamiento de oferta.

Finalmente, con seguridad esta no sera la dltima pandemia, por lo que es
necesario desarrollar capacidad de adaptacién, lo que condiciona la propia
supervivencia. Lo mismo que la adaptacién a la situaciéon de confinamiento o
a las nuevas normas evitan contagios, también esa capacidad condiciona la su-
pervivencia de empresas, de sectores, de formas de comercio o de tipos de es-
tablecimiento. Por definicidn, una pandemia afecta a todos, esto favorece un
compromiso colectivo. Somos seres sociales, soy porque somos, de acuerdo con
el principio ético sudafricano “ubuntu” con el que se alude a la lealtad en las
relaciones entre personas.

El periodo de confinamiento obligado que bruscamente ha cambiado habi-
tos y comportamientos sociales ha tenido graves consecuencias para la actividad
econdmica y para el empleo, pero también ha puesto de manifiesto que en un
plazo reducido de tiempo se pueden disminuir ruidos ambientales, recuperar
calidad del aire, bajar los indicadores de contaminacién o recuperar el paisaje
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natural. De alguna forma se ha revitalizado la toma de conciencia de la impor-
tancia de nuestros comportamientos individuales y de las consecuencias globa-
les que tienen para la calidad y sostenibilidad de la vida. De ahi la importancia de
fomentar un consumo social y medioambientalmente responsable y de valores
éticos en el intercambio, como postulaban Kotler, Kartajaya y Setiawan (2010).

5. AMODO DE CONCLUSION

De esta breve ¢ incompleta reflexion, desde una perspectiva académica, pro-
ponemos algunas cuestiones para el desarrollo de la investigacién en la disciplina
de marketing.

La pandemia ha puesto en evidencia la fragilidad de aspectos que se daban
por establecidos por lo que habria que revisar, en primer lugar, la agenda de prio-
ridades de investigacion, sobre todo desde una dptica de macromarketing, la
cual, si no es adoptada por los investigadores académicos, dificilmente se adop-
tard por otros y, en segundo lugar, el proceso mismo de investigacion.

Se trata de redefinir esa agenda para identificar lo realmente importante. Se-
ria muy ilustrativo conocer hasta qué punto los temas objeto de investigacion
estan marcados por intereses generales de la sociedad o por intereses de parte.
Incluyendo entre ellos los propios intereses del investigador enfocado (cuando
no obsesionado) a alcanzar determinados indicadores bibliométricos.

En esa agenda deberia ocupar un espacio el anlisis del intercambio marcado
ahora por el valor de la seguridad, y por una interrelacién menos personal y mas
virtual. Otro asunto destacable serfa el de los cambios en la estructura de con-
sumo, en los cambios en la cartera de productos y servicios o en los procesos de
la formacién de precios. Asi como la revisién de la estructura de produccién y
su localizacién, de la concentracién y dependencia de la oferta, tanto desde una
perspectiva territorial como de propiedad. En suma, la redimensién de un eco-
sistema sostenible de oferta.

Otro aspecto a destacar es el analisis de los cambios en las formas de distribu-
cién y de comunicacién, los nuevos desafios de la logistica y de la distribucién

para evitar el riesgo de ruptura de existencias en productos basicos.

También hay necesidad de investigacidn acerca de la generacién y difusion
de falsas noticias, la utilizacion del ruido y la intoxicacion en la comunicacién
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sobre todo en la de formacién de opinién publica, lo que implica cémo com-
batir este fendmeno.

Finalmente, ¢l estudio de los nuevos condicionantes de la generacién de va-
lor, la distribucién de ese valor y los conflictos que ello conlleva, un tema tan
crucial como escasamente tratado en marketing. El determinante papel en la ge-
neracion de valor de nuevos paradigmas que tienen que ver con la colaboracién
masiva (Harari, 2014), con la riqueza de la red més que la de las naciones, con
el procomun colaborativo, el coste marginal cero o cuasi cero (Rifkin, 2014).
En esta agenda de investigacion critica deberia ser prioritaria la conexién de su
contenido con los retos de la Agenda 2030.

Por otro lado, el proceso de investigacién necesita precisién terminoldgica,
perspectiva critica en objetivos y creatividad en hipdtesis comprometidas con un
desarrollo sostenible, es decir, seria conveniente un barniz de macromarketing
critico para este contexto nuevo. Se trata de revisar de manera decidida un pro-
ceso de investigacion demasiado orientado a generar perfiles que queden bien
en las métricas: biblio, on/ine o de redes sociales. Un proceso marcado a veces
por patrones demasiado parecidos respecto a los problemas y la forma de abor-
darlos, los disenos o las herramientas a utilizar, estando las decisiones sobre esos
aspectos del proceso de investigacion determinadas de manera considerable por
aquello que facilite la publicacién, dejando un papel secundario a los aspectos
que afectan al interés social.

En definitiva, seria necesaria una investigacion académica mas comprometi-
da con necesidades del conjunto de la sociedad y con un desarrollo sostenible,
que pusiera més el foco en los retos que implican tales necesidades con una pers-
pectiva més critica. Como afirma Harari (2014), la especie humana domina a
las otras especies, controla el entorno, ha aumentado la capacidad de producir
alimentos, ha levantado imperios y creado redes comerciales, pero siendo mds
poderosa de lo que nunca fue ¢ha reducido la cantidad de sufrimiento, ha conse-
guido aumentar la satisfaccién?

En fin, un diminuto agente infeccioso ha puesto en jaque a la especie huma-
nay toda su obra. De ahora en adelante, a este imprevisto stakeholder hay que
tenerlo en consideracion, y pasa a ocupar un destacado papel en el anélisis del
comportamiento en el intercambio, en definitiva, en el marketing, ya sea como
actividad ya sea como disciplina cientifica.

- 168 -



Bibliografia

Banerjee, A.V. (1992). A simple model of herd behavior. The Quarterly Journal
of Economics, 107(3), 797-817.

Del Barrio-Garcfa, S., Kamakura, W.A. y Luque-Martinez, T. (2019). A longi-
tudinal cross-product analysis of media-budget allocations: How economic
and technological disruptions affected media choices across industries. Jour-
nal of Interactive Marketing, 45, 1-15.

Centro de Investigaciones Sociolégicas CIS (2020). Indice de Confianza del
Consumidor (ICC). http://www.cis.es/cis/opencms/ES/13_Indicadores/
Indicadores/ICC/index.jsp.

EUROSTAT (2020). COVID-19 and European Statistics.

Gupta, S. (2020). Learning from the AIDS Epidemic. Coronavirus: fact vs fic-
tion. https://edition.cnn.com/audio/podcasts/corona-virus?episodeguid=

93cc5d55-b78b-4c69-84c7-abe801819dd7.
Han, B.C. (2018). La sociedad de la transparencia. Ed. Herder.
Harari, Y.N. (2014). Sapiens. De animales a dioses. Ed.Debate.

Instituto Nacional de Estadistica (2020). Informacién estadistica para el analisis
del impacto de la crisis COVID-19. https://www.ine.es/covid/covid_inicio.
htm.

Kantar (2020). Uncertainty/EU/hope. Public opinion in times of COVID-19.
European Parlament.

Kotler, P., Kartajaya, H. y Setiawan, L. (2010). Marketing 3.0: From products to
customenrs to the human spirit. John Wiley & Sons.

Marketing Science Institute (2018). Research priorities 2018-2020.
Nassim, N.T. (2008). E/ cisne negro. Editorial Paidés.

Nova-Reyes, A., Mufioz-Leiva, F. y Luque-Martinez, T. (2020). The Tipping
Point in the Status of Socially Responsible Consumer Behavior Research? A
Bibliometric Analysis. Sustainability, 12(8), 3141.

Rifkin, J. (2014). La sociedad de coste marginal cero. Barcelona: Paidds.

-169 -



Torres-Salinas y Daniel (2020). Ritmo de crecimiento diario de la producciéon
cientifica sobre Covid-19. Anilisis en bases de datos y repositorios en acce-
so abierto. E/ profesional de la informacién, v. 29, n. 2, €290215.https://doi.
org/10.3145/epi.2020.mar.15.

-170 -



VALOR PERCIBIDO,
PRECIO Y VENTAJA COMPETITIVA

Pablo Antonio Mufioz Gallego
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1. ELCONCEPTO DE VALOR PARA EL CONSUMIDOR

Compramos un bien porque consideramos que satisfard nuestros deseos de
una manera beneficiosa; es decir, porque es mayor el beneficio que obtenemos
que el sacrificio que debemos asumir para obtenerlo o utilizarlo. El valor que el
consumidor asocia a un producto-servicio nace de su experiencia neta con la
oferta. Por tanto, es una valoracién subjetiva del conjunto de atributos positi-
vos (beneficios) y negativos (sacrificios) que identifican una oferta. Cuando los
primeros superan a los segundos, se crea valor para el consumidor. El marco de
referencia que utiliza para establecer sus preferencias son las ofertas de los com-
petidores que considera directamente sustitutivas. El consumidor elegird entre
las alternativas disponibles aquella que mayor valor ofrezca.

Dada una distribucién del beneficio atribuido a una oferta, el ndmero de
consumidores que aceptardn comprar el producto, su funcién de demanda, se-
ran aquellos cuyo valor de los beneficios supere al del precio tal y como se mues-
tra en la figura 1.

La diversidad de segmentos que haya en el mercado se correspondera con
la diversidad de valores asociados a una oferta y con la diversidad de marcos
competitivos con los que se compara. ;Qué aspectos de esa combinacion de be-
neficios més sacrificios es sobre los que se asienta la percepcion de superior valor
de la oferta de la empresa a los ojos del consumidor objetivo? ¢Es ese cardcter
diferencial sostenible a corto y medio plazo? ;Es dificilmente imitable o com-
pensable?

Las empresas disefian propuestas de valor al mercado y las comunican, pero
son los consumidores los que asignan un valor. Es el consumidor y no la empre-
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Figura 1. El niimero de consumidores depende de la distribucién del beneficio
percibido atribuido a la oferta

sa el que juzga dicho cardcter superior, porque ese valor se asocia al uso que el
consumidor hard del mismo y del contexto de consumo en el que se encuentra.
El procedimiento para llegar a una oferta més satisfactoria pasa por contar con
la participacién del consumidor objetivo, tanto en la fase de ideacién como en
la forma de gestionar cada uno de los puntos de contacto clave en el proceso de
compra. Hacer participe al consumidor en la creacién de valor.

El valor percibido por el consumidor cambia con el tiempo a partir de la ex-
periencia acumulada, del uso del cliente del producto-servicio, por tanto, tiene
un cardcter dindmico; es decir, tiene una vinculacién relacional y no solo tran-
saccional.

Hay tres recursos fundamentales para disponer de una ventaja competitiva
frente a la competencia en términos de valor: (1) Mejor conocimiento del mer-
cadoy de la tecnologia disponible en cada momento; (2) Mejor capacidad técni-
cay organizativa para materializar la oferta de forma 4gil; y (3) Capacidad para
comunicar la propuesta de valor al mercado objetivo. Lo ideal serfa ser mejor que
la competencia en las tres facetas, aunque no siempre es posible.

Toda la organizacion (departamentos, empleados, proveedores, distribuido-
res) debe ser consciente de que comparte una estrategia centrada en la entrega de
valor al cliente, lo que exige un liderazgo y un sistema de incentivos que hagan
creible esta prioridad. Una forma de conseguir esto es fijar la creacién de valor
para el cliente como la primera métrica de la empresa, a partir de la que dise-
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far la estrategia y medir los resultados. Una tnica métrica, una “estrella polar”
que permita que todos los decisores en la empresa tengan la misma orientacion.
Como minimo esto deberia estar presente entre los empleados que tienen una
relacion directa con el cliente. Establecer incentivos para que los empleados
aporten ideas, colaboren en el diseno de los cambios y en su puesta en marcha,
ademds de valorar su aportacién en la generacién de valor cliente a cliente, debe
formar parte del marketing interno y del sistema de retribucién y promocién
profesional en la empresa.

La creacién de valor a medio y largo plazo tiene que ser inclusiva. En un ne-
gocio debe haber una “propuesta de valor” satisfactoria para todos los socios
involucrados en el negocio: para los clientes (producto, servicio, marca, precio),
para los empleados y directivos (retribucién, promocién profesional, esfuerzo),
paralos proveedores (precios, margenes), para los accionistas (valor de la empre-
sa, rentabilidad de los fondos propios, capital aportado). En definitiva, la empre-
sa debe establecer un modelo en el que quede claro lo que cada uno aporta ala
creacion de valor y la participacién que tiene en su rendimiento.

El valor total generado por la empresa es el resultado de restar la “disposiciéon
a pagar por parte del cliente” de los costes internos asumidos y los costes de con-
tratacidn a otros agentes intervinientes en la cadena de valor (figura 2). Generar
el interés (econdémico y reputacional) de los proveedores méds innovadores o més
fiables sin duda refuerza la posicion de la empresa en los atributos que generan
el valor percibido por el consumidor. Por otra parte, ser mds eficiente en costes
(tecnologfa, organizacion) también aumenta el valor generado por la empresa.
Por tanto:

Valor total generado = Precio al que estd dispuesto a pagar el cliente — coste de
los inputs internos de la empresa — coste de los inputs contratados a proveedores de
productos o servicios.

El primer peldafo para crear valor para el accionista es proponer una oferta
de valor al mercado. Las marcas mas valoradas por el mercado suelen correspon-
der ademds con empresas que proporcionan un valor significativo a sus accio-
nistas. Las empresas que tienen una marca que mejora su valor a los ojos de sus
clientes, previsiblemente en el proximo periodo de tiempo también mejorardn
sus resultados econémicos y financieros. Es decir, que, en el cuadro de mando de
un directivo comercial, la mejora del valor para el cliente debe ser considerado
un indicador adelantado de lo que més tarde obtendréd la empresa en términos
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Figura 2. Generacion total de valor y entrega de valor a los agentes participantes
en la cadena de valor

Entrega de valor al cliente
(WTP - precio)

Valor total generado=
Disposicion a pagar —
retribucion RRPP — coste
de los recursos

ajenos{proveedores)
Retrbucion a los recursos Enfrega de valor alos
propios B fm provesdores
Capital /trabajo/ tecnologia (precios pagados —costes

asumidos)

de crecimiento de las ventas, médrgenes, rentabilidad y, en su caso, cotizacién de
la accién en el mercado de capitales.

El valor de una empresa suele argumentarse a partir de su balance, de la cali-
dad de su equipo humano, de su posicionamiento en mercados con alto poten-
cial de crecimiento; pero todo esto hay que verlo como inputs que solo se justifi-
can si provocan un resultado claro: una cartera de clientes altamente satisfechos,
rentables, fieles y en continuo crecimiento. Los clientes son los que finalmente
hacen que los flujos futuros de dinero sean una realidad en la empresa.

2. COMPONENTES DEL VALOR DE UNA OFERTA

Podemos distinguir cuatro componentes del valor para el cliente (elaborado
a partir de Gupta, 2014"):

e Técnico y funcional: utilidad derivada de la calidad técnica (solucién del
problema o necesidad) y de la calidad funcional (servicios vinculados al
uso del producto por el cliente: facilidad de disposicidn, rapidez, servicio
técnico...), servicios que requieren el contacto con los empleados de la
empresa y de las empresas (distribuidores, subcontratas...) incluidas en el
ecosistema en el que se apoya la oferta. El cumplimiento de normas téc-
nicas de cardcter social (consumo, residuos, reciclado, medioambientales,
transparencia...) tienen cada vez un mayor peso en la valoracién de ofertas

' Gupta, Sunil (2014). Creating Customer Value. Harvard Business Publishing.
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y decisiones de compra, lo que implica mayor disposicién para pagar pre-
cios més elevados.

e Social: también denominado Capital Social, son los beneficios obtenidos
en la mejora de relacién con los demds (familia, amigos), compartiendo
informacidn, imagenes con otras personas en redes sociales, lo que conlle-
va una bisqueda de reconocimiento e identificacion con su grupo de refe-
rencia. La creacién de comunidades virtuales en torno a la marca favorece
este componente del valor, al igual que contar con un importante nimero
de menciones en redes sociales y blogs. La percepcion que se tenga de la
marca y de la empresa sobre su comportamiento social (trato a los em-
pleados, implicacién en eventos...), tiene hoy una alta influencia en este
componente de la creacién de valor.

* Experiencial: beneficios emocionales o psicoldgicos de felicidad, placer,
comodidad, reputacidn, tiempo... derivados de la experiencia de compray
uso del producto de la marca.

e Econdmico: menores costes soportados por la compra, uso y eliminacién
del producto en relacién al producto-marca de referencia. Lo légico es
que un consumidor esté dispuesto a pagar por una oferta mejor un so-
breprecio que serd igual al precio de compra del producto de la marca
competidora de referencia mas el importe de los ahorros obtenidos por el
uso del nuevo producto en relacién a esa marca competidora. Este valor
econdmico es diferente para dos consumidores diferentes si uno y otro
tienen un distinto producto competitivo de referencia o diferente contex-
to de consumo; por tanto, es de cardcter relativo. Hay que considerar si lo
que se desea ofrecer al cliente es la propiedad del bien o solo el derecho de
uso, lo que influye obviamente sobre el precio o los costes a soportar por
el cliente. Los costes a considerar incluyen el precio de compra, los cos-
tes de busqueda, costes de acceso al producto (tiempo, desplazamiento,
distribucién...), de mantenimiento, coste de los recambios o consumibles
que periédicamente se requieran y el coste de su eliminacién o reciclado
al término de su vida util. Costes todos ellos vinculados a la propiedad del
producto y a su uso a lo largo de la vida del producto adquirido.

Una forma de medir cada uno de estos componentes es la realizacién de en-
cuestas a consumidores, a partir de preguntas como las que se muestran en la
tabla 1. La importancia de cada uno de estos cuatro componentes varia entre sec-
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tores, paises, segmentos y a lo largo del tiempo debido al desarrollo tecnolédgico
y a la intensidad competitiva.

Tabla 1. Ejemplo de variables a considerar en la construccion
de una escala de valor percibido

TECNICO-FUNCIONAL
e Tiene una calidad consistente.
e Estd bien hecho.
e Durard mucho tiempo.
e Funcionara bien.

EMOCIONAL

Disfrutaré de él, sera placentero.
Querré utilizarlo.

Me sentiré bien utilizandolo.

Me gusta.

ECONOMICO-PRECIO
e Tiene un precio razonable.
e Es una buena compra.
e Ofrece una buen relacion calidad-precio.

SOCIAL
e Me ayudara a ser mas aceptado.
e Mejorara la forma en la que soy percibido.
e (ausaré una buena impresion a otra gente.

Fuente: elaborado a partir de Sweeney ez a/. (2001)°.

En general, los atributos técnicos-funcionales y econdémicos son el primer
filtro del proceso de compra que hace un potencial cliente y, una vez superados
los minimos deseables, son los sociales y experienciales los que cuentan a la hora
de elegir la marca o el proveedor preferido.

Uno de los principales instrumentos para mejorar al menos los componentes
técnico, funcional, experiencial y econémico, es la personalizacién de la oferta
(precios, promociones...) a partir de la utilizacién de programas informéticos de

2 Sweeney, J.C. y Sutar, G.N. (2001). Consumer perceived value: the development
of a multiple item scale. Journal of Retailing 77(2), 203-220. https://doi.org/10.1016/
S0022-4359(01)00041-0.
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automatizacion de marketing digital y de la inteligencia artificial; por tanto, a
partir de la tecnologia precisa para poner en marcha un marketing anticipativo.
Muchas plataformas de comercio electrénico (Amazon, Netflix...) incorporan
ya aplicaciones de recomendacién que pueden facilitar la toma de decisiones
de compra del cliente, aumentando la facturacién y mejorando la experiencia
del cliente. Los recursos (activos y habilidades) distintivos que posea la empresa
son claves en la creacién de valor®. La introduccién de “Amazon Prime” permi-
tié a muchos consumidores reducir el tiempo de compra, los costes, ampliar la
variedad de oferta, disponer rdpidamente del producto, incluyendo servicios de
almacenamiento ilimitado en la nube (comodidad) y acceso a medios audiovi-
suales.

3. ATRIBUTOS A INCLUIR EN EL ANALISIS DEL VALOR
DE LA OFERTA

La forma en la que nos perciben los consumidores debe ser un reflejo de las
ventajas competitivas perseguidas por la marca a la hora de ocupar el puesto que
desea en el mercado y por tanto entre las marcas competidoras. Lo 16gico es que
haya una congruencia entre los aspectos diferenciales de la marca y la ventaja
competitiva desplegada por la empresa. ; Cémo buscar estos aspectos diferencia-
les y c6mo hacer que los perciba el consumidor objetivo?

Para encadenar el andlisis de la imagen de la marca con el anélisis del valor
percibido por el consumidor, deberfamos partir de la misma clasificacién pro-
puesta en el anterior epigrafe. Los atributos que deben incluirse en cada apar-
tado deberdn corresponder con aquellos que, o bien tengan una repercusién en
el grado de satisfaccion del cliente, o tengan esta misma repercusion en el grado
de insatisfaccion, o los dos efectos a la vez. El método Kano® nos proporciona la
forma de realizar esta reflexién como puede apreciarse en la tabla 2.

Los atributos claves a la hora de buscar una diferenciacién de nuestra oferta
deben ser los correspondientes a los cuadrantes 1 (su presencia aumenta nota-

3 Peteraf, M.A. y Barney, J.B. (2003). Unraveling the resource-based tangle. Managerial
and decision economics, 24(4), 309-323.

4 Kano, Noriaki, Nobuhiku Seraku, Fumio Takahashi y Shinichi Tsuji (1984). Attractive
Quality and Must-Be Quality, presented at the 12th Annual Meeting of the Japan Society of
Quality Control.
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blemente el grado de satisfaccidn y su ausencia no genera insatisfaccién) y cua-
drante 2 (su presencia aumenta el grado de satisfaccién y su ausencia genera una
insatisfaccidn significativa). El cuadrante 1 posiblemente ofrece las mayores
posibilidades de diferenciacién ya que corresponde a caracteristicas/atributos
libremente adoptados por la empresa, los de caracter mas innovador. Lo adecua-
do seria fijarse en los atributos que sean més dificilmente imitables por la compe-
tencia para que los resultados sean perdurables. A diferencia del cuadrante 1, en
el cuadrante 2 todos los competidores también ofrecerdn esos atributos; por tan-
to, la diferenciacién provendra de la calidad o magnitud con la que se oferte. Por
ejemplo, un hotel puede ofrecer wifi gratuita a sus clientes, pero unos ofrecerdn
un ancho de banda pequeno que plantee dificultades de uso y otro hotel puede
ofrecer un wifi sin estas limitaciones. No mereceria la pena dedicar recursos a
atributos que se encuadren en el cuadrante 3, por tanto, serfan irrelevantes com-
petitivamente hablando. Los atributos del cuadrante 4 son el ntcleo bésico que
identifica la categoria de producto; por tanto la empresa debe aportar informa-
cién al cliente para facilitar la correcta identificacién de la categoria de producto
ala que queremos que nos asocie, pero no deberd buscar aqui un punto de apoyo
para la diferenciacion competitiva y, por tanto, de la marca ya que son atributos
comunes a todos los competidores que operan en dicho negocio; es decir, son
atributos importantes pero no discriminantes a los ojos del cliente objetivo.

Tabla 2. Atributos clave en la conformacién de la imagen de la marca

S

(&)

& 1 2

R

3 Atributos atractivos Atributos lineales
(9]

<
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(@]
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Hay que considerar que posiblemente una parte de los atributos deter-
minantes dependa de la participacién de proveedores o distribuidores en su
generacion; de ahi la importancia de atraer a los que dispongan de los re-
cursos y capacidades buscados y alcanzar con ellos acuerdos de colaboraciéon
estables que se apoyen en la cocreacién y en las ganancias mutuas a medio y
largo plazo.

Una empresa puede producir un producto de buena calidad, pero puede
generar un pobre valor al consumidor si este no desea pagar un precio pre-
mium por los atributos diferenciales del producto, lo que conduce a que no
se justifiquen los sobrecostes en los que se ha incurrido para fabricarlo. Por
tanto, una mejora (que implique un aumento del coste) solo se justifica si el
cliente estd dispuesto a admitir un mayor precio que la haga rentable para la
empresa.

Este anlisis debe partir de una identificacién de los segmentos de merca-
do y realizarse de forma separada para cada uno de ellos. Cada segmento de
mercado espera una combinacion de beneficios y costes percibidos (algo o
muy) diferente del que espera otro segmento de mercado.

Lo deseable es que la empresa encuentre el modelo de negocio que permita
que un buen valor para el consumidor se transforme también en valor para la
empresa, es decir, conseguir que la actividad sea rentable para la empresa. Las
nuevas empresas suelen nacer ofertando un producto tecnoldgica y comer-
cialmente novedoso y mejor que los productos preexistentes, pero necesitan
mds tiempo para encontrar la forma de rentabilizar su actividad o al menos de
generar ingresos suficientes.

4. VALOR PERCIBIDO POR EL CONSUMIDOR

El célculo del valor percibido (VP) o valor para el consumidor es el resultado
de restar los beneficios percibidos por el cliente de los costes que implica la com-
pray utilizacién del producto o servicio. El beneficio percibido es una forma de
establecer el precio que como maximo estaria dispuesto a pagar un consumidor
por un producto. Por tanto, la diferencia entre ese precio que estarfa dispuesto
a pagar y el que realmente paga por la marca o producto es el excedente o valor
que percibe por su compra. La empresa podria, si las condiciones competitivas
lo permiten, fijar un precio igual a ese precio méximo dejando el excedente del
consumidor en cero.
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Aumentar el valor de nuestra oferta a través de disminuir el precio, requiere
que los esfuerzos de la direccion (inversiones, tiempo) se centren en la disminu-
cién de costes fijos y variables para que el margen no se reduzca. Las empresas
temen aumentar el precio como forma de mejorar sus margenes porque piensan
que es una via més arriesgada que la anterior (hay que explicarlo adecuadamente
al mercado y alos distribuidores, posible migracién de clientes a la competencia)
pero, de acuerdo a los datos de Mckinsey?, el precio ocupa el sexto lugar en el
orden de preocupaciones de los distribuidores y, de acuerdo a la encuesta reali-
zada entre grandes empresas de productos de consumo, aumentar un punto por-
centual el precio, manteniendo igual el resto de los componentes del negocio,
aumenta un 22% el beneficio de la empresa (ganancias antes de intereses, im-
puestos, depreciacién, amortizacion o EBITDA), mientras que actuar a partir
de los costes variables lo hace en un 18% y actuando sobre los costes fijos, un 3%.
Para ver hasta donde es posible aprovechar los incrementos de precios, es preciso
comprender la disposicién a pagar del cliente por los principales componentes
no-precio de nuestra oferta: disponibilidad de productos exclusivos, entrega a
tiempo y rapida, amplia gama de marcas y modelos, facilidades de pago, politicas
de devolucion flexibles o experiencia en productos.

El beneficio percibido se calcula como media ponderada de los beneficios
técnicos, funcionales, sociales y experienciales y los proporcionados por la con-
tinuidad de la relacién comercial (programas de fidelizacién y reconocimiento
ofrecidos por la empresa). La ponderacion debe reflejar la importancia que el
cliente da a cada uno de estos componentes. Cada uno de los beneficios antes
sefalados son el resultado de valorar nuestro producto, atributo a atributo, en
comparacién con las marcas directamente competidoras a los ojos del cliente.
Pueden compararse distintas marcas-modelos aplicando el método “compensa-
torio” de importancia por valor (véase tabla 3). Para mejorar la preferencia del
consumidor se requiere redisefiar el producto (mejora de la valoracién), cambiar
la importancia atribuida a cada atributo (es mds complejo), o afiadir en la com-
paracién otro atributo relevante en el que confie el consumidor en sus decisiones
de compra. Por ejemplo, en el caso de la eleccion de una habitacién de hotel, se

> Abdelnour, A. y Baker, W. (2019): Pricing: Distributors’ most powerful value-creation
lever. McKinsey & Company. September. Resultados similares, en términos relativos también
se han obtenido para el sector financiero: Walter Baker ez al. (2019): Pricing: The next frontier
of value creation in private equity. McKinsey & Company, October.
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considerardn la localizacién, flexibilidad en la reserva, equipamientos y servi-
cios, transparencia en las condiciones de uso y contratacion, etc. En mercados
con alta presién competitiva no vale que cumplamos con las expectativas del
cliente, sino que es preciso que logremos que estén encantados y sorprendidos
con lo que experimentan.

Tabla 3. Método Importancia x valor para comparar diferentes atributos
del producto: ordenador portatil

Disco RAM Peso DL
Importancia duro grafica | preferencia
0,4 0,3 0,1 0,2
Acer 10 8 4 8 8,4
Asus 10 10 6 8,6
Microsoft 4 6 8 5 52
Appel 4 6 10 3 5,0

Nota: puntuaciones de 1 (peor) a 10 (mejor). A menores precios, valores mas altos.

5. FIJACION DE PRECIOS A PARTIR DEL VALOR PERCIBIDO
POR EL CONSUMIDOR

La fijacién del precio de una empresa se moverd en un margen que va desde
el coste total de fabricacién y comercializacidn, hasta el verdadero valor econd-
mico (VVE) que se corresponderia con el precio maximo que un cliente estarfa
dispuesto a pagar por un producto-servicio determinado en condiciones de in-
formacion y racionalidad perfecta: cliente bien informado, con buena capacidad
para valorar la informacion técnica y perfectamente racional. Cuando esta infor-
maci6n o la racionalidad son limitadas, el cliente descuenta el riesgo vinculado a
la compra del producto a partir de la informacién que realmente conoce y de la
forma que la interpretay valora. En este caso, el precio que esta dispuesto a pagar
es en consecuencia mas bajo y se denomina valor percibido (VP). Solo comprard
el producto si el VP es superior al precio (mds otros costes asumidos) fijado por
el fabricante o el distribuidor.

La introduccién de un nuevo producto a partir de clientes innovadores (early
adopter) que hagan publica su satisfaccién con el producto, permitird que el res-
to de potenciales compradores disponga de un VP mas cercano al verdadero va-
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lor econdmico, puesto que la falta de experiencia previa dificulta la fijacién de un
VP por el consumidor adecuado para hacer rentable el nuevo producto. Otras
acciones podrian ser conseguir una certificacién de una agencia de calificacién
reconocida en el sector o incluir garantias o devoluciones sin coste para el clien-
te. Estas acciones deben mejorar el grado de conocimiento y certidumbre que
el consumidor tiene sobre la calidad técnica (solucién del problema o necesi-
dad) y sobre la calidad funcional (servicios vinculados al uso del producto por el
cliente: facilidad de disposicion, rapidez...) de la oferta. En el caso de un nuevo
producto/servicio/marca, también el precio puede ser una sefal de la calidad
relativa de la oferta. Hay que minorar el descuento que el consumidor hace del
VVE como consecuencia del riesgo de identificacion de la calidad real del pro-
ducto o servicio. Todo ello estd supeditado a que disponemos de una solucién
innovadora mejor que la ofrecida por la competencia en atributos determinantes
para el consumidor objetivo, y que nuestro objetivo es demostrar que esto es asi.

Podemos distinguir, de acuerdo a la figura 3, entre el margen actual (P -C),
el margen mejorado (VP - C) y el margen potencial (VVE - C). La relacién
margen actual / margen potencial, nos indica las posibilidades de mejora del
valor para la empresa y que podria ser alcanzada a través de las acciones de in-
formacién sobre el mercado. De la misma forma podrfamos comparar el valor
disefiado u ofertado por la empresa (VVE - precio), la expectativa de valor que

Figura 3. Relacion entre el valor y el precio

Innova-
cién
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tiene el cliente o valor percibido (VP - P) y el valor realmente entregado o expe-
rimentado (valor experimentado — P). La relacién (valor experimentado / valor
ofertado), es un indicador de las posibilidades de mejora del valor para el cliente
a través de las acciones de comunicacién y distribucién de la empresa, lo que
redundara en un mayor grado de satisfaccién y fidelidad del cliente.

El valor percibido (VP) de nuestra marca por el consumidor de un segmento
concreto tiene como punto de referencia inicial el precio de la mejor alternativa
competitiva disponible, més el valor tinico entregado por la marca a partir de sus
atributos diferenciales, tanto positivos como negativos, en relacién a esas marcas

competidoras (ver figura 4). El consumidor identifica tres posibles grupos de

Figura 4. Valor econdmico total generado
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atributos en relacién a la competencia: (1) Atributos en paridad, similares a la
competencia; (2) Atributos diferenciales, que son claramente mejores en nuestra
oferta (diferenciacién positiva) o en las marcas competidoras (diferenciacion
negativa); y (3) Atributos en discrepancia, en los que la marca considera que son
mejor/peor que la competencia y el consumidor piensa lo contrario. Estos alti-
mos requieren, en su caso, una estrategia de comunicacién mejorada y son los
responsables de la diferencia entre VP y el verdadero valor econémico.

El valor econdmico total creado por la marca combina el precio de la mejor
alternativa con la variacién de valor debido a los factores diferenciales netos (po-
sitivos o negativos) del producto o marca. Este valor es el que permite retribuir
a todos los factores y agentes que han intervenido en la produccién y comercia-
lizacién del producto. El margen que potencialmente puede obtener la empresa
serd la diferencia entre el coste de producir y comercializar el producto (y de
generar los atributos diferenciales) y el valor econémico total, que corresponde
al precio admisible por parte del cliente o precio que iguala al VP. Serfa el mar-
gen potencial al que puede aspirar la empresa. El precio de la empresa se movera
entre ese valor percibido y el precio de la marca competidora de referencia, en el
caso de diferencia neta positiva; o entre el VP y el coste del producto, en el caso
de diferencia neta negativa.

En la figura 5 se muestra un ejemplo de fijacién de precio, margen obtenido
por la empresa y el valor obtenido por el cliente. En este ejemplo, un cliente dis-
pone de una oferta de sustitucion de su fotocopiadora por parte de la marca que
actualmente tiene y una nueva empresa hace una oferta con una fotocopiadora
que ofrece menos costes de instalacién y mantenimiento, y ademds el nimero de
paginas por minuto es mayor. Si el nuevo proveedor fija un precio de 475 euros,
el cliente claramente optard por la nueva marca, ya que es inferior en 125 euros a
lo que estarfa dispuesto a pagar (valor percibido).

Dos potenciales clientes que tengan un producto de referencia (producto
con el que nos comparan) diferente permitirian a la empresa ofertar a precios
diferentes el mismo producto, siempre que los dos clientes no tuviesen posibi-
lidades de intercambiar informacién. Pensemos como ejemplo que un hotel A
esta situado en Malaga y tiene un sistema de aire acondicionado que se usa prin-
cipalmente para dar frio. En cambio, el hotel B estd en el norte de Espanay tiene
un sistema de aire acondicionado que se utiliza principalmente para dar calor.
Nuestra empresa vende un sistema de aire acondicionado y desea presentar una
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Figura 5. Ejemplo de valor para el cliente y para la empresa

Fuente: Nagle, T. et al. (2011)°y elaboracién propia.

propuesta a cada uno de estos dos hoteles. Si ambos clientes quieren sustituir su
sistema de aire acondicionado, tendrdn como referencia cada uno la oferta de su
proveedor actual; posiblemente el de uno y otra serdn distintos.

El precio finalmente ofrecido por la empresa a los clientes depende de las
condiciones presentes en el mercado, las caracteristicas de los clientes y de los
objetivos de cuota y beneficios fijados por la empresa. Entre las condiciones pre-
sentes en el mercado podemos destacar del exceso (o déficit) de capacidad de
produccién en relacién a la demanda global y la sensibilidad al precio del seg-
mento o del mercado (elasticidad). Las preferencias y caracteristicas del cliente
objetivo se refieren a su grado de aversion al riesgo y el deseo de minorarlo a par-
tir de su “predisposicion a pagar més” o premium por marcas conocidas (en vez
de marcas con menor reconocimiento) y por el asesoramiento en el momento de
la compra a través de establecimientos con atencién personal (en vez de online o
utilizando comparadores de precios).

¢ Nagle, T., Hogan, J. y Zale, J. (2011). The strategy and tactics of pricing. A Guide to
Growing More Profitable, New Jersey: Pearson.
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La relacién entre valor y precio no debe partir por tanto del producto y su
precio para conocer el valor que aporta al cliente, sino que debe partir de las pre-
ferencias del propio cliente, para decidir cudl es el valor relativo que queremos
para nuestro producto y a partir de ahi fijar el precio, tal y como se muestra en la
siguiente secuencia:

Clientes objetivo (segmento) > Creacidn de valor: posicion relativa deseada a
partir de los atributos determinantes del beneficio percibido y carestia del producto
> Apropiacién de una parte del valor generado: precio => Beneficios obtenidos:
costes y margen.

6. COMO VINCULAR EL ANALISIS DEL VALOR PERCIBIDO
CON LA VENTAJA COMPETITIVA

El mercado es heterogéneo en cuanto a los gustos o preferencias (expresa-
das o técitas) de los consumidores. Cuanto mds se acerque nuestra oferta a las
preferencias de un cliente o grupo de clientes, mayor serd nuestra generacién de
valor para el cliente. Por tanto, una diferenciacién de oferta que conduzca a un
mayor valor relativo a los ojos del consumidor es una ventaja competitiva que
permite entrar en el segmento cualitativo de consumidores. Este segmento estd
compuesto por aquellos que desean comprar un producto que mejor se acomo-
de a sus preferencias técnicas, de funcionalidad, social y experiencial de la marca.
Ocuparian la parte alta del mercado ya que en buena légica serfa esperable que
los sobrecostes que conlleva la elaboracidn de esa oferta por parte de la empresa
muy probablemente conllevardn mayores precios de venta por parte de los com-
petidores que apuestan por centrarse en ese segmento.

En cambio, otros consumidores, debido a sus restricciones presupuestarias o
a sus preferencias, buscardn pagar un precio relativamente bajo por el produc-
to. Por tanto, las empresas que quieran operar en este segmento deben ofrecer
precios por debajo de los competidores, bien a través de economias vinculadas a
un acceso a la contratacién de inputs de manera ventajosa (deslocalizacion), sus
economias de escala (tamafio), o siendo mds eficientes en los procesos produc-
tivos y comerciales (mejores capacidades organizativas, subcontratacion...). En
general, estos menores costes conducen a una oferta de productos de menores
calidades. No obstante, no hay que obviar la situacién en la que una marca inno-
vadora sea capaz de ofrecer mayores beneficios al cliente a precios més bajos que
la competencia. Esta situacion en parte explica el éxito de las marcas de distri-
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buidor que se han posicionado en ofrecer una buena relacion calidad/precio. La
figura 6 muestra una representacion de las ventajas competitivas a partir del VP.

No siempre la marca que ofrece el mayor VP acaba triunfando en el mercado.
Los mercados que presentan mayores imperfecciones dificultan la eleccién 6pti-
ma por parte del consumidor: barreras a la entrada en un mercado o en un drea
geogréfica, la dificultad para tener una informacién completa de las ofertas, o
los costes de cambio de una marca a otra; sobre todo en el caso de las pymes que
entran por primera vez al mercado y que ofrecen productos innovadores o mds
eficientes, por su dificultad para vencer estas barreras y la limitacion financiera
con la que operan. Por tanto, es posible que la empresa no pueda apropiarse de la
totalidad del “valor creado” (precio que el cliente estd dispuesto a pagar menos
los costes en los que incurre para fabricar y comercializar el producto) y se vea
obligada a vender a un precio mas bajo. En cambio, las empresas con recursos
financieros suficientes podrdn invertir en dar a conocer de manera mds efectiva
a su publico objetivo el beneficio y el valor que ofrece la empresa al mercado, lo
que permitird a la empresa obtener el reconocimiento necesario para transfor-
mar ese VP en ventas.

La principal preocupacién de las nuevas empresas es conseguir llegar a los

clientes y que estos se sientan interesados por la novedad de producto o servicio

Figura 6. Ventaja competitiva y valor percibido
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que se ofrece. Sin generar las primeras ventas o si estas son insuficientes o se
generan de forma mds lenta de lo esperado, los emprendedores pueden llegar a
pensar que el producto/servicio no interesa, cuando quizas lo que deba mejorar-
se es la capacidad para generar “trdfico” para provocar las compras por primera
vez y, posteriormente, las compras repetidas.

7. COMO VINCULAR EL VALOR PERCIBIDO POR EL
CONSUMIDOR CON LA POSICION COMPETITIVA

En general, el primer paso para visualizar la posicién competitiva de los
productos de la cartera de una empresa es definir la matriz de atractivo-com-
petitividad. La dimensién competitividad se construye a partir de variables
vinculadas a la posicién en recursos (interna) que la empresa tiene en relacién
al sector o a los competidores mds importantes. Esto no asegura que se alcanza
un posicionamiento favorable a los ojos del consumidor que le lleve a preferir
la marca. Podria sustituirse esa posicién en recursos por otra forma de explicar
y planificar la ventaja competitiva de la empresa a partir del VP por el con-
sumidor (figura 7): técnico, funcional (servicios), experiencial (emocionales
vinculadas a la reputacion de la empresa, confianza en la marca, visibilidad en

Figura 7. Evaluacién de la competitividad de la empresa

Atractivo
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el mercado) y costes/precios, propia de una orientacion centrada en el consu-
midor (de fuera hacia dentro).

Hasta el momento la primera aproximacién es la tnica que se estd teniendo
en cuenta por parte las consultoras y en los manuales académicos al uso. Esta esta
centrada en indicadores de recursos, se hace por lineas de producto sin especifi-
car el segmento de mercado de interés. En la segunda aproximacién, centrados
en el consumidor, deberia plantearse por linea y segmento de mercado, ya que
la ventaja competitiva y por tanto la cartera de recursos que ayuda a generarla,
debe disenarse por segmento de mercado. Dos segmentos de mercado diferentes
pueden requerir posicionamientos diferentes para adaptar la oferta a las expec-
tativas tcitas o explicitas del cliente y el marco competitivo que utiliza como
“referencia competitiva’.

Una mejora en el VP conlleva una mejora en el valor de la dimensién de com-
petitividad en esta matriz estratégica y por tanto afecta a las alternativas de estra-
tegia competitiva a considerar por la empresa. Podemos, por tanto, plantear la
valoracion de la competitividad a partir de variables indicadoras de la asignacién
de recursos en la empresa o podemos hacerlo, como aqui planteamos, a partir de
las variables indicadoras de atributos generadores de valor para el cliente. Unay
otra aproximacién deben ser consideradas como complementarias.

El planteamiento interno es més facilmente identificable por el empresario,
porque se corresponde con actividades a presupuestar de las que se dispone de
informacién interna y que se explicitan en su plan anual, pero no refleja de ma-
nera directa el posicionamiento deseado y la mejora de la preferencia del pablico
objetivo. En cambio, la segunda orientacién, centrada en el valor entregado, re-
fleja més claramente la posicién en el mercado a los ojos del cliente y por tanto
deberia ser la que mejor explique los resultados que previsiblemente pueda al-
canzar la empresa en términos de respuesta del consumidor: ventas, margenes,
cuota, que a su vez explican una parte sustancial de la rentabilidad de la empresa.

Se supone que la asignacién de recursos entre las actividades internas debe
hacerse considerando los objetivos buscados; es decir, garantizar la consecucién
de los beneficios que queremos que perciba el cliente por nuestra oferta y la per-
cepcidn de carestia; en definitiva, el valor entregado al cliente. Pero lo légico
seria representar directamente ese VP como mejor indicador de competitividad,
lo que requeriria disponer de canales de contacto con el consumidor que nos
permita disponer de esta informacion de forma objetiva y sistematica.
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PROFUNDIZANDO EN EL ESTUDIO
DE INTERACCIONES

Yolanda Polo Redondo
Universidad de Zaragoza

1. INTRODUCCION

Asistimos a un momento apasionante para nuestra disciplina, en el que au-
menta el tiempo que los consumidores pasan en medios y canales interactivos.
De esta forma, las empresas pueden y deben fomentar el contacto inmediato con
los consumidores, la cantidad y velocidad de la comunicacién e influir en sus
experiencias (Polo, 2015). Este contacto permite aumentar el impacto y la efi-
ciencia de la comunicacidn, fomentar la participacion activa del cliente y perso-
nalizar la oferta, haciendo que el cliente se sienta realmente tnico e importante.
Tal es la importancia de este fenémeno que recientemente el MSI ha establecido
como la primera de las prioridades de investigacién para el periodo 2020-2022
las estrategias de entrega de valor a través de todos los puntos de contacto e inte-
racciones en un “omnichannel customer journey’.

En este sentido, una gestion integral del marketing pasa, por tanto, por bus-
car el equilibrio entre el entorno tradicional y el digital (Dekimpe ez al., 2020)
mediante la gestién de un numero creciente de interacciones entre empresas y
clientes que se producen a través de un abanico de canales cada vez mds amplio.
Estas interacciones presentan perfiles heterogéneos dependiendo de quién inicie
el contacto (empresa o cliente) o entre qué tipo de agentes se produzcan (ej.,
empresa-cliente, cliente-cliente). El objetivo es potenciar la fluidez, regularidad
y sinceridad para crear entornos relacionales de confianza y compromiso. Ade-
mads, hay que recordar la importancia de las interacciones entre clientes (Libai ez
al.,2010) que pueden conectarse entre si a través de diversos medios como b/ogs,
redes sociales, foros, etc., convirtiendo esta forma de comunicacién en un canal
mucho més creible y veraz que la comunicacién que emana desde la empresa
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hacia los clientes. Por tanto, las empresas tienen que ser capaces de generar expe-
riencias positivas para que este boca-a-oido desinteresado sea favorable.

Esta proliferacion de canales, tanto para transmitir informacién como para
adquirir productos también ayuda a incrementar el valor del cliente, a mante-
ner la relacién activa, a recopilar mas informacion sobre la situacién cambiante
del consumidor y su nivel de satisfaccién; en definitiva, a prolongar la relacidn,
ajustarse mds y mejor a las necesidades y gustos de cada cliente y a incrementar
la rentabilidad de cada uno de ellos (Kumar y Venkatesan, 2005; Polo, 2015).

Es importante reconocer la existencia de varios tipos de comportamientos no
transaccionales (Van Doorn ef al., 2010): la difusién de informacién entre un
grupo de influencia (WOM), recomendaciones realizadas por clientes pero pro-
piciadas por la empresa para atraer nuevos clientes a la entidad, la co-creacion
de valor a través de la participacion activa de los clientes en actividades de in-
novacién y creacion de nuevos productos, los contactos multicanal o la gestion
de quejas y procesos de recuperacion del servicio. Ya desde hace algin tiempo
observamos perfiles mas activos de consumidores, mas propensos a colaborar;
no aceptan ser meros receptores pasivos de las propuestas de las empresas (Payne
et al., 2008). Las empresas, conscientes de este escenario, intentan aprovechar
este perfil proactivo de muchos clientes como fuente de informacién comercial.
Ademis, refuerzan esta situacién con estrategias de adaptacion y personaliza-
cién de la oferta con aquellos clientes de mayor interés para conseguir incremen-
tar su nivel de engagement.

Esta interaccion continua y activa permite, pues, conocerlos mejor, asignar
mejor los recursos a cada cliente, y determinar medidas objetivas de rendimien-
to. En sentido contrario, no considerar estos elementos puede conducir a un
célculo del valor de cada cliente impreciso y hacer que los recursos se asignen de
forma imprecisa ¢ ineficiente. Ya es posible medir el impacto de las acciones de
marketing sobre cada uno de nuestros clientes. Esta interactividad implica un

proceso cognitivo y emocional, en relacién con el valor experiencial percibido
por el cliente (Mollen y Wilson, 2010).

Desde un punto de vista académico resulta interesante saber si los clientes
utilizan los mismos canales para diferentes tipos de interacciones, entender los
antecedentes de la eleccidn de canales en cada situacion e identificar posibles di-
ferencias en las consecuencias financieras de estas decisiones. También, en fun-
cién del perfil del cliente, saber cudntos canales utiliza, qué factores explican el
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uso de un canal u otro, si se utilizan de forma simultdnea y cudl es la reaccion de
los clientes ante los estimulos recibidos desde cada canal.

Asi, asumiendo las ideas anteriores, este ensayo presenta el estado de la cues-
tidén, ilustra algunos conceptos con varios ejemplos e identifica posibles lineas de
interés para investigaciones futuras.

2. MULTICANALIDAD Y CUSTOMER JOURNEY
2.1. Interacciones y multicanalidad: hacia la omnicanalidad

El concepto de interaccién en marketing no es nuevo. A finales del siglo pa-
sado los trabajos de File ez al. (1995) y de Haeckel (1998) hablaban de inte-
raccién en marketing como aquellos contactos entre personas o entre personas
y tecnologia disefiados para generar cambios en el nivel de conocimiento o de
comportamiento de al menos un agente. En este sentido, las empresas debian
crear programas de marketing que fomentaran esta interactividad, adaptados al
perfil de cada grupo de consumidores y basados en la empatia y significatividad
del contacto, asi como en los aspectos tangibles del mismo. Las empresas asumi-
rian un papel facilitador de estos posibles contactos para escuchar, hoy mis que
nunca, al cliente a lo largo de todo el proceso de su ciclo de vida.

Sin embargo, los importantes avances en sistemas y tecnologias de infor-
macién han favorecido la proliferacién de multiples canales a través de los cua-
les es posible interactuar. Asi, Neslin ez al. (2006, p. 96) definieron la gestién
multicanal de clientes como el disefio, organizacion, coordinacién y evaluaciéon
de canales para aumentar la entrega de valor al cliente. Desde ese momento se
consideran los canales como puntos de contacto con los clientes a través de los
cuales se puede (y debe) fomentar la interaccidn en un sentido bidireccional. En
un sentido estricto este enfoque excluye los medios masivos tradicionales tales
como la publicidad televisiva.

Esta multicanalidad ha modificado la forma de interactuar con los clientes
y entre clientes (Beckers ez al., 2013; Gensler ez al., 2012). Existen muchos
canales que fomentan distintas opciones de conexién e incrementan de ma-
nera exponencial el numero de contactos entre los distintos grupos de interés
(Rapp ez al., 2013; Kushwaha y Shankar, 2013): internet, dispositivos méviles
(méviles o tablets), redes sociales, lineas de atencidn al cliente, smart-tv, en-
tre otros. La oferta de un abanico amplio de canales de contacto y distribu-
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cién supone una fuente de valor muy importante que debe ayudar a mejorar
las relaciones empresa-clientes (Rangaswamy y Van Bruggen, 2005; Neslin y
Shankar, 2009), pues aumenta los puntos de contacto, permite establecer y
desarrollar relaciones mas estrechas y cercanas, enviar un mayor nimero de
estimulos comerciales y mejorar el conocimiento mutuo (Payne y Frow, 2005;
Venkatesan ez 4/., 2007).

La evolucién natural de la multicanalidad ha generado la aparicién y conso-
lidacion de estrategias omnicanal, definidas por Verhoef ez a/. (2015) y Melero
et al. (2016) como la gestién coordinada y sinérgica de todos los canales y pun-
tos de contacto con el consumidor disponibles, de tal forma que se optimice la
experiencia global del consumidor y el resultado. Estos autores reconocen la in-
teraccion y complementariedad entre canales y sugieren, cuando asi se entienda
adecuado, su uso simultaneo. Comparado con las estrategias multicanal, la om-
nicanalidad considera un nimero mayor y coordinado de canales. Los diferentes
canales se vuelven borrosos a medida que las fronteras naturales entre canales
comienzan a desaparecer. De acuerdo con Brynjolfsson ez a/. (2013), este desa-
rrollo estd afectando a las estrategias competitivas de las empresas a medida que
los nuevos canales rompen las viejas barreras como la geografia. Por tanto, las
empresas deben repensar necesariamente las estrategias competitivas para crear
y gestionar relaciones mas fluidas y provechosas con sus clientes (Ramaswamy y
Ozman, 2018).

2.2. Enbusca de la experiencia global

La revolucién acontecida en el &mbito multicanal repercute en la experien-
cia global de los consumidores y ha generado un interés creciente por el mar-
keting de experiencias, entendido como el conjunto de actividades de marke-
ting dirigidas a proporcionar experiencias satisfactorias y personales al cliente
alo largo de la totalidad de las interacciones y canales de contacto. Se trata de
una nueva forma de entender la gestién de relaciones con clientes (Bolton ez
al.,2014). El estudio de la experiencia global del consumidor ha representado
una de las grandes lineas de interés en nuestra disciplina, vinculando aspectos
de marketing con ideas propias de otras disciplinas como la psicologia y la
sociologia para entenderlo desde una visién holistica (De Kyser ez al., 2015).
Estos autores, ganadores del MSI Top Download Award en 2016, sugieren con-
siderar la experiencia de compra y consumo en el contexto cotidiano de los
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consumidores, més alld de una relacién diddica empresa-consumidor —es de-
cir, bajo una perspectiva de ecosistema de servicio—, bajo un horizonte tempo-
ral que toma como referencia el largo plazo y una serie consecutiva de puntos
de contacto mas que como el andlisis de “momentos de la verdad” aislados.
Las empresas, por tanto, deberdn ser capaces de disefar ofertas globales que
se ajusten a las experiencias deseadas por los consumidores, pero que generen
resultados positivos para ellas.

En este punto nos parece interesante recordar que en este contexto en el que
parecen imperar las soluciones tecnoldgicas y en las que un consumidor sue-
le utilizar varios canales distintos en los procesos de busqueda de informacién,
prueba o anilisis, el establecimiento fisico y la fuerza comercial siguen jugando
un papel fundamental (Cambra ez 4/, 2020) porque generan una experiencia
especial en los clientes, especialmente en aquellos productos/industrias donde
la implicacién del consumidor en el proceso de decision es mayor y las relaciones
personales se hacen mds importantes.

Por tanto, parece razonable apostar por el fomento de interacciones online
y offline entre empresas y consumidores, tanto si estos contactos son iniciados
por las empresas (FICs) como por los clientes (CICs). El objetivo tiene que ser
establecer mds y mejores contactos. La tecnologia facilita todo este proceso, pero
hace falta una visién estratégica del mismo. Habra que tener en cuenta todas las
ventajas y limitaciones de cada canal, lo que a buen seguro aumentara la com-
plejidad de las interacciones, pero repercutird en mayores niveles de éxito. Sin
embargo, también hay que aclarar que estos contactos pueden tener un perfil
diverso. Por ejemplo, los FICs pueden ser estandarizados o customizados, infor-
mativos, persuasivos... mientras que los CICs pueden tener cardcter proactivo
o reactivo, de solicitud de informacién o de transmisién de quejas, etc., cuya
gestion e impacto en resultados serd muy distinta, y que abre una linea de inves-
tigacién de gran interés.

La era de la informacién y las nuevas tecnologias han cambiado completa-
mente la dindmica de las relaciones cliente-proveedor y cada interaccién pue-
de ser vital para la relacidon y generar distintas respuestas en distintos clientes
(Agarwal ez al., 2020). Desde el punto de vista de la investigacién, se observa
cémo una de las prioridades del Marketing Science Institute para 2018-2020 ha
sido centrar la atencidn sobre el cliente y estudiar su recorrido con la empresa a
lo largo de todas las interacciones.
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Ante este contexto, la mayoria de la investigacion de los ultimos cinco anos
se centra en el impacto de las nuevas tecnologias en las interacciones entre
consumidores y empresas. Se presentan aspectos como el uso de la inteligencia
artificial (Davenport ez al., 2020; Thomaz et al., 2020), la aparicién de nuevos
canales de comunicacién (Borah ez 4/., 2020; Tong e al., 2020) o la aparicion
de nuevas herramientas, como la realidad aumentada, que influye en la eficien-
cia de las interacciones (Heller ez al., 2019; Hilken ez al., 2020). Otro aspec-
to relevante del uso de la tecnologia es la preocupacién de los consumidores
por la privacidad y el uso de sus datos por las empresas (Appel ez 4/, 2020).
Por otro lado, varios trabajos sugieren que estos nuevos cambios tecnoldgicos
llevan a un incremento en la personalizacién de los servicios para adaptarse
mejor a las necesidades de cada consumidor (Agarwal ez a/., 2020; Davenport
et al., 2020).

2.3. Laimportancia de las interacciones entre consumidores:
la influencia social

A lo largo de este ensayo ya hemos adelantado que las interacciones entre
consumidores resultan de especial interés. El aumento del uso de correos elec-
trénicos, presencia en redes sociales, participacién en foros o uso de plataformas
especificas favorecen la proliferacién de los contactos e interacciones entre con-
sumidores (Borah ez a/., 2020; Singh ez 4., 2020) y determinan, por un lado, un
mayor empoderamiento de los consumidores, que esperan productos y servicios
mds adaptados a sus necesidades y una atencién al cliente mejor; pero por otro
lado pueden plantear una gestién de relaciones con los clientes méds compleja
(Hilken et al., 2020; Kuehnl ez 4l., 2019).

Desde el punto de vista del comportamiento del consumidor y experiencia de
compra, la influencia social sigue siendo uno de los elementos que més influyen
(Argo y Dahl, 2020; Bilgicer ez al., 2015; Henkel e al., 2017). En este contex-
to, el WOM, o mis concretamente el e-WOM, es sumamente importante para
comprender las decisiones de compra, dado que los consumidores hacen uso de
las resenas de otros consumidores para ayudarse en la toma de decisiones (Li
et al., 2020; Shen y Senguspta, 2018). Un ejemplo cldsico son las opiniones de
usuarios en paginas como 77ip Advisor o Booking en las que los consumidores ex-
plican sus experiencias en hoteles y restaurantes, y que sirven de referencia para
que otros consumidores decidan. TripAdvisor permite que el establecimiento
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pueda establecer una conversacion virtual con los usuarios agradeciendo sus co-
mentarios, explicando posibles fallos en el servicio y ofreciendo soluciones. Sin
embargo, llama la atencién que algunas de las respuestas de las empresas respon-
den a un perfil estandarizado que no siempre se ajusta a los comentarios de los
usuarios y que genera una imagen negativa del desempeno de la empresa. Hay
situaciones, sin embargo, donde se observan respuestas personalizadas y adecua-
das que contribuyen a reforzar la imagen de la empresa y generan opiniones y
comentarios positivos entre el resto de usuarios de la web. Otras veces las empre-
sas intentan tomar el control de este e-WOM utilizando, por ejemplo, campanas
de marketing sembradas en los que influencers y bloggers crean conversaciones
en internet y promueven las marcas (Dost ez al., 2019). Un ¢jemplo de este tipo
de acciones son las desarrolladas por el Banco de Sabadell que, en palabras de
Xavier Gasso, director de Presencia Digital del banco, pretende “aumentar la
notoriedad de la marca y, sobre todo, estar donde estd el cliente... buscando nue-
vos espacios donde ganar credibilidad’, reforzando su estrategia de presencia en el
ecosistema digital.

Las redes sociales han sido referencia en muchas investigaciones recientes. A
través de ese canal han proliferado el nimero de contactos y comunicaciones en-
tre consumidores y también entre empresas y consumidores (Appel ez /., 2020;
Ramaswamy y Ozcan, 2018). Elementos como la espontancidad y el humor que
las empresas manifiestan en sus redes sociales pueden influir en el comporta-
miento del consumidor, valorandose positivamente publicaciones mas improvi-
sadas y menos planificadas (Borah e 4/., 2020). Ademds, la actividad indirecta
en redes sociales de una empresa, la que se genera sin el control de la empresa, a
través de menciones y recomendaciones de otros consumidores, es mucho mds
valorada por los consumidores e impacta de manera mds significativa en su in-
tencién de compra (Colicev ez al., 2018).

El uso de dispositivos méviles también es relevante, entre otros aspectos por
su gran presenciay por la comodidad de uso. Por ejemplo, se ha demostrado que
el uso del teléfono mévil como canal de interaccién determina que los consu-
midores sean mds propensos a divulgar mds informacién utilizando este canal

(Melumad y Meyer, 2020).

Sin embargo, como también indicdbamos con anterioridad, la interaccién
cara a cara o en tiendas fisicas sigue siendo relevante. En este sentido, el papel
del personal de venta y de los empleados de primera linea es fundamental.
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Se trata de actores que deben hacer juicios répidos y adaptarse a cada cliente
(Hall ez al., 2015, Marinova et al., 2017). Estas interacciones se pueden com-
plementar con el uso de las nuevas tecnologias en las tiendas fisicas para facili-
tar el desarrollo de nuevas formas de comunicacidn, generar nuevas y mejores
experiencias de compra, realizar transacciones o recopilar informacién para
adaptarse y seguir mejorando la experiencia de compra de los clientes (Grewal
et al., 2020).

2.4. Customer journey

El customer journey es un concepto novedoso que ha abierto una nueva linea
de investigacién de gran interés, considerando como eje central las interacciones
cliente-empresa, denominadas zouchpoints (Kranzbiihler ez 4l., 2019; Kuehnl e
al., 2019; Shavite, y Barnes, 2020). El journey se describe como un conjunto o
una secuencia de fouchpoints, que representa cada interaccion entre un consumi-

dor y una empresa (Lemon y Verhoef, 2016).

Anteriormente hemos presentado distintas clasificaciones de las interac-
ciones dependiendo de quién iniciaba el contacto con la otra parte (FICs Vs
CICs). Ahora, siguiendo la propuesta de Lemon y Verhoef (2016) las interac-
ciones se pueden clasificar en funcién de la fase en la que ocurren durante el
Jjourney (pre-compra, compra, post-compra). Y para ser més precisos, esta clasi-
ficacidn se podria complementar con otro criterio que considera quién controla
los touchpoints. Ast, habria touchpoints controlados por la marca (ej., publicidad,
programas de lealtad, paginas web, etc.), por el cliente (¢j., eleccién de canal de
busqueda, tipo de pago, etc.), o por los socios de la marca (ej., distribucién), y
touchpoints externos o sociales (¢j., otros clientes, amigos, etc.).

Como ejemplo préctico, una gestion exitosa del journey en el ambito de ser-
vicios deberia considerar todos los puntos de contacto desde el momento previo
hasta el posible andlisis post-venta. Si analizamos en este sentido la estrategia de
Starbucks, se identifican todos los posibles puntos de contacto a nivel individual
para identificar cudles pueden aportar més valor al consumidor y cudles pueden
generar problemas o ser foco de insatisfaccidn, e incluso cuéles hay que eliminar
porque no aportan valor. A modo ilustrativo, en el momento previo son rele-
vantes las acciones destinadas a generar conocimiento, recuerdo y asociacién de
marca para orientar al consumidor hacia el establecimiento. En el momento de
entrada se trabaja el ambiente, el aroma, el sonido y la temperatura; posterior-
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mente llega el momento del pedido y su preparacién, que considera la gestién
del tiempo de espera en la cola, el pedido propiamente dicho y el pago. En esta
parte del proceso aspectos tales como el saludo, la educacién, la rapidez o el as-
pecto de la vajilla son relevantes. La siguiente etapa estd definida por la toma de
asiento y consumo, destacando el sabor y textura de los productos. En Starbucks
son conscientes de que muchos de sus clientes acuden a sus establecimientos
buscando un lugar de trabajo con cobertura de wifi gratuita, como valor anadido
al servicio basico, por lo que el sonido ambiente y la calidad de la red wifi son
decisivos. Por ultimo, llegado el momento de abandonar el local, la posibilidad
del empaquetado de los productos y la despedida amable y amistosa represen-
tan nuevas oportunidades de contacto. El objetivo es entregar una experiencia
global altamente satisfactoria para que el cliente contintie asociando la marca
con buen ambiente, buena bebida, buen servicio —bésico, real y aumentado-y
puedan orientarlo de manera consciente o inconsciente a volver a cualquier esta-
blecimiento de la cadena y a emitir opiniones favorables y recomendarlo a otros
usuarios.

Ahora bien, el ejemplo anterior se refiere a una serie de puntos de contacto
a lo largo de una transaccién. Desde un punto de vista méds amplio, y toman-
do como referencia la idea de Customer Lifetime Value (CLV) ofrecemos otro
ejemplo de customer journey que toma como referencia el horizonte de una re-
lacién a largo plazo. Pensemos en un banco cualquiera que puede contactar con
sus clientes a través de multiples canales: oficina, cajeros automdticos, internet
y banca electrénica. Un nino puede tener una cuenta de ahorro infantil —los
puntos de contacto serdn mensajes dirigidos a los padres— pero también puede
participar en actividades como un club infantil o campamentos, de tal forma
que ya comienza el proceso de asociacion de marca. Una vez que el cliente cum-
ple 22-23 afnos pueden ofrecerle un préstamo de continuacién de estudios, a los
25-28 un préstamo al consumo para la compra de un coche, a los 30 un crédito
hipotecario, en torno a los 40 anos fondos de inversion y planes de pensiones,
etc., pudiendo interaccionar con ellos a lo largo de todo el ciclo de vida de la
relacién y ofreciéndoles aquellos productos que mejor se adapten a sus necesi-
dades. En este enfoque global el banco tendria que utilizar aquellos canales mas
apropiados a cada edad, momento y producto, y definir el contenido y perfil de
cada interaccién (ej., informativa, persuasiva, disculpatoria ante posibles fallos
de servicio, etc.) para ofrecer una experiencia global satisfactoria a lo largo de

todo el CLV.

-199 -



3. ESTADO RECIENTE DE LA CUESTION

A partir del marco general desarrollado en los epigrafes anteriores han surgi-
do multiples estudios que profundizan en aspectos peculiares del impacto de las
interacciones en el comportamiento de los consumidores. Asi, hemos realizado
una busqueda de trabajos recientes —ultimos cinco anos, desde 2015 hasta la ac-
tualidad— basados especificamente en interacciones y puntos de contactos (ini-
ciados por la empresa, iniciados por el cliente, entre clientes y entre empresas) en
cinco de la revistas de marketing de mayor impacto académico: Journal of Mar-
keting, Journal of Academy of Marketing Science, Journal of Retailing, Journal of
Service Research'y Journal of Consumer Research, identificando un cuerpo impor-
tante de literatura teérica y empirica que tratamos de resumir a continuacién.

La mayor parte de los trabajos analizados se centran en analizar los distintos
tipos de interacciones que nos podemos encontrar. El trabajo ya comentado de
Lemon y Verhoef (2016) presenta una clasificacién de interacciones dependien-
do de la fase y de quién controla el zouchpoint (ver apartado 2.4.). En sentido si-
milar, Colicev ez /. (2018) proponen que habré diferencias entre la actividad de
redes sociales controlada por la empresa y la actividad de redes sociales generada
sin el control de la empresa. Esta tiltima se considera un zouchpoint externo sobre
el que la empresa no puede ejercer su control y su impacto en el brand awareness
y customer engagement es positivo. Por otro lado, las interacciones a través de re-
des sociales controladas por la empresa simplemente aumentan el conocimiento
de la marca, pero parece que no repercuten en la intencién de compra.

Borah ez 4/. (2020) toman como referencia la idea de intervenciones de mar-
keting improvisadas, entendidas como acciones desarrolladas en redes sociales
que se ejecutan en tiempo real a un evento externo. Concluyen que en la medida
en que estas acciones se perciban como espontdneas y no planificadas aumentard
la viralidad de una publicacién. Aparentemente los usuarios quieren ser partici-
pes de un evento en tiempo real y contribuir a su expansion en redes sociales con
un rol protagonista.

En el émbito de campanas de marketing sembradas (seeded marketing cam-
paigns), Dost etal. (2019) sugieren que la colaboracién con influencersy bloggers
para crear una conversacion a través de internet y promover un producto o una
marca entre los consumidores impacta de manera positiva sobre las ventas. Ber-
ger et al. (2018) estudian cémo las empresas usan interacciones ludicas y gami-
ficadas. En la medida en que estas interacciones sean adecuadas pueden facilitar
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una mayor conexion emocional y cognitiva con la marca. Como curiosidad, Li ez
al. (2019) consideran especificamente el efecto del uso de emoticonos por parte
de la empresa en las comunicaciones online, pudiendo ser utiles en situaciones
de satisfaccién, pero muy contraproducentes si el cliente muestra cierto grado
de insatisfaccidn.

La tecnologfa también ha dado mayor protagonismo a la inteligencia artifi-
cial (Davenport e al., 2020), de tal forma que los clientes pueden interactuar
con plataformas asistidas por inteligencia artificial, capaces de proporcionar ser-
vicios mds personalizados y que, ademas, permiten que las empresas automati-
cen la recopilacién de datos.

Pero no hay que olvidarse de la importancia de la interaccion fisica con los
clientes. Moureau (2020) argumenta que muchas empresas se centran en opti-
mizar la experiencia de compra on/ine, pero muchas veces se olvidan del contac-
to fisico a través del packaging en el que llega el producto al domicilio del cliente.
Se plantea que esta interaccién ofrece la oportunidad de fortalecer la marcay, a
la vez, disminuir las tasas de devolucidn.

Sin embargo, hay que comentar que el estudio de interacciones también ha
tenido cierto protagonismo en el contexto B2B, aunque ha sido mucho menor
que en el B2C. Singh e al. (2020) se centran en los contactos entre personal de
venta y clientes a través del intercambio de correos electrénicos. A diferencia de
las comunicaciones cara a cara, las comunicaciones online presentan retos im-
portantes por la menor interactividad, menor flexibilidad y carencia de senales
contextuales. Sin embargo, también presentan beneficios como accesibilidad
espacial y temporal, transparencia y diversidad. A través de este medio se identi-
fican distintas técnicas para influir, tales como compartir informacion, hacer re-
comendaciones, o utilizar mecanismos de cumplimiento (¢j., promesas, fomen-
to de la asertividad). No hay reglas generales para garantizar el éxito a través de
este medio, pero lalégica parece recomendar el uso de mensajes personalizados,
no intrusivos y utilizando un lenguaje adecuado a cada cliente.

En cualquier caso, la proliferacién de canales y contactos también est4 afec-
tando a cuestiones como la privacidad de los usuarios. Mientras que las empresas
pueden proporcionar contenido a través de multiples dispositivos y aprovechar
el uso de redes y datos y compartir el conocimiento para mejorar la coordina-
cién en la cadena de valor, los clientes pueden aprovechar estas interacciones
para conocer mas y mejor las ofertas y el nivel de satisfaccién de otros usuarios,
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e incluso para combatir la soledad y el aislamiento. Sin embargo, parece que la
contrapartida es hacer concesiones en la privacidad de los individuos ya que se
produce un intercambio ingente de datos personales.

4. PROPUESTAS DE INVESTIGACION FUTURA

A lo largo de este ensayo hemos presentado varias ideas relevantes relaciona-
das con la gestion de interacciones para ofrecer a los clientes experiencias satis-
factorias en un contexto multi/omnicanal. Hemos tomado como referencia la
idea de customer journey y el hecho de que este concepto represente una de las
prioridades de investigacion para el MSI en el periodo 2020-2022.

Los trabajos de Cambra ez al. (2018), Bolton ez al. (2004) y Wiesel et al.
(2011) diferencian entre contactos iniciados por las empresas (FICs) y otros ini-
ciados por los consumidores (CICs) que, ademds, presentan perfiles distintos.
También hemos identificado una clasificacién fundamental (Lemon y Verhoef,
2016) que considera la fase en la que se produce la interaccién y qué agente la
controla. En linea con estas clasificaciones y tras una revision de la literatura més
reciente publicada en revistas de referencia, en el apartado anterior se presenta el
estado mas reciente de la cuestién. Por tltimo, y a modo de conclusién propo-
nemos algunas lineas de interés para investigaciones futuras.

En primer lugar, creemos que seria muy interesante poder analizar cémo
se comporta cada tipo de punto de contacto a lo largo del customer journey
para identificar aquellos més rentables: ;es mds importante el papel de la in-
fluencia social o realmente son mas efectivas las interacciones iniciadas por
los clientes? La respuesta permitird canalizar recursos hacia una gestién mds
rentable de las interacciones con los clientes o entre los clientes. Es necesario
entender qué canales son mas rentables —como la literatura ya se ha encargado
de mostrarnos— y también qué tipo de interacciones pueden proporcionar una
rentabilidad mayor.

En segundo lugar, las empresas necesitan adaptar la gestién de contactos
FICs, CICs e influencia social a la etapa del customer journey en la que se en-
cuentre el cliente. Cuando el cliente ya conoce el producto pensamos que los
contactos estdndar o meramente informativos iniciados por las empresas pue-
den considerarse repetitivos, innecesarios o invasivos, afectando negativamente
al valor percibido. Hay que analizar y definir el mix eficiente de interacciones
—canal, mensaje, momento— para “orientar” pero no saturar al cliente.
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Creemos que también serfa interesante profundizar en el efecto de la influen-
cia social. ¢Sigue siendo la influencia social tan efectiva como solia serlo hace
un tiempo? ;Nos guiamos solamente por las recomendaciones de personas de
nuestro entorno mas cercano a la hora de decidir? ;En qué situaciones/produc-
tos? ¢ Tendemos realmente a (des)confiar mas de comentarios vertidos en la red
enmascarados en el anonimato de sus autores? ¢ Les damos credibilidad?

Finalmente, también se ha puesto de manifiesto que las nuevas tendencias
apuntan al mayor papel que van a jugar herramientas como la inteligencia ar-
tificial, la realidad virtual, los robots, bots sociales, etc. ¢ Percibirdn los clientes
de igual manera las interacciones con personas y las interacciones con robots o
mdquinas? ¢Priorizardn las empresas la comodidad del cliente o solo buscarin
reducir costes?

Estas son solo algunas de las propuestas que pensamos que pueden despertar
el interés de la comunidad académica de nuestra disciplina, pero ni mucho me-
nos son las tinicas. Esperamos que tras la lectura de este ensayo el lector identifi-
que ideas que complementen el cuerpo de literatura relacionado con la gestién
de interacciones comerciales.
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SENALES DE CALIDAD EN LA ELECCION
DE VINOS EN ENTORNOS ONLINE:
¢COMO Y CUANTO AFECTAN LA MARCA Y
VALORACIONES DE LOS CRITICOS?

Agustin V. Ruiz Vega
Universidad de La Rioja

1. INTRODUCCION

El presente estudio aplica la teorfa de sefales al mercado vinicola espafol
y, més especificamente, al contexto de compras en entornos ozline. Se trata de
un sector donde existen importantes asimetrias de informacién, derivadas prin-
cipalmente de la multitud de marcas individuales y colectivas existentes en el
sector (mds de 20.000 referencias segun Ruiz y Riafio, 2012). Las bodegas tie-
nen informacion privada sobre sus productos que el consumidor desconoce, lo
cual le dificulta evaluar la calidad de las distintas opciones de compra a su dis-
posicion, plantedndose una clésica situacion de seleccion adversa. Ademas, se
cumplen los tres requisitos exigidos por Kirmani y Rao (2000) para aplicar este
marco tedrico a un determinado mercado: (1) Es un bien de experiencia, dado
que necesariamente debe ser consumido para poder evaluarlo en su totalidad;
(2) La informaci6n sobre el producto es costosa de adquirir, en especial por el
tiempo y energia que requiere; y (3) El riesgo asociado a su compra es percibido
como elevado por el potencial comprador. Ademis, la compra de vino en en-
tornos online acenttia los problemas descritos porque (Mavlanova ez al., 2012):
(1) No es posible interactuar con el producto y con el vendedor como podria
hacerse en una tienda fisica; (2) La mayor oferta existente en internet hace que
el consumidor encuentre mayor nimero de vinos y de vendedores que no cono-
ce respecto a los canales offfine; y (3) La incertidumbre y el riesgo asociado a la
compra de productos en entornos oz/ine es mayor que en entornos fisicos, tanto
en lo referente a la calidad especifica de cada producto, como en lo relativo a su
precio de compra.
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Este trabajo analiza dos sefiales de calidad: la marca individual del producto y
la puntuacién dada a dicho producto por los criticos a través de las guias de vino.
Los objetivos especificos del estudio son: (1) Determinar si las citadas sefales de
calidad afectan a la evaluacion de la calidad del producto por parte de los poten-
ciales compradores; (2) Dilucidar si dichas senales influyen sobre la intencién de
compra del producto; y (3) Analizar el efecto moderador de la credibilidad de la
oferta sobre las relaciones causales citadas. El resto del documento ha sido orga-
nizado de la forma siguiente. Primero, se desarrolla el marco teérico del estudio;
segundo, se describe el planteamiento y desarrollo del disefio experimental apli-
cado; tercero, se describen los resultados empiricos obtenidos; cuarto y tltimo,
se extraen las principales conclusiones e implicaciones.

2. MARCO TEORICO

A continuacion, se procedera a describir sintéticamente las variables analiza-
das. En primer lugar, se realizard una breve descripcion de las variables depen-
dientes: percepcion de calidad de la oferta e intencién de compra. En segundo
lugar, se realizard una sintesis de la literatura relativa a los tratamientos: marcay
juicio de expertos. En tercer y tltimo lugar, se realizard una revisién de la varia-

ble moderadora credibilidad de la oferta.

2.1. Percepcion de calidad de la oferta

Este concepto es definido como el resultado de la comparacién por parte del
consumidor de los beneficios percibidos y los sacrificios realizados (Zeithaml,
1988). Por tanto, es una variable de naturaleza subjetiva y compleja. No obstan-
te, existe consenso en la literatura en considerar que refleja adecuadamente la
conducta de compra de los consumidores y capta de forma idénea las dimensio-
nes cognitiva, afectiva y conativa de dicha conducta (Sweeney y Soutar, 2001).

En la literatura coexisten medidas de este concepto unidimensionales y mul-
tidimensionales. Dado el contexto de la recogida de datos se ha optado por una
medicién unidimensional multi-item del concepto, utilizando la escala de 5

items desarrollada por Dodds ez /. (1991).

2.2. Intencion de compra futura

El concepto intencién de compra futura incluye el resultado de la evaluacion
de la oferta recibida a partir del analisis de la informacién obtenida en el sitio
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web y la evaluacién del producto, tanto globalmente como de sus atributos re-
levantes (Hausman y Sickpe, 2009). Este concepto refleja el comportamiento
previsible de los consumidores en las decisiones de compra futuras mds inme-
diatas, siendo el principal indicador de éxito a corto plazo a tener en cuenta
para las empresas (Espejel ez a/., 2008) y proporciona la mejor aproximacion a la
conducta de compra online (Lee y Lin, 2005). La medicién de este concepto se
ha realizado a partir de la escala de 5 indicadores desarrollada por Dodds ez al.

(1991).

2.3. Marca como senal de calidad

Desde el enfoque de la teoria de sefales, la marca es especialmente util para
resolver problemas de seleccién adversa; sirve como senal de informacién al
consumidor para inferir las caracteristicas de los productos, consiguiendo con
ello reducir su incertidumbre. Segun Erdem y Swait (1998), cuanto mayor sea
la claridad y coherencia de la informacién relativa a calidad asociada a la marca
que haya emitido la empresa vendedora, se potencia un triple rol: aumento de la
percepcion de calidad del producto, reduccion del riesgo percibido asociado a
la compra del mismo y disminucién de los costes de busqueda de informacion.
Este triple efecto de la marca aumenta la utilidad asociada a la oferta comercial
y, por consiguiente, incrementa la probabilidad de que dicho producto sea com-

prado.

En los mercados vinicolas numerosos estudios han puesto de manifiesto la
existencia de una relacién positiva entre la marca del producto y la calidad per-
cibida, tanto en lo relativo a la marca colectiva denominacién de origen (Dese-
Inicu e al., 2011), como a las marcas individuales de cada vino (Dodds er 4/,
1991; Lockshin ez al., 2006; Espejel ez al., 2007; Cacic et al., 2011). Ademds,
se ha detectado que aquellos productos cuyo proceso de elaboracién se rige por
estandares de calidad mas elevados que sean conocidos en el mercado, obtienen
una diferenciacién en términos de calidad que se refleja en una mayor prima de
precio que estdn dispuestos a pagar los consumidores. Estos resultados son simi-
lares a los obtenidos en otros productos agroalimentarios, como los mejillones
(Bello ez al., 2000) o la miel (Sanzo et al., 2001). Teniendo en cuenta lo indica-
do, se plantea la siguiente hipdtesis:

H1: La marca espectfica del vino tiene una influencia directa y signi-
ficativa en la percepcion de calidad de la oferta vinicola.
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Existe un amplio consenso en la literatura respecto a que la calidad percibida
asociada a los atributos intrinsecos de calidad de los productos con denomina-
cién de origen tiene una influencia positiva y significativa sobre la intencién de
compra de los mismos (Espejel ez al., 2007; Veale y Quester, 2008 y 2009; Espe-
jel y Fandos, 2009; Deselnicu ez al., 2011). Ademds, diversos estudios subrayan
la necesidad de potenciar las estrategias de comunicacién a fin de que los atribu-
tos de calidad sean conocidos y reconocidos por los consumidores (Sanzo ez 4l.,
2001; Espejel y Fandds, 2009). Por consiguiente, se puede formular la siguiente
hipétesis:

H2: La marca especifica del vino tiene una influencia directa y sig-
nificativa sobre la intencion de compra futura del producto vinicola.

2.4. Juicios de expertos como sefial de calidad

En el momento previo de la compra de vino, los consumidores no son capa-
ces de afirmar, si no lo han probado antes, si el vino que estdn valorando com-
prar cumple o no sus estandares de calidad minimos. Por ello, es habitual que
los consumidores busquen indicios de calidad que les permitan discernir la ca-
lidad inherente a cada oferta comercial y, por tanto, les sean utiles para evaluar
la calidad del producto y para elegir la marca concreta que adquirirén (Orth y
Krska, 2002). Conocer la opinién de expertos que no comercializan el producto
goza de gran credibilidad entre los consumidores; en el contexto del mercado del
vino, Parsons y Thompson (2009), cuya categorizacién de prescriptores ha sido
recogida en la tabla 1, concluyen que las guias de vinos es el mecanismo infor-
mativo que tiene mds éxito entre los consumidores por entender que su mayor
independencia otorga a sus valoraciones de mayor fiabilidad para evaluar la ca-
lidad del producto. En el sector vitivinicola, tanto los concursos de vino (en los
cuales se otorgan medallas) como las guias de vinos (que punttian los vinos), son
las formas mas utilizadas por los consumidores porque entienden que aquellos
productos que hayan sido premiados o reconocidos por su calidad por terceros,
serdn los que con mayor probabilidad van a satisfacer sus exigencias de calidad

(Orth, 2002).

La revision de la literatura sobre marketing del vino permite concluir que las
preferencias de los consumidores aumentan cuanto mas positiva es la valoracién
del vino realizada por el critico consultado (Dodds et al., 1991; Orth y Krska,
2002; Lockshin ez al., 2006; Parsons y Thompson, 2009; Gonzalez et al., 2013),
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Tabla 1. Clasificacién de prescripciones

Prescrincion Fuente de la Relacion con la marca o Fuente de la
P recomendacion detallista credibilidad
. Amigos, comparieros | Independiente de la marca | Experiencia directa con
Boca-oreja . L
y conocidos y del minorista el producto
Recomendacion .y
o . Reputacion del
individual del Independiente de la marca L
Empleado o establecimiento y del
personal de pero no del minorista
vendedor
ventas
Eleccion del - Independiente de la marca Reputacion del
- Empleado anonimo - L
establecimiento pero no del minorista establecimiento
Independiente de la marca o
, o Aceptacion de la
Los mas (aunque la asociacion

vendidos (por
ejemplo, top 10,
rankings, etc.)

Asociacion o detallista

puede ser un grupo de los

fabricantes y minoristas);

puede ser independiente
del minorista.

industria por su

calidad y popularidad:
“Si vende, es que debe

ser bueno”

Jueces andnimos/

. expertos/sociedades/ . o
Premios, o Independiente del Experiencia e
organizaciones o . .
coNcursos 'y comerciales minorista, pero puede estar | independencia de 10s
competiciones . . influenciado por la marca jueces
distanciadas de las
marcas
Otros consumidores | Independiente de la marca .
Defensa-apoyo Independencia

defensores y del minorista

Fuente: Parsons y Thompson (2009).

siendo este proceso mds intenso cuanto menor sea el nivel de conocimiento y
experiencia de los consumidores (Orth, 2002; Atkin ez al., 2007). Por ello, se
formula la siguiente hipétesis:

H3: Eljuicio de expertos tiene una influencia directa y significativa en
la percepcidn de calidad de la oferta vinicola.

Orth y Krska (2002) y Atkin ez al. (2007) concluyeron que, cuando el
consumidor ve en la tienda fisica las medallas/premios obtenidos por un vino
o una puntuacién favorable de un critico de vino reconocido, se produce un
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significativo aumento de las ventas de dichos vinos; lo cual pone de mani-
fiesto la efectividad del uso de las prescripciones de expertos en la compra
efectiva de vino. Resultados similares han sido obtenidos por Lockshin ez
al. (2006), que también detectan que dicha influencia disminuye conforme
aumenta el precio del vino. A la vista de lo indicado, se ha formulado la si-
guiente hipdtesis:

H4: Eljuicio de expertos tiene una influencia directa y significativa en
la intencidn de compra futura del producto vinicola.

2.5. Credibilidad de la oferta

En los estudios empiricos basados en la teorfa de senales existe un amplio
consenso respecto al hecho de que las senales de calidad reducen las asimetrias
de informacién. Sin embargo, la sefial cumplird su funcién econdémicasiy solo
si dicha sefal informativa es creida por el consumidor que la recibe: cuanto
mds creible es una sefial menor sera el riesgo que perciben los individuos en su
decisién de compra, asi como los costes en que deben incurrir para lograr in-
formacién apta para evaluar la calidad de la oferta comercial. En definitiva, la
credibilidad de la oferta aumenta la percepcion sobre la calidad del producto
concreto que valora adquirir (Srinivasan y Ratchford, 1991). A partir del es-
tudio de Erdem (1998), esta autora y otros colegas con los que ha colaborado
demuestran para diversas categorias de productos y en diferentes paises que la
credibilidad de la oferta, y especialmente de la marca, influye intensa y positi-
vamente tanto sobre la evaluacion de la calidad percibida del producto como
sobre la intencién de compra del mismo (Erdem y Swait, 1998 y 2004; Erdem
et al., 2002; Erdem ez al., 2006). Por consiguiente, se ha planteado la posible
existencia de un efecto moderador de la credibilidad de la oferta:

H5a: La credibilidad de la oferta moderari la influencia de la marca
yde la valoracion de expertos sobre la percepcion de calidad de la ofer-
ta del producto vinicola.

HSb: La credibilidad de la oferta moderard la influencia de la marca
y de la valoracion de expertos en la intencidn de compra futura del
producto vinicola.

A partir del marco tedrico descrito, se plantea el modelo causal recogido en
la figura 1.
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Figura 1. Modelo causal propuesto

Percepciéon
M M
fﬁ:aﬂ ) > de calidad
- Ficticia de :g gcf)t)arta
. . Intencién
Juicio de expertos (JE) T Gar e
~ Bajo > futura
- Alto (ICF)

Credibilidad de la oferta

3. DISENO EXPERIMENTAL Y TRABAJO DE CAMPO

A continuacidn, se detallan las principales decisiones adoptadas respecto
al disefio del experimento comercial disefado. En concreto, se indicardn el
diseno factorial seguido, la eleccién de los estimulos comerciales objeto de
estudio, las variables de control utilizadas, la seleccidn de los participantes
en el mismo, la asignacién de los sujetos a los cuatro escenarios existentes, el
cuestionario utilizado y las caracteristicas sociodemogrificas de la muestra
final.

El experimento corresponde a un disefio factorial entre-sujetos 2 (marca del
vino: marca real vs. ficticia) x 2 (juicio de expertos: bajo vs. alto). El disefio fac-
torial es completo (con sujetos asignados aleatoriamente a todas las condiciones
experimentales) y balanceado (idéntico nimero de sujetos asignados aleatoria-
mente a cada escenario del experimento), lo que tiene como ventaja que la suma
de los cuadrados para los diferentes efectos —principales y de interaccion— estdn
incorrelacionados y, por tanto, son ortogonales (Keppel y Wickens, 2004; Hu-
berty y Olejnik, 2006).

Los estimulos (comerciales) analizados se definieron de manera que repli-
caran en forma y tamafo los existentes en la realidad. Por lo que se refiere al
estimulo marca se procedié a seguir el siguiente proceso por etapas sucesivas:
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1. Identificar la regién o zona de produccién espafiola con mayor notorie-
dad en el mercado espanol y con mayor cuota de mercado en el segmento
de mercado objeto de estudio; ello supuso elegir la denominacién de ori-
gen calificada Rioja puesto que, segtin los datos de Nielsen (2019), es con
diferencia la que tiene mayor notoriedad espontdnea entre los consumi-
dores espanoles (primera mencién para el 91% de los espafioles) y mayor
cuota de mercado tanto en el conjunto del mercado nacional (31,0% en
volumen y 37,1% en valor) como en el segmento de mercado analizado,
vinos tintos reservas y grandes reservas (57,1% en volumen y 67,5% en
valor).

2. Seleccionar la marca individual mas notoria de la zona de produccién
clegida para el segmento de mercado objeto de estudio; de acuerdo con
Ikerfel (2018) las dos marcas mds conocidas en este segmento son Vega
Sicilia (Unico) y CVNE o Compaiia Vitivinicola del Norte de Espana
(Imperial). Dado que solo Imperial se produce en la D.O.Ca. Rioja, se

escogio esta ultima marca.

El objetivo de este proceso ha sido evitar que el desconocimiento de la marca
influyera implicitamente sobre las opiniones y decisiones solicitadas (Erdem ez
al., 2002).

Asimismo, de cara al objetivo del presente estudio se procedio a disenar una
marca comercial ficticia. Para ello, se han tenido en cuenta los resultados de
los estudios sobre marcas y etiquetado de vinos, entre los cuales se destacan las
siguientes conclusiones: (1) Segtn la taxonomia de estilos de marcas de vino
propuesta por Scott y Tuten (2011), Imperial pertenece al grupo de marcas
con estilo més tradicional; (2) Para comparar marcas de vino es recomendable
que la relacidn entre el nombre y las imdgenes mostradas transmitan similares
mensajes y generen evocaciones parecidas en la mente del consumidor (Doyle y
Bottomley, 2004); (3) Para evitar que los colores u otros estimulos visuales pue-
dan afectar a la percepcién y evaluacién del vino por parte de los consumidores,
se ha optado por exponer las distintas informaciones visuales con un tamano de
la tipografia similar, a fin de que el peso que cada elemento tenga en el nuevo
disefio fuese idéntico en todos los escenarios analizados (Mello y Pires, 2009;
Drichoutis ez al., 2017); y (4) Los vinos que son competidores en calidad son
los vinos de alta expresion, que suelen designarse mediante nombres que evocan
nombres griegos y latinos, que simbolizan tradicidn y permanencia (Ruiz y Ria-
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110, 2012). Por todo ello, se eligié la marca ficticia PAMUS. Los logos de ambas
marcas se muestran en la figura 2.

Figura 2. Marcas analizadas

En cuanto a la evaluacién del producto por parte de expertos, en el sector vi-
nicola hay al menos tres senales de calidad: recomendaciones de vinos concretos
por parte de prescriptores, medallas obtenidas en concursos de vino y valoracio-
nes cuantitativas por parte de las diversas guias que se editan periédicamente.
Se ha optado por utilizar valoraciones cuantitativas de guias por dos motivos:
su mayor claridad a la hora de diferenciar la calidad de un vino frente a otro (Ali
y Nauges, 2007), y el hecho de que es més frecuente la prictica comercial, im-
portada del mercado estadounidense, de mostrar esta informacién junto con el
precio de venta del producto en el comercio detallista tanto on/ine como offline.
Ello hallevado a tener que escoger una determinada guia, optindose por el siste-
ma de valoracién del critico, lider mundial, Robert Parker y su revista Wine Ad-
vocate, que valora en orden creciente de calidad los vinos entre 0 y 100 puntos,
aunque solo publican criticas de vinos con al menos 50 “puntos Parker”, argot
habitual en el sector. Siguiendo la légica de la comparacién de extremos ya uti-
lizada para la seleccién del estimulo marca se ha optado por una valoracién baja
(50 puntos) y por una valoracién elevada (92 puntos), evitando puntuaciones
intermedias que pudiesen crear confusién en los encuestados; adicionalmente,
partiendo de la premisa de que no todos los encuestados tienen que conocer el
sistema de evaluacién, se incluyd una breve explicacién del significado del mis-
mo, tal como refleja la figura 3.
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Figura 3. Valoracién con Puntos Parker en el experimento

Con el objetivo de aislar la influencia de los estimulos ya indicados, se defi-
nieron diversas variables de control. La tabla 2 recoge la lista de variables que
la literatura indica que pueden incidir en las respuestas objeto de estudio (la
evaluacion de calidad y la intencién de compra de un determinado vino) pero
que han sido excluidas del estudio al ser incluidas en condiciones ceteris paribus.

Los participantes en el experimento son personas que estaban visitando la
segunda web minorista de venta de vinos on/ine existente en Espana. Para esti-
mular a potenciales internautas que estaban realmente realizando una busqueda
de informacién sobre vino a complementar el cuestionario, se les incentivd me-
diante un sorteo: si lo completaban y lo deseaban, paralo cual se requerian entre
7y 10 minutos, participarian en el sorteo de una caja de 6 botellas del vino gran
reserva de la marca real analizada, que se les enviarfa gratuitamente a la direccién
que indicasen. La cooperacién con la bodega y el distribuidor online permitié
asi contactar con internautas reales, lo cual dota de mayor verosimilitud a la
informacidn recopilada por una eleccién de internautas que estaban realmente
buscando informacién sobre vinos tintos gran reserva, que por sus especiales
caracteristicas de calidad y de precio, es un aspecto relevante a tener en cuenta.
Ademis, la literatura especializada nos permite indicar otros dos motivos adicio-
nales que avalan la decision indicada: (1) La familiaridad de los encuestados con
la adquisicion del producto objeto de estudio potencia la validez del experimen-
to (Lynch, 1982; Calder, Phillips y Tybout, 1982); y (2) Mantener la homoge-
neidad de los sujetos, aspecto esencial para contrastar teorias a través de disefos

experimentales (Lynch, 1982; Sternthal, Tybout y Calder, 1994).

La asignacion de los sujetos a los escenarios analizados fue realizada de for-
ma aleatoria a una de las ocho combinaciones factibles de las variables mani-
puladas. Se obtuvieron 252 encuestas; a continuacién, se procedié a revisar la
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coherencia de las respuestas mediante dos preguntas de control; por tltimo, se
realizé un analisis estadistico para detectar y eliminar los casos extremos puesto
que pueden dar lugar a resultados estadisticos no idéneos con la metodologia
estadistica aplicada. Finalmente, se han obtenido 244 personas cuyos cuestiona-
rios resultaron validos.

Tabla 2. Listado de variables controladas consideradas

N.° | Variable controlada Descripcion

Conducta de compra del consumidor

1 Situacion de compra El canal de distribucion es un dominio web real.

Definicion del vino

2 Zona de procedencia Denominacion de Origen Calificada Rioja.
3 Variedad de uva Tempranillo, Mazuelo y Graciano.
4 Color de Vino Tinto.
5 Clasificacion Gran Reserva.
6 Afada 2004,
7 Calificacion de la Afada Excelente.
Definicion de la oferta comercial
8 Precio de venta 26,95 euros por botella de 75 cl.
9 Tipo de botella Bordelesa.
10 Cépsula Estafio tradicional.
11 Forma de la etiqueta La etiqueta real del vino CVNE Imperial Gran Reserva 2004.

Se ha buscado guardar la mayor similitud con la del disefio

12 Tipografia original.

Elementos del etiquetado: Las tonalidades elegidas para el disefio del logo de la mar-

13 N . .| ca ficticia PAMUS siguen la misma gama de colores que la
Color y tamafio de tipografia !
marca real Imperial.
Elementos informativos adicionales
14 Rasgos organolépticos Nota de cata (igual en todos l0s casos).

. Se incluye una breve explicacion de lo que significan los
Informacion sobre las valo- .
15 : puntos Parker, entendiendo que no todos los encuestados
raciones de expertos . . o . »
tienen por qué conocer el significado de dicha puntuacion.
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El cuestionario se concretd en un formulario que permitia a cada persona
responder a las preguntas inmediatamente después de haber sido sometidas a los
estimulos analizados. Todos los conceptos citados en el marco tedrico han sido
medidos con escalas Likert crecientes entre 0 y 10 puntos.

En cuanto a las caracteristicas sociodemograficas de la muestra, estas son:
(1) Género: 54,3% de los encuestados son hombres; (2) Edad: el 36,2% tienen
menos de 40 anos, 40,4% entre 40 y 55 afos, y 23,4% mas de 55 afios; y (3) In-
gresos netos mensuales declarados: 38,2% menos de 1.800 euros al mes, 25,5%
entre 1.800y 2.700 euros, y el 36,3% restante superan los 2.700 euros mensuales
netos.

4. RESULTADOS EMPIRICOS

Para comprobar la validez de las escalas utilizadas para medir los conceptos
definidos en el marco tedrico se realizé un analisis de fiabilidad y dimensionali-
dad. Primero, se analizé la fiabilidad de las escalas, a partir del coeficiente alpha
de Cronbach y considerando un valor minimo de 0,7 (Carmines y Zeller, 1979)
y de la correlacion item-total entre los elementos de cada variable dependiente
analizada, tomando 0,5 como valor minimo (Hair ¢z 4/., 2007). Segundo, se es-
tudi6 la unidimensionalidad de las escalas mediante un anélisis factorial explo-
ratorio, considerando como criterio del valor propio la unidad y verificando que
las cargas factoriales fuesen mayores a 0,5 (Hair ez 4/., 2007). En todos los casos
los resultados obtenidos fueron claramente satisfactorios, no detallindose los
resultados por razones de espacio.

Una vez verificada la fiabilidad y validez de las variables latentes analizadas, se
ha procedido a contrastar las hipdtesis planteadas. La influencia de los estimulos
marca y juicio de expertos sobre la percepcién de calidad de la oferta y sobre
la intencién de compra futura de los consumidores se puede analizar de forma
independiente (mediante dos andlisis ANOVAs) o bien de forma conjunta (a
través de un anélisis MANOVA). Desde una perspectiva econémica parece mds
aconsejable un anélisis conjunto ya que permite estudiar globalmente el pro-
blema y las posibles interacciones que se podrian dar entre todas las relaciones
causa-efecto analizadas. Por tanto, se ha optado por utilizar la metodologia MA-
NOVA; asi, en primer lugar, se ha verificado que se cumplen los supuestos esta-
disticos exigidos por esta técnica multivariante, que se resumen en los siguientes
aspectos (Hair ez al., 2007):
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1. Existe correlacion estadistica elevada (0,697) y estadisticamente signifi-
cativa (p-valor 0,000) entre las variables dependientes percepcion de cali-
dad de la oferta ¢ intencién de compra futura del consumidor.

2. Eltest de esfericidad de Bartlett permite rechazar la hipétesis nula de que
la matriz de covarianzas residual sea proporcional a una matriz identidad
(3*: 149,876 con 2 grados de libertad; p-valor: 0,000), lo cual implica que
es mas adecuado estadisticamente aplicar la metodologia MANOVA que
realizar dos andlisis ANOVA independientes.

3. Cumplimiento del requisito de homocedasticidad globalmente para
el conjunto del modelo causal planteado (M de Box: 12,077; F: 1,319;
p-valor: 0,221). Este resultado se ve refrendado ademas por la prueba de
Levene, que analiza de forma independiente el requisito de homocedasti-
cidad para la percepcion de calidad de la oferta (p-valor: 0,230) y para la
intencién de compra futura (p-valor: 0,245).

Los resultados del analisis estadistico realizado se presentan en la tabla 3 y

figura 4.

Los tratamientos analizados han influido en la calidad percibida de la oferta
por parte de los consumidores. Los dos efectos principales analizados son esta-
disticamente significativos, por lo que ambos influyen sobre la percepcién de va-
lor de los vinos; asimismo, no existe un efecto de interaccidon de ambas variables
sobre la variable dependiente por lo que se puede afirmar que la influencia de la
marca y de la valoracién de los expertos son independientes.

La cuantificaciéon del tamafo del efecto de cada tratamiento sobre la variable
dependiente que refleja la respuesta del consumidor, percepcidn de calidad de la
oferta en este caso, se ha realizado mediante el estadistico Eta al cuadrado parcial
(7). Tacobucci (1994; p. 249) indica que cuando un efecto estd comprendido
entre 0,06y 0,15 debe ser catalogado como efecto medio, y si se alcanzan valores
superiores a 0,15 se define como efecto intenso. Por tanto, el efecto de la marca
es muy intenso (0,263), mds si se tiene presente que en los experimentos sobre
comportamiento del consumidor es inusual obtener valores superiores a 0,20
(Peterson et al., 1985). Por otro lado, la intensidad del efecto de la valoracién de
los expertos sobre la percepcién de calidad de la oferta es media (0,092). Final-
mente, la potencia de las estimaciones es adecuada para los efectos principales, al
superar el valor recomendado de 0,80.
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Tabla 3. MANOVA con los estimulos marca y juicio de expertos

Percepcion de calidad Intencion de compra futura
de la oferta (PCO) (ICF)
Variabl Ade
SElulss Wilks Tamaiio Tamario
analizadas | 10| F del | Potencia | F del | Potencia
(p-valor) | efecto | observada | (p-valor) | efecto | observada
m?) m?)
12,749 | 16,097 24,832
Marca (M) 0,000) | (0.000) 0,263 0,979 (0,000) 0,294 0,969
Juicio de Ex- 2,373 | 4,239 3,706
pertos (JE) 0,095) | (0,041) | 2092 | 0894 | 5o | 0045 | 083
Efecto interac- | 1,844 | 1,044 0,947
cion (M * JE) (0,140) | (0,308) 0,004 0.174 (0,331) 0,004 0.163

Respecto a los resultados descriptivos (figura 4), la marca real siempre genera
una mayor valoracién de la oferta del vino (6,96) que la marca ficticia analizada
(5,83), con un incremento del 19,32% en términos relativos. Asimismo, cuando
el juicio de expertos es elevado se produce un aumento de la calidad percibida
respecto al escenario alternativo, con una valoracién baja por parte de los exper-
tos (6,75 vs. 6,38 respectivamente, que supone un aumento del 5,87%). Por tan-
to, la mayor percepcion de calidad de la oferta de vino se produce cuando con-
curren simultdneamente la marca real y una valoracién alta de los expertos (7,16)
y, en segundo lugar, cuando se combina la marca real con una valoracién baja de
los expertos (6,87), tal como recoge la parte izquierda de la figura 4. Los resulta-
dos muestran que hay una preeminencia de la marca a la hora de evaluar la cali-
dad por parte de los consumidores respecto a la valoracién de los expertos.

La segunda cuestion a responder es si los tratamientos analizados han tenido
incidencia sobre la intencién de compra del vino por parte de los consumidores.
Los resultados de la figura 4 reflejan que la respuesta es parecida a la mostrada
en relacién con la percepcién de calidad de la oferta, pero con algunos matices
importantes. Primero, la marca influye de forma significativa sobre la intencién
de compra del vino, y el tamano de su efecto es aun mayor que el descrito res-
pecto de la percepcion de calidad de la oferta (0,294). Segundo, la valoracién de
los expertos solo se puede considerar que ejerce una influencia estadisticamente
significativa para un nivel de significacién del 90% y, en este caso, el tamafio del
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Figura 4. Efecto de los tratamientos sobre la conducta de compra de los consumidores

efecto ha de ser calificado como pequefio, lo cual implica que la valoracién de
los expertos tiene una mayor incidencia respecto a la valoracién de calidad que
realizan los consumidores que sobre su intencién de compra del vino. Tercero,
tampoco existe un efecto conjunto estadisticamente significativo de la marca y
de la valoracidn de los expertos sobre la intencién de compra del vino por parte
de los consumidores. Llama la atencién que las magnitudes resultantes son, en
todos los casos, inferiores para la intencién de compra del vino en comparacién
con la percepcién de calidad de la oferta. También en este caso, la marca real
genera una mayor intencion de compra del vino que la marca ficticia (5,03 vs.
3,55), que supone un incremento relativo del 41,89%, variacidon que duplica la
obtenida respecto a la percepcién de calidad de la oferta. En cuanto a la valora-
cién de los expertos, esta genera una mayor intencién de compra cuando dicho
juicio es alto (4,73) que cuando el vino es valorado con un bajo nivel por los
expertos (4,28), siendo la diferencia mucho menos acusada en términos relativos
que la analizada para la marca (10,74%). En definitiva, los resultados reflejan
que la mayor intencidén de compra se da siempre que esta presente la marca real,
siendo mayor cuando concurre ademds un juicio de expertos elevado (5,69) que
cuando hay una valoracién de los expertos baja (4,73). Por el contrario, cuando
el estimulo comercial es la marca ficticia esta genera una débil intencién de com-
pra, la cual es menor atn si va acompanada de una valoracién baja de los expertos
(3,40) en comparacién de una valoracion elevada de los criticos de vino (3,72).

Para finalizar, se ha incluido en el andlisis el efecto moderador de la credi-
bilidad de la oferta. Para ello, se ha aplicado el andlisis de covarianzas (MAN-
COVA), dado que la causa de las diferencias dadas por los encuestados a los
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tratamientos podria no estar solo causada por los tratamientos sino también por
sus propias caracteristicas personales, sus actitudes y valores. Aunque el nimero
de covariables a incorporar puede realizarse a partir de criterios de coste y bene-
ficio, lo mas habitual es hacerlo a partir del tamafio de la muestra y del ntimero
de tratamientos administrados (Hair ez 4/., 2007, p. 361); esto ha llevado a in-
cluir una tnica covariable en el andlisis estadistico. Esta metodologia supone la
existencia de una relacion lineal entre la covariable y las variables dependientes,
y solo tiene sentido cuando existe una alta correlacién entre dicha variable y las
variables dependientes, contexto en el que se sustraerd mayor error y es entonces
cuando la mayor complejidad del analisis estadistico proporciona beneficios al
investigador. Por ello, se han verificado las correlaciones de la variable credibi-
lidad de la marca con las dos variables dependientes, resultando que ambas son
elevadas y estadisticamente significativas (0,786 con p-valor: 0,000 para PCO
y 0,665 con p-valor: 0,000 en el caso de ICF); los resultados obtenidos superan
el valor minimo aconsejado por Cox (1957) de 0,40 para aplicar la metodologia
ya citada. Por tiltimo, Maxwell y Delaney (1990) destacan la mayor sensibilidad
del andlisis de covarianzas para medir los efectos moderadores. Todo lo expuesto
justifica la eleccién metodolédgica indicada.

Ademds, se cumplen los requisitos de homocedasticidad multivariante (M de
Box: 12,077; F: 1,319; p-valor: 0,221) y univariante ( Test de Levene: PCO: p-
valor: 0,311; ICF: p-valor: 0,905). Los resultados del MANCOVA se muestran
en la tabla 4.

El principal resultado a subrayar es el hecho de que la covariable credibi-
lidad de la oferta es estadisticamente significativa para ambas variables de-
pendientes y que el tamafio de su efecto es muy elevado, siendo mayor en el
caso de PCO (0,517) que en el de ICF (0,425). Ademds, si se mide la bondad
de ajuste del modelo a través del indicador R* ajustado, este ha pasado de un
valor de 0,090 en el caso del modelo MANOVA a una magnitud de 0,474
para PCO y desde 0,071 hasta 0,642 para ICF cuando se incluye la variable
credibilidad de la oferta. Por tanto, la covariable ¢jerce un efecto moderador
especialmente importante para comprender la conducta del comprador de
vino en entornos online.

En lo que se refiere a la percepcion de calidad de la oferta, la inclusién de
la credibilidad de la oferta modera todas las relaciones. Primero, la marca si-
gue cjerciendo un efecto estadisticamente significativo (p-valor 0,000), pero la
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intensidad de su influencia decae (n% 0,140) pasando a ser un efecto de tama-
fio medio. Segundo, la influencia de las opiniones de expertos deja de ser esta-
disticamente significativa, cuando previamente si lo eran. Tercero, la situacion
contraria se da al analizar el efecto conjunto marca-juicio de expertos: no era
estadisticamente significativo en el modelo inicial, pero al incluir la variable mo-
deradora si lo es (p-valor 0,024), aunque su efecto debe ser catalogado como
pequeno (n* 0,021).

Tabla 4: Resultados del andlisis MANCOVA

Percepcion de calidad Intencion de compra futura
de la oferta (PCO) (ICF)
Variabl Ade
Sl Wilks Tamafio Tamafio
analizadas (p-valor) F del | Potencia F del | Potencia
(p-valor) | efecto |observada| (p-valor) | efecto |observada
m?) m?)
Credibilidad de | 214,279 | 382,989 175,744
la Oferta(€O) | 0,000 | 0,000 | 2T | 099 | goog) | 0420 | 0998
34,292 | 9,939 18,331
Marca (M) (0,000) | (0.000) 0,140 0,881 (0,000) 0,172 0,989
Juicio de 0,109 0,200 0,001
Expertos () | (0,896) | (0,655) | Q00T | 0807 | gggp | 0000 | 0857
Efecto interac- 4,090 5124 0,742
cion (M * JE) (0,018) | (0,024) 0.021 0872 (0,390) 0,003 0,138

En cuanto ala intencién de compra futura del vino, la inclusién de la credibi-
lidad de la marca supone cambios en el modelo final, pero menos significativos
que los expuestos para la percepcion de calidad de la oferta. La marca mantiene
su influencia estadisticamente significativa (p-valor 0,000) pero, como en el caso
anterior, su influencia disminuye (1% 0,172) aunque sigue siendo un efecto de
tamano grande. El juicio de expertos deja de ejercer un efecto estadisticamente
significativo sobre la intencién de compra, pero debe recordarse que antes su
influencia era pequenia y solo era significativa para un nivel del 90%. Por alti-
mo, el efecto conjunto marca-juicio de expertos sigue sin ejercer una influencia
estadisticamente significativa sobre la intencién de compra del vino, resultado
similar al mostrado en el primer modelo causal.
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5. CONCLUSIONES
Los resultados del MANOVA y del MANCOVA realizados han demostra-

do que la marca tiene una influencia significativa per se, tanto sobre la percepcion
de calidad de la oferta como sobre la intencién de compra futura del vino, por lo
que no se pueden rechazar las hipdtesis primera y segunda. En definitiva, la mar-
ca es un estimulo comercial que no solo comunica informacién acerca del pro-
ducto, sino que también tiene un componente conativo que impulsa las compras
del consumidor. Por el contrario, las valoraciones de expertos inicialmente ¢jer-
cen un efecto significativo sobre PCO e ICF, acorde con las hipétesis tercera y
cuarta; sin embargo, la inclusién de la covariable obliga a modificar esta valora-
cién. Las valoraciones de expertos dejan de tener un efecto significativo sobre la
intencién de compra, por lo que se debe rechazar la hipétesis cuarta; en cuanto
alainfluencia sobre la percepcién de calidad de la oferta en la medida en que los
individuos se creen la informacidn recibida, la valoracién de expertos solo influ-
ye, y muy débilmente, sobre la percepcion de calidad de la oferta, lo cual lleva a
no rechazar parcialmente la hipétesis tercera. La novedad de los resultados del
presente estudio es el hecho de que la valoracién de expertos no impulsa directa-
mente las ventas, tal como ocurria en estudios previos. Una explicacién plausible
a este hecho podria ser que los consumidores utilizan la valoracién de expertos
como una certificacién o garantia, es decir, un mecanismo racional de reduccién
del riesgo percibido asociado ala compray, posiblemente, para descartar algunas
de las opciones de compra que estdn barajando.

Finalmente, la credibilidad de la oferta ejerce un efecto moderador de gran
intensidad sobre cdmo las senales de calidad emitidas por el vendedor afectan al
comportamiento de los consumidores; la hipétesis quinta no debe ser rechazada,
siendo relativamente sorprendente la intensidad de este efecto moderador. Otro
aspecto a destacar es que dicho efecto moderador es algo asimétrico, afectando
mds a la percepcion de calidad de la oferta que ala intencién de compra del vino.

A la vista de los resultados expuestos, la principal recomendacién para las
bodegas que se deduce del estudio es la necesidad de enviar estimulos claros y
coherentes a los consumidores a fin de ganarse su confianza y, a través de ella,
lograr que las senales de calidad emitidas sean creidas y, por consiguiente, los
consumidores las utilicen durante su proceso de compra por creer en su vera-
cidad. Ademds, parece aconsejable vincular las sefiales a la marca individual del
vino, lo cual evidencia que se requiere una visién estratégica del producto a largo
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plazo en la que la marca sea un elemento de posicionamiento claro y coherente
(tal como recogen los estudios en los que es coautora Erdem). Asimismo, pone
de manifiesto que la marca es mucho mas que un nombre comercial para un
producto, pues tiene significados y asociaciones de gran importancia para los
consumidores.
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LA INNOVACION POST-COVID19:
EL AUGE DE LOS MERCADOS “LOW-END”,
LA SOSTENIBILIDAD Y LA CIRCULARIDAD

Maria Leticia Santos Vijande
Universidad de Oviedo

1. INTRODUCCION

Desde la década de los 70, en Estados Unidos el porcentaje de hogares con
ingresos medios ha experimentado una disminucién paulatina debida, en gran
medida, al avance del nimero de hogares con ingresos bajos. Aunque la crecien-
te desigualdad en la distribucién de los ingresos en las economias de los paises
desarrollados tiene su origen en una gran multiplicidad de factores, sobre cuyo
andlisis no existe plena unanimidad entre los expertos, el resultado de este pro-
ceso, en el que también participa Europa, ha sido una creciente polarizacién de
la riqueza y de la capacidad de gasto de los individuos. Durante las dos tltimas
décadas esta tendencia se ha acentuado de modo notable, afectando transcen-
dentalmente a las pautas de comportamiento de los mercados occidentales, en
los que un nimero cada vez mayor de consumidores tiene una capacidad de gas-
to muy limitada (Alichi, 2016).

Asi, en 2012, tras superar lo peor de la crisis financiera mundial que desat6
el colapso de las hipotecas basura o subprime en agosto de 2007, la consultora
Nielsen evidencié que los consumidores estadounidenses con ingresos bajos, de-
finidos como aquellos que ganaban menos de 30.000 délares anuales en térmi-
nos de paridad de poder adquisitivo (purchasing power parity"), representaban

' La paridad del poder adquisitivo (PPP) equipara el precio de una cesta de bienes y ser-
vicios idéntica entre diferentes paises, lo que permite una comparacién estandarizada de los
precios reales (Prahalad, 2006) o, en otras palabras, analizar el coste de la vida entre diferentes
economias. A partir de esta referencia se puede establecer lo que significa ser pobre en diferentes
naciones. Los limites de la pobreza, por tanto, son contingentes en relacién a la riqueza de cada
sociedad, pero esta no produce menores efectos en quienes la sufren en su contexto particular.
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el 30% de la poblacién del pais, y que esta tendencia serfa alcista en el futuro
(Nielsen, 2012). En junio de 2020, y aunque todavia es pronto para anticipar la
magnitud de la realidad que debemos afrontar a medio plazo, el Fondo Mone-
tario Internacional (FMI) ha puesto de manifiesto que la pandemia originada
por el Covid-19 conlleva asociada la peor crisis financiera de la historia a nivel
mundial (FMI, 2020). La institucion monetaria asume que la crisis sanitaria ha
llevado al mundo a una gran recesién y que la transicion hasta la recuperaciéon
del mercado laboral puede producir efectos muy importantes a largo plazo sobre
la pobreza y la desigualdad social.

En consecuencia, la existencia de grandes segmentos de consumidores con
ingresos bajos o muy bajos y, por tanto, con una capacidad de compra muy limi-
tada, ya no es un fendémeno exclusivo de los paises pobres o en vias de desarrollo.
Adoptando la terminologia anglosajona, los consumidores con capacidad ad-
quisitiva baja o muy baja, que no pueden gastar grandes cantidades de dinero,
constituyen los denominados mercados low-end. También se utiliza la expresion
“hacer negocios en la base de la pirdmide” (bortom of the pyramid, BOP) cuan-
do las empresas deciden atender estos mercados y, en definitiva, reconocer a un
grupo de consumidores cada vez mas importante en numero y que, a pesar de
sus limitaciones en cuanto a capacidad de compra, pueden ofrecer un poten-
cial de crecimiento significativo (ATKearney, 2007; Prahalad, 2006). Asi, el
volumen de gasto total en los mercados low-end puede ser lo suficientemente
importante como para que dichos mercados sean atractivos si las empresas con-
siguen una cuota de mercado elevada. Ademas, los consumidores con menor
poder adquisitivo de hoy pueden constituir la clase media de manana. Por tanto,
estos mercados ofrecen la posibilidad de crear una nueva ¢ importante base de
consumidores a medio plazo si las empresas logran cultivar su lealtad de marca
anticipadamente (Gordon y Hodgson, 2017).

Ahora bien, los consumidores de ingresos bajos, aunque son muy sensibles a
los precios, también demandan nuevos productos y servicios. Es decir, un mundo
hiperconectado como el nuestro, en el que gracias a Internet podemos acceder a
todo tipo de informacién précticamente en cualquier momento y lugar, y en el
que las redes sociales han popularizado compartir las experiencias de consumo,
los individuos son, por un lado, mas conscientes que nunca de las posibilidades
que ofrece la innovacion en cualquier &mbitoy, por otro, experimentan en mayor
medida la presién de consumo de nuevos productos y servicios para equipararse
al resto de la sociedad. Atender a los mercados low-end y explotar su potencial
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de rentabilidad a medio y largo plazo supone desarrollar la denominada inno-
vacién low-end o innovacién frugal®, es decir, aquella orientada a satisfacer la
demanda de nuevos productos y servicios de los segmentos de consumidores con
menor capacidad adquisitiva. Este fenémeno afecta de modo muy importante a
la innovacién empresarial puesto que requiere la capacidad de ofrecer soluciones
innovadoras con restricciones o recursos limitados, y evitar costes innecesarios,
lo que a su vez exige creatividad, flexibilidad y pensamiento alternativo.

Junto con el empobrecimiento progresivo de una parte muy importante de
las sociedades desarrolladas se ha visto impulsado, casi en paralelo, otro fendme-
no de gran trascendencia para el comportamiento de los mercados occidentales:
la creciente preocupacién por la sostenibilidad de la actividad empresarial y la
circularidad en la economia. Asi, ya en 2008 el ex primer ministro britinico
Tony Blair reclamaba que “/z ansiedad por combatir la crisis econdmica mundial
no debe cobrarse como victima el medio ambiente” (Echagiie, 2008). Del mismo
modo, la reflexién sobre la pobreza en las sociedades desarrolladas que trajo
consigo la crisis financiera mundial permitié alcanzar una mayor consciencia
colectiva sobre la importancia de optimizar el uso de los recursos, evitar su des-
perdicio y favorecer su reaprovechamiento. La zoonosis que se presupone tras
el contagio del Covid-19 entre humanos también ha llamado nuestra atencién
sobre la creciente colonizacién de zonas salvajes del planeta y la necesidad de
coexistir de modo mds razonable con nuestro entorno, evitando la sobreexplo-
tacion de los recursos naturales y preservando el medioambiente. Incluso, hay
voces que advierten de que la adopcién generalizada del teletrabajo, uno de los
cambios mds importantes en la vida cotidiana generado por la reciente pande-
mia, ha favorecido un concepto clave con consecuencias en el comportamiento
del consumidor: la responsabilidad individual (Gonzélez, 2020). El resultado de
toda esta nueva realidad ha sido una enorme transformacién en los consumido-
res, que sin duda ya no son los mismos que hace unos afios, y ni siquiera que hace
unos meses, de modo que las empresas deben de adaptarse a su nuevo interés por
la salud, el medioambiente, el impacto positivo del consumo, los valores éticos,
la solidaridad y la conciencia social.

? La innovacién frugal también se conoce como innovacién Jugaad. Jugaad es una pa-
labra hindt que significa improvisacién creativa, lo que requiere una rdpida adaptacién a
circunstancias inciertas de manera inteligente.
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La innovacién empresarial en la era post Covid-19 se ve indudablemente
afectada de modo muy importante por todos estos fendmenos, dado que la in-
novacién es el instrumento fundamental con el que cuentan las organizaciones
para adaptarse a los cambios de su entorno. Si tenemos en cuenta las considera-
ciones precedentes, la innovacion post Covid-19 tiene que ser extremadamente
eficiente en el uso de los recursos, para favorecer la sostenibilidad; en la medida
de lo posible modular, para facilitar la reparacion de los bienes y la reutilizacion
de sus componentes en el avance hacia una economia sostenible y circular; y por
afiadidura, capaz de ofrecer versiones accesibles para los mercados low-end, de
forma que se maximice el bienestar social y se refleje el compromiso de las em-
presas con el conjunto de la sociedad.

Estos objetivos no son, de hecho, incompatibles. Todo lo contrario. En este
trabajo se analiza en qué consiste la innovacién frugal, cudles son las caracte-
risticas de la innovacion sostenible y circular, y cémo la interaccion entre la in-
novacién frugal y la innovacién circular contribuye a la sostenibilidad social,
econdmica y medioambiental, asi como a una adecuada atencién a los mercados
low-end, cada vez més importantes en las economias de la era post Covid-19.

2. INNOVAR PARA LOS MERCADOS LOW-END
EN LAS ECONOMIAS DESARROLLADAS

Entre 2009 y 2015, los ingresos medios disponibles en el 10% de los hogares
mds pobres de los Estados Unidos cayeron un 0,3%, mientras que el 10% de los
hogares mds ricos experimentaron un crecimiento de su capacidad adquisitiva
del 7,9%. En 2017, los datos de Eurostat (2019) cifraban en 112,8 millones las
personas en riesgo de pobreza o de exclusion social en la Unién Europea (UE),
lo que suponia un 22,4% de la poblacién total. En 2018, este mismo indicador
en el caso espanol se situaba en el 25% de la poblacién, es decir, cerca de 12
millones de personas o 4,5 millones de hogares segtin los calculos del Banco
de Espana (Lacuesta y Anghel, 2020). Los datos de la ONU para ese mismo
afio elevaban la cifra de personas en riesgo de pobreza o de exclusién social al
26,1% de la poblacién espanola, y al 29,5% de los ninos, afiadiendo que mis
del 55% de los residentes en nuestro pais experimenté algun grado de dificultad
para llegar a fin de mes (Kawaja, 2020). Los primeros datos sobre el impacto del
coronavirus en los niveles de pobreza en Espafia sittian el incremento de perso-
nas pobres en mds de 700.000 individuos, y advierten de que los efectos del virus
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golpean especialmente a la parte baja de la escala socioecondmica, acrecentando
la desigualdad econémica y social (Oxfam, 2020).

Dada la creciente prevalencia de dos tipos diferentes de consumidores en los
paises desarrollados, consumidores acomodados con ingresos crecientes fren-
te a consumidores de ingresos medio-bajos y estancados, las empresas no pue-
den ignorar la necesidad de desarrollar estrategias de innovacién especificas y
productos distintos para los segmentos low-end y los segmentos de gama alta
(Conroy y Narula, 2012). De hecho, los segmentos de ingresos bajos son ren-
tables y estdn siendo ya testigos de la intensificacién de la competencia entre
los principales minoristas en paises como Estados Unidos (Gordon y Hodgson,
2017). Asi, Dollar General, la cadena estadounidense de tiendas de descuento,
ha tenido buenos resultados, especialmente desde la crisis financiera, al dirigirse
a los consumidores de ingresos bajos en zonas rurales remotas que otros mino-
ristas evitan. Amazon también estd posicionandose en el segmento de consumi-
dores de ingresos bajos ofreciendo alimentos y productos para el cuidado del
hogar de marca propia a precios similares a los de Dollar General. Con el envio
gratuito, Amazon llega a los consumidores desfavorecidos, tanto en las zonas
urbanas como en las zonas rurales, y en la pugna por acceder a este segmento
también ofrece una versién de Prime Video con descuento para aquellos hogares
que reciben ayudas sociales (Lamagna, 2018). Walmart es otro actor clave en
el espacio de la competencia por el mercado low-end. Su capacidad de comer-
cio online estd empezando a rivalizar con Amazon, ademds de que tiene una
gran capacidad para desarrollar acciones promocionales y de que los millones
de estadounidenses que reciben cupones de alimentos solo pueden usarlos para
comprar en tiendas Walmart, lo que le permite competir por este segmento en
mejores condiciones que Amazon.

En cualquier caso, los consumidores con menor capacidad de gasto aspiran a
comprar los mismos nuevos productos y servicios que los compradores conven-
cionales, lo que requiere que las empresas reconfiguren sus procesos innovadores
y aprendan a disefiar innovaciones adaptadas a este segmento de consumido-
res. En este sentido, las investigaciones mds recientes sugieren que la innova-
cién frugal requiere capacidades organizativas diferentes a las de la innovacién
convencional (Reinhardt ez 4/., 2018). Teniendo en cuenta que la innovacién
frugal puede constituir un importante motor de crecimiento empresarial a nivel
mundial, puesto que ademds la brecha entre los mercados low-end de los paises
emergentes y de los paises desarrollados se estd reduciendo (Prahalad, 2019), es
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necesario comprender como innovar en estos mercados de manera rentable y,
para ello, responder una pregunta clave: ;cudles son las caracteristicas definito-
rias de los mercados low-end? A este respecto, el modelo de las 4A proporciona
una valiosa perspectiva de cuatro caracteristicas fundamentales a tener en cuenta

(ATKearney, 2007):

» Asequibilidad. Una cuestién apremiante para los consumidores de ingre-
sos bajos es su reducida capacidad de gasto. Es imprescindible reducir los
precios, por ejemplo, reduciendo el tamafio de los envases, desarrollando
productos mds sencillos, que solo proporcionen funciones basicas, y/o re-
duciendo los costes drasticamente (Nielsen, 2015). Asi, la cadena de gaso-
lineras Plenoil cifra la clave del éxito, segun su Director General, en tener
“muy pocos costes, con muy poco escalafén jerdrquico y una pirdmide de
decisién reducida” (ABC, 2020). Por anadidura, evitar la “sobre-ingenie-
ria” o sobre especializacion de los disefios, asi como la excesiva protocoli-
zacién del proceso innovador también es fundamental en la estrategia de
éxito en este tipo de mercados (Winterhoff ez al., 2014).

* Accesibilidad. En el caso de la innovacion frugal, los canales de distribu-
cién pueden requerir una reconfiguracién sustancial o, incluso, no existir
(Reinhardt ez al., 2018). Asi, muchos consumidores de ingresos bajos vi-
ven en comunidades sin acceso a los mercados minoristas convencionales
(Anderson y Markides, 2007). Ademas, los productos low-end no suelen
poder competir con los productos de margenes altos, lo que dificulta su
acceso a los canales de distribucién tradicionales. Por tanto, para llegar a
esos consumidores puede ser necesario crear o innovar los sistemas de dis-
tribucién, o encontrar canales de venta alternativos, como la microfinan-
ciacién de los residentes pobres de las zonas rurales para que establezcan
sus propios negocios o la promocion de la venta a domicilio (AT Kearney,
2007; Reinhardt ez 4/., 2018).

* Aceptacidn. Muchos consumidores con ingresos bajos mantienen roles de
comportamiento, motivaciones y habitos culturales singulares, por lo que
es muy importante comprender cémo transcurre su vida cotidianay cudles
son sus necesidades especificas (Anderson y Markides, 2007; Reinhardt e
al., 2018). Por ¢jemplo, en la India el analfabetismo ha hecho necesario
desarrollar cajeros automaticos activados por voz. Lograr la aceptacién
de los productos low-end requiere, con frecuencia, innovar sobre la base
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del pensamiento alternativo, asi como una profunda comprensién de las
particularidades de los consumidores con menores ingresos (Reinhardt ez
al,2018).

o Advertencia. Al igual que la ausencia de puntos de venta al por menor, en
los mercados low-end también puede constituir un desafio advertir a los
consumidores de la existencia de productos especialmente adaptados a sus
necesidades y motivar su decisién de compra. Aunque esta caracteristica
es més frecuente en las economias emergentes, para lograr este objetivo
es necesario, en ocasiones, colaborar con las organizaciones publicas y
no gubernamentales que se ocupan de atender las necesidades especiales
de los individuos que conforman estos mercados. Estas alianzas pueden
constituir una férmula creativa para aumentar la informacién a la que ace-
den los consumidores low-end, mejorar su aceptacién de la innovacion, en
incluso crear o mejorar la capacidad de distribucién de la oferta (Ernst ez
al., 2015; Reinhardt ez 4/., 2018).

Teniendo en cuenta estas caracteristicas, la innovacién frugal ha sido objeto
de diferentes definiciones que aluden y reconocen los factores que acabamos de
senalar. Asi, la innovacién frugal se define como un instrumento para atender a
los consumidores con recursos limitados tanto en los paises en desarrollo, como
en los mercados occidentales (Hyvirinen ez /., 2016). Es un tipo de innovaciéon
que, partiendo de la consideracion de las caracteristicas y necesidades especiales
de los clientes con rentas mas bajas, trata de desarrollar productos especialmente
concebidos para ser asequibles, de buena (suficiente o aceptable) calidad y de
configuracion sobria. Su objetivo es permitir el acceso al mercado a los consumi-
dores con poca capacidad de gasto, mejorando su calidad de vida y ampliando, al
mismo tiempo, la base de clientes de la empresa (Levinen ez /., 2015; Reinhardt
et al., 2018). La innovacién frugal incluye tanto bienes y servicios que siempre
buscan minimizar el uso de recursos para reducir los costes asociados tanto a su
desarrollo, como a su produccién o entrega (Khan, 2016).

En este sentido, hay que alejar la idea de que las innovaciones frugales son
simplemente soluciones de reingenieria orientadas a reducir funcionalidades
para ahorrar, sino que es preciso concebirlas como productos o servicios desa-
rrollados para aplicaciones muy especificas en un contexto de recursos limitados
y restricciones (Rosca ez al., 2017). Ast la innovacién frugal puede resultar tre-
mendamente disruptiva o novedosa en el intento por reconfigurar la estructura
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de costes de la innovacién, su sistema de produccion o los canales de comerciali-
zacion convencionales. Por anadidura, la innovacién frugal recurre con frecuen-
cia a la innovacién colaborativa con otros agentes del mercado (como clientes,
competidores, proveedores o distribuidores), con la finalidad de conseguir la
méxima eficiencia; este tipo de procesos, que conllevan la puesta en comun de
recursos, conocimiento y habilidades, suelen tener ademds efectos muy impor-
tantes en la mayor novedad del resultado innovador.

3. SOSTENIBILIDAD Y ECONOMIA CIRCULAR

El desarrollo sostenible es un principio rector del desarrollo mundial a largo
plazo basado en la conservacién del medioambiente, mediante el uso razonable
de los recursos naturales, el desarrollo de una sociedad mas justa y solidaria y el
crecimiento econdmico. El desarrollo sostenible pretende asi que la actividad hu-
mana alcance un balance adecuado entre la preservacién del entorno, el bienestar
social y los beneficios econdmicos, es decir, la sostenibilidad medioambiental,
social y econémica, con el objetivo de garantizar la prosperidad presente sin com-
prometer las condiciones de vida de las generaciones futuras (Brundtland, 1987).

Con este propdsito en mente, en septiembre de 2015 los lideres mundiales,
siguiendo una iniciativa propiciada por la ONU, adoptaron como propios un
conjunto de objetivos globales denominados Objetivos de Desarrollo Sosteni-
ble (ODS), con los que se persigue erradicar la pobreza, garantizar la paz y la
justicia, proteger el planeta y asegurar la prosperidad para todos. Estos objetivos
constituyen la hoja de ruta de una nueva agenda de desarrollo mundial hasta
2030, y reemplazan a sus predecesores, los Objetivos de Desarrollo del Milenio
(ODM), establecidos para el periodo 2000-2015. Por tanto, en la actualidad, la
sostenibilidad preside y condiciona sustancialmente el desarrollo de la actividad
econémica mundial.

Ese mismo afio, en diciembre de 2015, la Comisién de la Unién Europea
adopté el Plan de Accién para la Economia Circular (COM, 2015, 614), un
programa estratégico basado en 54 medidas clave disefiadas para favorecer el
desarrollo de un sistema econdmico en los paises de la Unidn sin emisiones de
carbono, eficiente en el uso de los recursos y competitivo a largo plazo. En marzo
de 2019 el tltimo informe de seguimiento de este plan puso de manifiesto su
excelente grado de adopcidn entre los paises de la UE, asi como que los sectores
relacionados con la economia circular han experimentado un crecimiento espec-
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tacular del empleo en los tltimos afios (COM 2019, 190). Asi, la economia cir-
cular también constituye hoy en dia parte del nuevo modelo econémico y pro-
ductivo promovido por la UE para hacer un planeta mas habitable y sostenible.

La economia circular tiene por objeto mantener el valor de los productos,
materiales y recursos durante el mayor tiempo posible, devolviéndolos al ciclo
productivo al final de su utilizacidn, al tiempo que reduce al minimo la genera-
cién de residuos (Pearce y Turner, 1990). La economia circular representa, en
consecuencia, la antitesis del modelo tradicional de produccién y consumo lineal
en el que se captan recursos de los entornos naturales, se producen bienes, se
consumen, y s¢ desecha lo que no sirve. Por el contrario, en la economia circular
juegan un papel fundamental los flujos ciclicos de materiales (reutilizar, reparar,
refabricar), la energia renovable y los flujos de energfa de tipo cascada (Cerdd y

Khalilova, 2016).

La economia circular refleja, por tanto, un modelo “holistico”, “restaurador”
y “regenerativo” que conlleva numerosos beneficios sociales y medioambienta-
les, asf como importantes ventajas econdémicas para las empresas, ya que permite
proporcionar valor afadido a sus mercados en un entorno competitivo global,
complejo y, a menudo, imprevisible (WBCSD, 2017). La economia circular
constituye ademds una estrategia imprescindible para el logro del ansiado desa-
rrollo sostenible (Korhonen ez al., 2018), es decir, aquel capaz de satisfacer las
necesidades del presente sin comprometer la capacidad de las futuras generacio-
nes para satisfacer las suyas propias (Brundtland, 1987).

La transicién hacia una economia sostenible y circular requiere cambios
fundamentales en muchas reas diferentes del sistema socio-econémico vigente
(EEA, 2016), entre las que se encuentra el disefio de la innovacién en las empre-
sas desde una perspectiva circular (Varadarajan, 2017).

El disefio circular de productos consiste en fabricar nuevos productos o
redisefar los productos actuales para que sean mis eficientes a lo largo de todo
su ciclo de vida. Es decir, se trata de conseguir productos que requieran utilizar:
(1) Menos recursos, y siempre que sea posible renovables y/o reciclados; (2) Con
componentes de calidad que permitan prolongar la vida uatil de los productos;
y (3) diseniados de forma que sean mds féciles de mantener, reparar (con dispo-
nibilidad de piezas), actualizar y reciclar (Lacy y Rutqvist, 2015). Con estas ini-
ciativas se consigue tanto el denominado estrechamiento de los flujos de recursos
(o eficiencia en el uso de recursos) como la ralentizacion de bucles de recursos (o
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menor uso de los mismos) (Jensen, 2018) lo que comporta, desde un punto de
vista econdmico, un importante ahorro de la energia contenida en los productos
y una ventaja en costes para la empresa.

La circularidad da un paso més en la estrategia de ecodisefio (perspectiva desde
la que se ha abordado fundamentalmente el estudio de la innovacién sostenible
hasta la fecha), dado que no solo considera la contribucién a la mejora ambiental
del producto o servicio (Katsikeas ez /., 2016), sino que también busca cémo sa-
tisfacer de la mejor manera las necesidades del consumidor en los niveles social y
econdmico. En este sentido, se analiza la puesta en marcha de distintas iniciativas
como el redisefio de los componentes para reducir el uso de recursos, el uso prio-
ritario de materiales reciclados y renovables, el control de las emisiones tanto del
sistema productivo como del producto a lo largo de su ciclo de vida, la reduccién
del peso y el volumen para abaratar el transporte, la reduccién de los bienes com-
plementarios requeridos para el uso del producto, o el disefio de sistemas de dis-
tribucién més eficientes (Varadarajan, 2017). Por tanto, en la innovacién circular
no solo se toma en consideracion el producto o servicio individual, sino también
el sistema de productos y servicios relacionados que de manera conjunta satisfacen
las necesidades del consumidor, le proporcionan mayor valor anadido y permiten
mejorar la rentabilidad de las empresas (Cerdd y Khalilova, 2016).

La innovacién circular, en definitiva, trata de reducir el impacto medioam-
biental desde el aprovisionamiento hasta el momento del post-consumo del
producto, momento en el que entra en juego el reciclaje. Bocken e 4/. (2016)
establecen dos estrategias basicas de disefio de la oferta en un contexto de econo-
mia circular con implicaciones adicionales a las que acabamos de senalar. Estos
autores distinguen entre disefio de productos para ralentizar los bucles de recur-
sos y diseno de productos para el cierre de bucles de recursos.

Las estrategias de diseno para ralentizar los bucles de recursos se basan en
prolongar el periodo de utilizacién de productos y frenar la intensidad de con-
sumo de recursos. Favorecen el desarrollo de productos per se de larga duracién,
ademds de productos cuya vida util se puede prolongar. Estas estrategias se pue-
den concretar en dos grandes tipos de actuaciones:

1. Disero de productos de larga duracion:

* Disefo para crear apego y conflanza: consiste en la creacién de pro-
ductos que gusten, que generen confianza y que sean ‘emocionalmente
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valorados’ por los clientes para que los cuiden y prolonguen su ciclo de
vida. Se trata de crear una sociedad empética de larga duracién entre
usuarios y productos (Chapman, 2005).

* Disefio para fiabilidad (funcionamiento sin fallos) y duracién (resis-
tencia el desgaste por el uso sin romperse): lo que implica el uso de
materiales y componentes de calidad (v.g., botas Dr. Martens).

2. Diserio para extender la vida de los productos:
* Disefo para facilitar el mantenimiento y la reparacién (v.g., Fairphone).

* Diseno paralaactualizacién y adaptacion: es decir, creacion de produc-
tos modulares que les permitan seguir siendo utiles bajo condiciones
cambiantes (Guiltinan, 2009).

* Diseno para la estandarizacién y compatibilidad de los productos: que
cuenten con partes o interrelaciones que sirvan también para otros pro-
ductos.

* Disefio para armar y desarmar: para facilitar el reciclaje del producto
e incluso hacer un producto nuevo con partes que ya han sido usadas.

Las estrategias de disefio para cierre de bucles de recursos consisten en di-
sefiar productos que sean re-aprovechables, y comportan tres grandes tipos de
actuaciones:

1. Diserio para un ciclo tecnoldgico: se trata de desarrollar productos de ma-
nera que puedan ser reciclados continuamente, y de manera segura, en
nuevos materiales y productos. El proyecto de Adidas Futurecraft.Loop
ha desarrollado la primera generacién de zapatillas deportivas que estdn
fabricadas integramente con un tnico material obtenido a partir de plas-
ticos reciclados procedentes de residuos ocednicos y reciclable 100%.

2. Disenio para un ciclo bioldgico: consiste en disefar con materiales seguros y
saludables (nutrientes bioldgicos) que a su vez suponen un alimento para
sistemas naturales a través de sus ciclos de vida (v.g. Ecobioball, bola de
golf biodegradable cuyo interior est4 relleno de comida para peces).

3. Diserio para desmontar y volver a montar: el disefo para desmontar y vol-
ver a montar es también fundamental para separar materiales que vayan
por ciclos diferentes (biolégico o tecnolégico).
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4. IMPLICACIONES DE LA INNOVACION FRUGAL
EN LA NUEVA ECONOMIA

La mayoria de los autores consideran que la innovacién frugal es ecoldgica
o respetuosa con el medio ambiente basicamente porque procura economizar
en el uso de recursos energéticos y materiales, tanto en el diseno de los bienes'y
servicios como en su produccién y comercializacion. Ademds, varios estudios
afirman que la innovacién frugal genera una huella de carbono baja, o una
huella ecoldgica menor que la habitual, y produce menos emisiones (Albert,
2019). La contribucién de la innovacidn frugal a la sostenibilidad medioam-
biental, no obstante, se considera que constituye un efecto indirecto o secun-
dario de una actividad cuya prioridad fundamental es la sostenibilidad social y
econdmica (Rosca et al., 2017; Wohlfart ez al., 2016).

Asi, desde un punto de vista social, la innovacién frugal permite mantener
la equidad y la integridad social al favorecer el acceso de las personas més des-
favorecidas y con menores ingresos a la tecnologfa y a la innovacién en todos
los ambitos, lo que indudablemente repercute por anadidura en su bienestar y
calidad de vida. Al ahorrar costes a estos segmentos de la poblacién se liberan
recursos para mejorar su acceso a mas productos y servicios, al ocio o a acti-
vidades que promuevan su desarrollo individual, lo que también refuerza sus
posibilidades de progreso e integracion. En los paises en vias de desarrollo la
innovacion frugal se centra ademds especialmente en la creacién de innova-
ciones que permitan el acceso: (1) A servicios sanitarios y educativos, incluso
desde poblaciones remotas; (2) A agua potable y energia; (3) A medios de
comunicacién y de transporte; o (4) A sistemas de explotacién agricola mds
eficientes, entre otros aspectos. El impacto social de estas medidas es todavia
mds evidente y se ve reforzado con medidas como el aprovechamiento de los
recursos autdctonos, la creaciéon de empleo local, que favorece el asentamiento
de la poblacién, la promocién de los derechos humanos, la formacién y la de-
mocratizacién de la sociedad (Khan, 2016).

La innovacién frugal permite ademds mejorar la rentabilidad empresarial
ofreciendo valor anadido a los clientes, reduciendo los costes organizativos y
aumentando los ingresos por ventas, como ya hemos comentado. En este sen-
tido, constituye asi mismo un importante instrumento para reforzar la imagen
corporativa de responsabilidad social, lo que a su vez tiene importantes reper-
cusiones en términos de lealtad de la base de clientes y de mejores resultados a
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largo plazo. Por tanto, la innovacion para los mercados low-end también con-
tribuye a la sostenibilidad econémica.

Sin embargo, la experiencia ha demostrado que la innovacién frugal puede
conllevar amenazas para la sostenibilidad que, si bien no son intencionadas,
acaban produciéndose en varias etapas de la cadena de valor. Dichas amenazas
comienzan, en ocasiones, con la extraccidon de materias primas de manera poco
sostenible desde el punto de vista ecoldgico y social, especialmente en los pai-
ses en vias de desarrollo, con regulaciones medioambientales y laborales mas
laxas; y contintian con una fabricacién también poco sostenible, debido a la
busqueda extrema del ahorro de costes (Hossain, 2018). Por otra parte, el uso
o el consumo de la innovacién low-end puede ocasionar un efecto rebote. Al
tratarse de una innovacién més asequible, puede ser comprada y utilizada por
un mayor nimero de individuos, de forma que el crecimiento de la demanda
de este tipo de productos puede dar lugar a un mayor dano medioambiental en
términos de consumo de recursos y generacién de desechos. En este sentido,
los productos muy baratos suelen tener ademds un ciclo de vida més corto y
generar un grave problema de residuos, como sucede con los electrodomésti-
cos y productos electrénicos de gama baja (Rosca e al., 2017). En este caso,
se plantea un dilema entre el deterioro de la sostenibilidad medioambiental
por el aumento de la demanda de innovacién frugal y la mejora de la sosteni-
bilidad social (mayor inclusién, mds bienestar, mejores medios de vida, mejor
salud, reduccién de la pobreza). Ademds, la innovacién frugal también pue-
de conducir a la eliminacién de bienes viejos y obsoletos al estar disponibles
otros nuevos y més baratos, multiplicando de nuevo la generacién de residuos
(Albert ez al., 2019). Otro riesgo derivado de innovar para los clientes low-end
radica en la posible canibalizacién de la oferta de gama alta de la empresa por
la innovacién mas econdmica, especialmente si esta simplemente radica en un
abaratamiento del precio por reduccién de funciones muy especializadas, lo
que darfa lugar a una reduccién del volumen total de ventas. Ademads, pueden
producirse dafios en la imagen de marca corporativa si la innovacién frugal
no se ajusta a las expectativas de calidad de los consumidores de este mercado

(Wohlfart ez al., 2016).

En esta situacion es cuando entra en juego el papel de la innovacién circular,
que combinada con la innovacién frugal puede mitigar muchos de sus aspectos
negativos y alcanzar efectos sinérgicos en términos de bienestar econémico, so-
cial y medioambiental.
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La innovacién circular busca la generaciéon de cero residuos, mediante el
desarrollo de productos duraderos, reciclables y reutilizables. Por tanto, la
combinacién de la innovacién frugal con los principios de la innovacién cir-
cular refuerza la sostenibilidad medioambiental. La mayor duracién de los
productos circulares también previene la obsolescencia acelerada y la genera-
cién masiva de residuos. La reduccién de costes en la innovacion frugal puede
provenir de la reduccién de funciones de los productos o del abaratamien-
to de las materias primas, pero también, si se disena desde una perspectiva
circular, de la reutilizacién de los compontes de esta innovacién cuando es
desechada por sus usuarios. Por otra parte, el abaratamiento de los costes de
mantenimiento para el consumidor que supone la modularidad en el disefio
circular, al facilitar la reparabilidad, refuerza la sostenibilidad econémica y
medioambiental de la innovacién frugal. Asi mismo, la innovacién circular
insiste en el uso de energias renovables, de componentes saludables y seguros,

Figura 1. Interaccidn entre la innovacién frugal y la innovacién circular

Fuente: elaboracién propia a partir de Hossain (2018).

- 244 -



y en la necesidad de salvaguardar el agua como un recurso unico, lo que de
nuevo refuerza la sostenibilidad medioambiental si la innovacién frugal adop-
ta un enfoque circular. Por ultimo, las estrategias de innovacién, desde una
perspectiva circular, van acompafiadas en muchas ocasiones del desarrollo de
nuevos modelos de negocio basados en la economia colaborativa y soluciones
digitales para el acceso a los servicios. Estos modelos de negocio favorecen
en si mismos la innovacién frugal (rdpida, eficiente y asequible) y las posibi-
lidades de acceso a los consumidores Jow-end, debido a la popularizacién del
teléfono mavil e internet.

Indudablemente, puede generarse tension en la relacién entre frugalidad y
circularidad, pero en base a las consideraciones precedentes los beneficios de la
interaccidn entre ambos conceptos son muy importantes. La figura 1 resume
las principales lineas de interaccidn entre innovacién frugal y circular.

5. CONCLUSIONES

La investigacién y la innovacién siempre han constituido una de las princi-
pales prioridades de la UE y son ademds vitales para una sociedad sostenible.
Después de décadas con un grado de estabilidad y prosperidad sin preceden-
tes, la crisis financiera mundial y la pandemia Covid-19 hacen apremiante que
Europa cuente con tecnologias e innovaciones asequibles, adecuadas a los fi-
nes que se persiguen y faciles de utilizar por amplios sectores de la poblacién.
Desarrollar un nuevo enfoque en la innovacién centrado en ofrecer solucio-
nes inteligentes, sencillas, especialmente adaptadas a los sectores menos pri-
vilegiados de la sociedad, y que supongan el minimo sacrificio de valor para el
usuario, requiere un importante cambio de paradigma. De ahi, que el estudio
de la innovacién frugal constituya una de las prioridades de investigacion en
el momento actual.

Aunque gran parte del debate académico sobre la innovacién frugal tiene
sus raices en las economias en desarrollo y emergentes como la India, cada
vez mds empresas ¢ investigadores consideran que este tipo de innovacidn,
que persigue la creacién de mas valor para mas personas con menos recursos,
también es importante para Europa debido a la creciente importancia de los
mercados low-end. La innovacién frugal ofrece enormes oportunidades para
aprovechar al maximo los conocimientos tecnolégicos disponibles, abordar
los desafios de la sociedad europea vy satisfacer mejor las necesidades de sus
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ciudadanos. Por afnadidura, hay observadores que advierten de que las empre-
sas de China y la India, especializadas en los mercados low-end, estin buscan-
do crecer en los mercados occidentales, tanto entre las clases desfavorecidas
como entre las clases medias (Thun, 2018). En consecuencia, la innovacién
frugal es imprescindible para garantizar la competitividad de la economia eu-
ropea a medio plazo. De otro modo, el poder de mercado que alcanzaron en
nuestra economia las empresas japonesas hace més de 40 anos podria repe-
tirse, si no lo estd haciendo ya, pero esta vez con las empresas chinas e indias.

La innovacidn frugal entronca con los requisitos de la sostenibilidad y ve
aumentada su capacidad de impacto en este dmbito cuando se combina con
la idea de economia circular, que también requiere adoptar un nuevo enfoque
hacia la innovacién en las empresas. Ademds, la innovacién frugal se apoya a
menudo en redes policéntricas, es decir, en redes en las que distintos agentes
del mercado (empresarios, clientes, centros de investigacion, proveedores y
distribuidores) coproducen tecnologias ¢ innovaciones exitosas; este fendme-
no supone un nuevo reto en términos de flexibilidad y capacidad de adapta-
cién a una forma distinta de trabajo e interaccién. La stper especializacion y
los protocolos rigidos en la innovacién también se cuestionan cada vez en ma-
yor medida (sirva como ejemplo de proceso innovador alternativo el esfuerzo
que llevaron a cabo, al comienzo de la crisis del Covid-19, distintos equipos
informales, y en muchos casos amateurs en el 4mbito sanitario, para desarro-
llar respiradores baratos y ficiles de producir), y surge con fuerza la pregunta
acerca de como favorecer la experimentacion y la colaboracién transversal, o
qué nuevas capacidades son necesarias a nivel empresarial en este contexto.
Por anadidura, el desarrollo de innovaciones frugales y circulares puede verse
acompanado de cambios en los modelos de negocio que, de nuevo, requieran
un cambio radical de los sistemas de gestion.

En definitiva, la innovacién tradicional y la innovacién frugal no compiten
entre si, pero sus responsables deben comprender cémo apoyar y gestionar
cada una de estas vias ¢, incluso, cémo valorar su impacto. La innovacién post
Covid-19 se enfrenta a nuevos retos apasionantes y a un importante cambio
de paradigma en la forma de entender la innovacién. Resulta imprescindible
recordar més que nunca las palabras de Albert Enstein: “En los momentos de
crisis, solo la imaginacion es mds importante que el conocimiento”, e iniciar la
necesaria transformacion para adaptarse al cambio.
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LAS ALIANZAS ENTRE EMPRESAS Y
ORGANIZACIONES NO LUCRATIVAS: UN CAMINO
HACIA LA INNOVACION SOCIAL!

M2 José Sanzo Pérez
Universidad de Oviedo

1. INTRODUCCION

Si tuviéramos que sefialar las principales caracteristicas que definen el presen-
te y que sin duda condicionaran el futuro de la sociedad humana, dos fenémenos
destacarfan de manera especial. Por un lado, la interconectividad e interdepen-
dencia resultado del desarrollo de las sociedades basadas en el conocimiento, la
transformacion digital y los servicios, que estdn generando un entorno en el que
los limites entre los distintos sectores, lucrativo, publico y no lucrativo, se difu-
minan. Por otro lado, la existencia de enormes retos sociales y medioambientales a
los que no es posible dar una respuesta desde posiciones exclusivamente indivi-
duales o a través de los sistemas de bienestar tradicionales (Murray ez 4/., 2010).

La crisis originada por la pandemia de la Covid-19 no ha hecho mis que
acelerar ambas tendencias, mostrando la vulnerabilidad de muchos sistemas
aparentemente solidos, y sacando a la luz numerosas iniciativas por parte de los
ciudadanos basadas en un modelo de comunidad que a la vez atna la dimensién
local con la globalizacién del conocimiento. La fabricacién de materiales sani-
tarios en domicilios particulares (por ejemplo, la red “Coronavirus Makers”) o
en empresas antes destinadas a la produccién de otros tipos de productos (como
Ron Archucas o SEAT), las plataformas digitales de geolocalizacién que orga-
nizan la solidaridad en entornos cercanos (como la plataforma ciudadana “Frena

! Esta investigacién ha sido posible gracias a la financiacién proporcionada por el Pro-
grama Estatal de Investigacién, Desarrollo e Innovacién Orientado a los Retos de la Socie-
dad al proyecto: “Marketing ¢ Innovacién Social. Consecuencias de los Acuerdos de Cooperacion
Empresa-Organizacion No Lucrativa sobre el Bienestar de la Sociedad”.
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la Curva”), o el desarrollo de proyectos de innovacién abierta para dar solucio-
nes a la pandemia (“Roche Canada COVID-19 Open Innovation Challenge”,
“3DEXPERIENCE Lab Open Innovation Initiatives Aim to Quickly Deliver
Solutions in Fight Against Covid-19”, “The Crowdhelix Network”, etc.), son
algunos ejemplos.

Una consecuencia de esta realidad es que los procesos de innovacién se abren
a la sociedad civil. De hecho, en los tltimos afos se ha popularizado el término
“Iinnovacién social” para referirse a innovaciones que implican procesos colabora-
tivos en los que la involucracién de los ciudadanos (de abajo a arriba) es mucho
mayor que en las tradicionales innovaciones de producto.

Asi, en la tltima década han surgido multiples iniciativas a nivel mundial
que impulsan la innovacién social, como la Estrategia Europa 2020 dentro de la
Unién Europea, el Foro Econémico Mundial y su “Global Agenda Council en
Innovacién Social’, o el Foro LEED sobre Innovaciones Sociales de la Organiza-
ci6n para la Cooperacién y el Desarrollo Econdmico (OCDE). Este apoyo se ha
traducido en la creacién de centros especializados (por ejemplo, el Centro para
la Innovacién Social de la Universidad de Stanford en Estados Unidos, Social In-
novation Japan, el Instituto de Innovacién Social de ESADE en Espaifia, el Cen-
tro de Innovacién Social (INSEAD) en Francia, el Centro para la Investigacion
en Innovacion Social (CRISES) en Canads, el Centro para la Innovacién Social
ZSI en Austria, o la Fundacién NESTA en Reino Unido, por citar solo algu-
nos), ast como en la financiacién de un nimero cada vez mayor de proyectos de
investigacién en esta materia (Comisién Europea, 2017; Fundacién COTEC,
2019, 2020).

Desde el punto de vista académico, la innovacién social se ha abordado de
una manera muy fragmentada y multidisciplinar. Tal diversidad refleja el hecho
de que bajo el término “innovacién social” tienen cabida una gran variedad de
acciones desarrolladas por no solo emprendedores sociales, organizaciones no
lucrativas, o el sector publico, sino también las empresas.

El papel de la innovacién social en las empresas ha recorrido un camino para-
lelo a los cambios que ha experimentado la forma de entender la responsabilidad
social corporativa dentro de las mismas, que ha evolucionado desde un enfoque
meramente filantrépico, pasando por un enfoque mas instrumental, en el que ya
se espera un retorno econdmico de estas actividades (por ejemplo, la realizacion
de campaiias de marketing con causa), hasta llegar a un enfoque que combina
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la mejora de la competitividad de la empresa con la mejora del bienestar de las
comunidades, mediante el desarrollo de nuevos modelos de negocio y/o nuevos
productos/servicios que beneficien a la empresa y crean valor para la sociedad.

En este sentido, la Comisién Europea (2011; p. 8) Anima a las empresas a
adoptar un planteamiento estratégico a largo plazo sobre la RSE, y a estudiar las
oportunidades de desarrollar productos, servicios y modelos empresariales innova-
dores, que contribuyan al bienestar socialy la creacidn de empleos de mayor calidad
y mds productivos”. Es lo que Pol y Ville (2009) denominan innovaciones “bifo-
cales” (innovaciones que son rentables y, al mismo tiempo, tienen un claro efec-
to positivo en la sociedad). Dos ¢jemplos concretos, en dos sectores diferentes y
con problemiticas distintas, pueden ayudar a ilustrar esta realidad.

El primero de ellos es la “Escuela Social Ana Bella para el Empoderamiento
de la Mujer”, un proyecto creado conjuntamente en 2011 en Espana por la mul-
tinacional de productos de alimentacién Danone (a través de Danone Ecosys-
tem Fund), la empresa de consultorfa Momentum Task Force y la Fundacién
Ana Bella (Abenoza et 4l., 2015; Diaz Perdomo ez 4/.,2019). Su objetivo era
empoderar a las mujeres victimas de violencia de género a través de su integra-
cién laboral como embajadores de marca en los puntos de venta de Danone. El
proyecto posibilité alcanzar objetivos sociales y comerciales al mismo tiempo.
Por un lado, ha aportado a las mujeres maltratadas formacion y oportunidades
de trabajo remunerado, asi como una mayor visibilidad y valoracién social. Por
otro, Danone también ha conseguido personal calificado para promocionar su
marca, consiguiendo, entre otras mejoras, una disminucidn en la rotacién de los
trabajadores de este puesto del 63% al 2%, una disminucién del absentismo del
40% al 2% y un 97% de comentarios positivos de la fuerza de ventas.

El segundo ejemplo aborda el problema medioambiental de los residuos. Fue
puesto en marcha a mediados de la década de 2000 por Coelce, la filial de la em-
presa eléctrica Endesa en Brasil, en Ceard, uno de los estados més pobres de este
pais. En ese estado existia un bajo nivel de concienciacién sobre la importancia
del reciclaje y no se contaba con infraestructuras para realizar este proceso, y
en ¢l Coelce tenia que hacer frente a altos niveles de morosidad de los clien-
tes, robos y fraudes. El proyecto consisti6 en abrir una nueva linea de negocio a
través del desarrollo de acuerdos con empresas recicladoras y con asociaciones
vecinales, colectivos informales de recogedores de basura y otras instituciones
comunitarias para organizar la recogida selectiva de residuos en unos puntos
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concretos. Los vecinos acudian a estos puestos con sus residuos seleccionados,
alli se pesaban, valoraban y en funcién de la valoracién obtenfan descuentos en
la factura de la luz que se cargaban a una tarjeta identificativa. Entre otros bene-
ficios econémicos logrados destaca la reduccion del indice de morosidad de la
empresa en un 57%. Desde el punto de vista social fue posible disminuir enfer-
medades como el dengue, desarrollar la industria del reciclaje (creando puestos
de trabajo directos ¢ indirectos) y mejorar el indice de reciclaje.

Tal y como se puede intuir en los ejemplos anteriores, una via a través de la
cual las empresas pueden potenciar la innovacidén social pasa por el desarrollo
de alianzas con organizaciones no lucrativas (ONL), puesto que, como entes
asociativos y representativos de la sociedad civil, este tipo de entidades permite
a las compaiias acercarse y reforzar las relaciones con las comunidades en las
que operan, favoreciendo la participacién de los beneficiarios en los procesos
de innovacidn. Asi, la mayor interconectividad de las sociedades actuales lleva a
que las empresas deban relacionarse con una gama mucho mas amplia de publi-
cos objetivo. Alguno de los stakeholders que antes ocupaba posiciones muy pe-
riféricas cada vez se vuelven mds estratégicos (Aarikka-Stenroos y Ritala, 2017),
especialmente bajo la dptica de la innovacién social. Ese es el caso de las ONL.

Teniendo en cuenta un escenario como el descrito, el objetivo de este capitu-
lo es conectar estas dos lineas de investigacion, la innovacién social y las alianzas
empresa-ONL, con el fin de plantear en qué medida la existencia de esta clase
de alianzas (y de qué tipo) puede facilitar el desarrollo de innovaciones sociales
dentro de las empresas, asi como mostrar los resultados de una investigacion
llevada a cabo con un tipo particular de empresa (las empresas sociales).

El capitulo se estructurard de la siguiente manera. En primer lugar, se ofre-
cerd una aproximacion al concepto de innovacién social y sus dimensiones. A
continuacidn, se reflexionard sobre cémo las alianzas entre empresas y ONL
pueden ayudar a potenciar esta clase de innovacion, para pasar luego a describir
la investigacion llevada a cabo y los resultados de la misma. El capitulo finalizara
con las principales conclusiones alcanzadas.

2. LAINNOVACION SOCIAL. ENFOQUES DE INVESTIGACION
Y PRINCIPALES DIMENSIONES

La innovacién social es un concepto con multiples facetas ¢ implicaciones.
Esto ha hecho que disciplinas y enfoques muy variados se hayan interesado por
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su andlisis. Combinando los andlisis de Moulaert ez 4/. (2005), Grimm et al.

(2013) y Have y Rubalcaba (2016), se pueden distinguir los siguientes campos

principales de estudio:

La psicologia social, que analiza las estrategias o modelos para introducir y
difundir el cambio en los sistemas sociales.

El emprendimiento y la creatividad, que vincula la innovacién social con
la iniciativa individual y el liderazgo, y que enfatiza los diferentes procesos
de descubrimiento y explotacién de oportunidades.

El desarrollo territorial/regional, que explora nuevas formas de participa-
cién comunitaria y se centra en el papel de la gobernanza y las institu-
ciones, las formas inclusivas de colaboracidn, el empoderamiento de los
ciudadanos o la cohesidn social.

La administracion y direccién de empresas, donde se contempla la innova-
cidén social como una estrategia innovadora que genera un incremento de
la competitividad, con temas como las nuevas formas de relacién con los
clientes, el desarrollo de modelos de negocio cooperativos o las innovacio-
nes en el lugar de trabajo.

Estudios multidisciplinarios que abordan la conexidn entre el éxito empre-
sarial y el progreso social/ambiental, con temas como la relacién entre la
economia social y la economia de mercado, o el debate sobre la responsa-
bilidad social corporativa.

Los estudios medioambientales, enfatizando la necesidad de innovaciones
de abajo a arriba para responder de manera més efectiva a estos grandes
problemas.

Estudios centrados en otros desafios sociales, que se ocupan de analizar so-
luciones innovadoras especificas a otros problemas sociales, asi como de
cuestiones como la formacién de alianzas intersectoriales.

Una visién conjunta de las distintas tradiciones de investigacién permite des-

tacar la existencia de cuatro dimensiones fundamentales que comparten las in-

novaciones sociales: se trata de una innovacién (ya sea un producto, un servicio,

un proceso organizativo, o cualquier otro tipo de actividad) que es social en sus

objetivos (intenta abordar un problema social o medioambiental actual relevan-

te), en sus medios (las actividades de innovacién se desarrollan a través de pro-
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cesos colaborativos que involucran a los stakeholders), en su orientacion a largo
plazo (con un enfoque en el uso sostenible de los recursos y en las generaciones
futuras), y también en sus consecuencias e impacto finales (persigue cambios en las
practicas y comportamientos sociales, hasta llegar a un cambio sistémico).

2.1. Innovaciones orientadas a satisfacer necesidades sociales

La primera caracteristica presente en cualquier innovacién social es su
orientacion a objetivos sociales. Es decir, el foco no son las necesidades me-
ramente personales o individuales, sino que el término “social” lleva implicito
el concepto de bien comin (Howaldt y Schwarz, 2010). Por ejemplo, Mul-
gan (2006, p. 146) la concibe como actividades “motivadas por el objetivo de
satisfacer una necesidad social y que se difunden predominantemente a través
de organizaciones cuyos principales fines son sociales”. Del mismo modo, para
Anbheier ez al. (2014, p. 34) consiste en “una solucién para los crecientes desafios
sociales, ambientales y demogrificos, y como resultado del fracaso del capitalismo
de mercado convencional, la escasez de recursos, el cambio climdtico, el envejeci-
miento de la poblacidn y los costes de atencion y salud asociados, la globalizacion
y la urbanizacion masiva’.

Una manera de identificar cuales pueden ser esos objetivos en el momento
presente es recurrir a los 17 Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS) de la
Agenda 2030 para el Desarrollo Sostenible, adoptados por las Naciones Unidas
el 25 de septiembre de 2015.

2.2. Innovaciones basadas en procesos colaborativos

Las innovaciones sociales se caracterizan por su naturaleza colaborativa,
tal y como reflejan las definiciones de corte socioldgico como la de Howaldt y
Schwarz (2010, p. 16), para los que constituye “una nueva combinacion y/o una
nueva conﬁgumcz’o’n de prdcticas sociales en ciertas dreas de accion o contextos socia-
les, provocadas por ciertos actores o constelaciones de actores de manera intencional,
con el objetivo de satisfacer o responder a necesidades y problemas mejor de lo que es
posible con las pricticas establecidas’.

Esta caracteristica es la segunda dimensién propuesta por Moulaert ez al.
(2005, p. 1976), entendida como ‘ambios en las relaciones sociales, especialmente
con respecto a la gobernanza, que permiten la mtz’sﬁzccz'o’n anterior, pero también
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aumentan el nivel de participacion de todos, y fundamentalmente de los grupos
desfavorecidos de la sociedad”. Bajo esta perspectiva, la innovacién social es “bue-
na para la sociedad y mejora la capacidad de la sociedad para actuar” (Murray et
al., 2010, p. 3) y “puede referirse tanto a los medios como a los fines de la accion”
(Grimm ez al., 2013, p. 438). Esta dimension refleja que las practicas de innova-
cion social “implican un mayor grado de participacion de abajo hacia arriba que
otros tipos de innovacién” (Anheier et al., 2014, p. 34), de modo que @/ proceso
es parte del resultado y la innovacion social es un fin en si mismo” (Grimm et al.,

2013, p. 438).

Las distintas corrientes de investigacion han resaltado formas muy diversas
de desarrollar estos procesos colaborativos:

e La investigacién sobre desarrollo local ha explorado nuevas formas de
gobernanza y participacion en barrios y regiones (Moulaert ez a/, 2005).
Un ¢jemplo lo constituirfan las plataformas sociales de accién colectiva
(como los centros sociales auto-gestionados, por ¢jemplo, la Red de Espa-
cios de Madrid Autogestionados).

e Los trabajos sobre innovacién abierta (Chesbrough, 2003; Zhu ez al.,
2019) han utilizado un andlisis de red para mostrar cémo las empresas (y
los propios particulares) pueden colaborar con individuos y comunidades
para el intercambio de conocimiento. Un ejemplo lo encontramos en las
comunidades virtuales abiertas que han trabajado para aliviar los impac-
tos en la salud, sociales, econémicos y ambientales de la pandemia causada

por la Covid-19.

* Por su parte, dentro de la literatura de marketing de servicios, el enfoque
basado en lalégica dominante del servicio (Vargo y Lusch, 2004) ha pues-
to de relieve las posibilidades de los procesos de co-creacién en el disefio
y/o la prestacion del servicio.

2.3. Innovaciones sostenibles

La literatura empresarial y econdmica, asi como los trabajos centrados en el
emprendimiento y la innovacién, han enfatizado en sus definiciones factores
como la “mejora” o la “creatividad”, desde la definicién cldsica de innovacion
como un proceso de destruccidn creativa. Siguiendo este enfoque, Phills ez al.
(2008, p. 36) postulan que una innovacién social es una “Solucién novedosa a un
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problema social que es mds eficaz, eficiente, sostenible o justa que las soluciones exis-
tentes y para la que el valor creado corresponde principalmente a la sociedad como
un todo mds que a un individuo’.

Esta dimensién no puede interpretarse solo en términos de novedad. La no-
vedad necesita incorporar la nocién de sostenibilidad a largo plazo. Solo si la
innovacidn intenta satisfacer una necesidad social actual sin comprometer la
capacidad de las generaciones futuras para satisfacer sus propias necesidades, la
innovacién puede considerarse realmente social.

2.4. Innovaciones que generan un cambio en los
comportamientos sociales

Cualquier intento de describir una innovacién social debe incluir una gama
de calificadores que midan el grado en que esta actividad ha cambiado cier-
tos comportamientos o practicas sociales, centrandose en el cambio que surge
como resultado de las actividades. Adicionalmente, como sefialan Howaldt y
Schwarz (2010, 32), la difusién de una innovacién social puede entenderse
como un “proceso a través del cual las ideas e inventos sociales se propagan a
través de las vias de comunicacion existentes en un sistema social”. Por lo tanto,
la aceptacién de una innovacién social no puede entenderse circunscrita a un
agente social que actte solo, sino siempre vinculada a entornos sociales. Esta
razon explica por qué la literatura generalmente destaca tres niveles de anélisis
en términos de cambios de comportamiento generados por la innovacién so-
cial: micro, meso y macro.

Los resultados a nivel micro implican un cambio en los comportamientos
desarrollados por los beneficiarios directos u otros stakeholders individuales.
Este nivel también incorpora el grado de empoderamiento alcanzado. Los
resultados al nivel meso (organizaciones) incluyen cambios en los compor-
tamientos organizativos, como, por ejemplo, la mejora de la naturaleza par-
ticipativa del sistema de gobierno de la organizacién o la introduccién de
précticas de buen gobierno. Finalmente, el nivel macro (sociedad) estd conec-
tado a cambios a largo plazo y cambios sistémicos. Con respecto a este tema,
Dentoni ez al. (2018, p. 334) destacan dos dimensiones del cambio sistémico,
la amplitud, que implica un cambio interconectado en multiples esferas y sub-
sectores de actividad, y la profundidad, que “implica un cambio de poder entre
los actores de la sociedad”.
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3. LASALIANZAS ENTRE EMPRESAS Y
ORGANIZACIONES NO LUCRATIVAS
COMO MOTOR DE LA INNOVACION SOCIAL

Las alianzas entre los sectores publico, lucrativo y no lucrativo han consti-
tuido una tendencia de la que se ha estado hablando durante décadas (Austin
y Seitanidi, 2012; Clarke y Crane, 2018). La tipologia incluye alternativas muy
variadas, abarcando la filantropia corporativa, las fundaciones corporativas, los
acuerdos de licencia, los patrocinios, las actividades de marketing con causa, el
desarrollo de campanas conjuntas de sensibilizacién y comunicacién, las campa-
fias de voluntariado corporativo, las actividades pro-bono, o incluso la creacién
de empresas conjuntas u organizaciones hibridas para el desarrollo de nuevos
productos o servicios. Estas posibilidades difieren en el tipo de valor que gene-
ran, los costes y riesgos asociados, y sus estructuras de gobernanza, siendo habi-
tual distinguir un “continuo de colaboracién” donde se identifican varias cate-
gorfas o etapas: filantrdpica, transaccional, integrativa y transformadora (Austin
y Seitanidi, 2012).

A medida que la cooperacién avanza a lo largo del “continuo de colabora-
cién” desde la etapa filantrépica hacia la etapa de transformacién, varios factores
también ganan en intensidad: (1) Importancia para la misién; (2) Magnitud de
recursos implicados; (3) Tipo de recursos (cada vez mds recursos y competencias
clave); (4) Alcance de las actividades; (5) Nivel de interaccién; (6) Confianza;
(7) Nivel de compromiso; (8) Cambio interno; (9) Complejidad de la gestidn;
(10) Valor estratégico; (11) Co-creacién de valor; (12 ) Sinergias; (13) Innova-
cién; y (14) Cambio externo. Especificamente, en la etapa de transformacion,
los socios se muestran de acuerdo ‘en su intencidn de lograr la transformacion
a través de la innovacion social mejorando la vida de los vulnerables” (Austin y

Seitanidi, 2012, p. 743).

La capacidad de las alianzas (sobre todo de aquellas situadas en etapas avan-
zadas de la colaboracion) para favorecer las innovaciones sociales dentro de la
empresa se deriva del papel legitimador que pueden desempenar las ONL entre
sus beneficiarios y la sociedad civil a la que representan. Asi, en el caso particular
de organizaciones hibridas, un trabajo reciente de Weerawardena ez al. (2019,
p. 2) dirigido a identificar antecedentes y moderadores de las innovaciones de
modelo de negocio en organizaciones de propdsito social (SPO), reconoce que
‘al perseguir su enfoque de doble valor, las SPO deben comprometerse con un con-
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Junto amplio y diverso de stakeholders internos y externos [ ], lo que significa que
tienen que equilibrar ‘ldgicas institucionales’ diferentes [ ]. Los retos residen en la
conciliacion de los stakeholders activos centrados en cada ldgica particular y que se
encuentran en extremos del espectro de creacidn de valor socio-econdmico. Al hacer-
lo, las SPO deben proporcionar criterios de legitimidady ganar aceptacion a los ojos

de los stakeholders”.

Precisamente, las ONL pueden jugar un papel clave para mejorar la legitimi-
dad necesaria de la empresa a los ojos de los beneficiarios y la sociedad. En este
sentido, Le Ber y Branzei (2010, p. 603) analizan el papel de los beneficiarios en
el proceso de creacién de valor en las asociaciones intersectoriales, y postulan
que ‘a menudo los beneficiarios permanecen marginados durante los procesos de
creacion de valor y, por lo tanto, muchas de sus contribuciones potenciales pueden
no materializarse”. Las ONL pueden reforzar el papel de los beneficiarios y for-
talecer la legitimidad de la empresa con la que cooperan estratégicamente. Las
cuatro dimensiones que componen una innovacion social se verfan potenciadas:

* DPuesto que la esencia de las ONL es resolver necesidades sociales, su co-
laboracién estratégica con la empresa puede servir para incorporar a los
objetivos esencialmente econédmicos de esta tltima una dimensién tam-
bién social.

e Las ONL generalmente mantienen vias de comunicacién directas y cer-
canas con los beneficiarios, ya que estan gobernadas y gestionadas por sus
principales stakeholders, y su capacidad para movilizar a beneficiarios y/o
voluntarios puede ser significativa. Por lo tanto, si una empresa participa
en una alianza en la que el nivel de interaccion es mds intenso, también
puede ser mas probable que la ONL esté dispuesta a promover la partici-
pacién de sus beneficiarios en las actividades de la empresa.

e La colaboracién con ONL puede contribuir a moderar la excesiva
orientacién a resultados a corto plazo de la que las empresas pueden
adolecer como consecuencia de las presiones competitivas a las que se
ven sometidas.

 El cambio sistémico requiere multiples cambios interconectados que se
extienden a través de individuos, instituciones, regulaciones, organizacio-
nes y sectores de actividad, por lo que las alianzas intersectoriales pueden
resultar imprescindibles de cara a conseguirlo.
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4. UNA INVESTIGACION EN EL AMBITO
DE LAS EMPRESAS SOCIALES

Las empresas sociales constituyen ‘organizaciones cuyo propdsito es lograr
una mision social mediante el uso de mecanismos de mercado” (Ebrahim et al.,
2014, p. 82). Implican “organizaciones ambidiestras que gestionan dos enfoques
aparentemente opuestos, en nuestro contexto, la creacion de valor social y la crea-
cidn de valor econdmico” (Weerawardena ez al., 2019, p. 3). Una definicién ope-
rativa de una empresa social incluye los siguientes criterios (Comision Euro-
pea, 2020): (1) Su principal objetivo es conseguir un impacto social, de forma
que el bien comun es la razén de la actividad comercial; (2) Los beneficios se
reinvierten principalmente para lograr este objetivo social; y (3) Est4 gestio-
nada de una manera responsable, transparente e innovadora, particularmente
involucrando a los trabajadores, clientes y szakeholders atectados por su activi-
dad comercial.

Su naturaleza hibrida les atribuye un alto potencial para desarrollar innova-
ciones sociales, pero también puede generar conflictos que obstaculizan el ne-
cesario enfoque “de abajo a arriba”. La hibridacion se traduce en una gama mds
amplia de szakeholders principales con intereses divergentes, incluidos, por un
lado, los proveedores de recursos y, por otro, los beneficiarios y receptores de
sus servicios. Dado que los beneficiarios generalmente suponen un “Segmento
marginado, excluido o vulnerable de la sociedad” (Le Ber y Branzei, 2010, p. 601),
y que su posicion de poder es mas débil en comparacion con los proveedores de
recursos, existe el riesgo de que la empresa priorice su actividad comercial sobre
sus objetivos sociales, sobre todo si anadimos factores como su necesidad de de-
pender menos de las subvenciones debido a las medidas de austeridad adoptadas
tras 2008.

Para explorar la hipétesis de que el desarrollo de alianzas con ONL favorece
las innovaciones sociales se presenta en este apartado una breve sintesis de los
resultados de una encuesta realizada en 2017 a una muestra de empresas sociales
espanolas. Con el objetivo de controlar diferentes tipos de dindmicas, la base de
datos estaba compuesta por dos categorias de empresas sociales. La primera co-
rresponde a las tradicionales empresas de insercion laboral. La segunda incluye
empresas sociales creadas fundamentalmente tras la crisis de 2008, fuertemente
basadas en una dindmica emprendedora, y que dependen principalmente de los
ingresos del mercado.
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Para identificar a las empresas se consultaron diferentes fuentes de informa-

cién secundaria, incluyendo directorios de asociaciones de empresas de inser-

cién laboral o de economia social, directorios de empresas sociales, y directorios,

redes y foros de organizaciones de innovacién social. Este proceso dio como re-

sultado una base de datos inicial de 345 empresas. La muestra final estd com-

puesta por 200 empresas (tabla 1).

Tabla 1. Descripcién de la muestra de empresas sociales

. Muestra . Muestra
Variables (N=200) Variables (N=200)
Tipologia Area principal de actividad social
“Nuevas” empresas sociales | 52,0% Cultura/ocio 18,0
Empresas de insercion laboral 48,0 Educacion| 35,0
Ao de constitucion Investigacion| 15,0
Antes 2000| 10,0 ~ Saud) 195
2000-2009 305 Medmamplente 44,0
2010-2017 595 Desarrpllo ,'00,&3' y V|V|elnlda 34,0
- Ley, concienciacion y politica 13,0
Tamaiio Cooperacion al desarrollo
Microempresa (<= 9 empleados) 52,0 internacional | 12,5
Empresa pequena (10-49 Religion 1,0
empleados) | 37,5 Asociaciones empresariales,
Empresa mediana (50-249 profesionales y sindicatos | 14,5
empleados) 8,5
Empresa grande (= 250 empleados) 2,0
Forma legal Ambito de actividad
Sociedades comerciales 84,0 Local-regional 57,0
Economia social 16,0 Nacional 24,0
Internacional 19,0
Sector de actividad Tipo de promotor
Primario 6,5 Persona privada| 47,0
Secundario 13,5 Asociacion 19,5
Terciario 59,0 Fundacion| 23,5
Sociedad de conocimiento/servicios Administracion publica 2,0
de la informacion 21,0 Empresa comercial 6,5
Empresa de economia social 12,0
Entidad religiosa 6,0

Los dos tipos de empresas sociales que componen la muestra se diferencian

de forma significativa (p < 0,05), a su vez, en multiples caracteristicas, ademds de

la antigiiedad. Asi, en términos comparativos, las empresas de insercion laboral
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operan en un dmbito local/regional (un 85,5% de las mismas, frente al 28,8% de
las empresas post 2008), han sido promovidas en mayor grado por fundaciones
(43,8% frente al 4,8%), asociaciones (el 34,4% frente al 5,8%), y/o entidades
religiosas (el 12% frente a ninguna), acttian en el sector servicios (74% frente al
45,2%), se dedican mas a temas de desarrollo econémico local, y tienen un tama-
flo mayor. Por el contrario, las empresas post-crisis 2008 adoptan en mayor gra-
do formas de sociedad limitada o cooperativa, operan a mayor escala geografica,
han sido promovidas por una persona fisica (el 83,7%), pertenecen en mayor
grado al sector del conocimiento y los servicios de la informacién (38,5% frente
al 2,1% de las empresas de insercién), se centran més en actividades de investi-
gacion, cultura/recreo, cooperacion internacional al desarrollo, y sanidad, y son
signiﬁcativamente mas pequenas, concretamente un 72,1% son microempresas,
(frente al 30,2% de las empresas de insercién).

A los encuestados se les preguntaba si la empresa habia desarrollado una
innovacién social en los ultimos cinco anos. A aquellos que respondieron afir-
mativamente (172 empresas) se les pidié que seleccionaran la innovacién que
consideraban mds importante, y que la evaluaran en una escala de siete puntos
con respecto a un conjunto de 32 items vinculados a las cuatro dimensiones de
la innovacién social. En la tabla 2 aparecen los descriptivos bésicos.

Un primer andlisis revela que las empresas sociales han desarrollado innova-
ciones vinculadas con la educacién (5,08), la inclusion laboral (5,37) y la con-
cienciacidn (5,56), en coherencia con una muestra formada en su mitad por
empresas de insercion laboral.

Por lo que se refiere a los procesos de colaboracidn, las medias més elevadas
se obtienen para la involucracién de los stakeholders a través de nuevas formas
de comunicarse con ellos (5,66), y también para el desarrollo de alianzas con
empresas, ONL y administraciones publicas (5,46). Por el contrario, los pro-
cesos vinculados al desarrollo de comunidades virtuales abiertas (3,84) y a la
utilizacién de aplicaciones tecnoldgicas (3,26), obtienen los valores medios més
reducidos, junto a la alternativa de incrementar la participacién de alguno de los
stakeholders en los érganos de gobierno de la empresa (3,33).

La dimensién de sostenibilidad obtiene valores altos, superando en todos
ellos la media de 5. En cuanto al impacto en los comportamientos, las empresas
sociales reconocen cambios a nivel micro vinculados a los beneficiarios direc-
tos. En el caso de las transformaciones a nivel organizativo, la valoracién es alta
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para la introduccidn de pricticas de buen gobierno en la organizacion (5,39),
pero significativamente més reducida cuando se trata de incrementos de la na-
turaleza participativa del sistema de gobierno (3,80). A nivel de impacto macro
aparecen algunos de los valores mas bajos, referidos a “cambios en las regulacio-
nes y reformas a favor de la causa social” (3,31) o “incremento de la influencia de

la causa social en la agenda politica” (3,76).

Tabla 2. Caracterizacién de las innovaciones sociales

Innovacion orientada hacia la satisfaccion de necesidades sociales (IS_DIM1)
Grado en el que la innovacion persigue los siguientes objetivos

Media
(Desviacion)

Facilitar el acceso a la formacion y a la educacion de los beneficiarios, usuarios o
clientes (corresponde al objetivo de desarrollo sostenible nimero 4 (ODS#4)

Contribuir a solucionar los problemas relacionados con (1) el acceso de los benefi-
ciarios, usuarios o clientes a servicios sanitarios/tratamientos y/o (2) con la calidad
de los mismos (ODS#3).

Facilitar el acceso de los beneficiarios, usuarios o clientes a otros productos y servi-
cios basicos (por ejemplo, alimentos, vivienda y/o su entorno, etc.) (ODS#1, ODS#2,
y 0DS6)

Contribuir a solucionar problemas medioambientales o paliar su impacto sobre la
sociedad (ODS#7, ODS#11, ODS#13, ODS#14, ODS#15)

Contribuir a minorar los desequilibrios en el mercado laboral, proporcionando vias
para la inclusion laboral, y facilitando la actividad econdmica dirigida a la creacion
de empleo (ODS#8)

Promocionar la creacion de nuevas empresas (incluidas empresas sociales), nego-
cios o proyectos empresariales, incluidos proyectos de autoempleo (ODS#9)

Concienciar a distintos segmentos de la poblacion y/o prescriptores acerca de al-
guna problematica social (ODS#16)

Contribuir a solucionar otros problemas sociales graves (cohesion social, inclusion
financiera, inclusion digital, envejecimiento, etc.) (ODS#5, ODS#10, ODS#12)

5,08(1,91)

3,59(2,25)

4,12(2,25)

4,27(2,32)

5,37(1,98)

4,44(2,13)

5,56(1,60)

5,12(1,86)

Innovacion basada en procesos colaborativos (IS_DIM2)
Grado en que la innovacion ha permitido a la organizacion ...

Mean(D)

... involucrar a los stakeholders en el proceso de toma de decisiones de la organizacion

...implantar una nueva forma de relacionarse con uno o varios de sus stakeholders
externos estableciendo nuevas vias para conocer e integrar sus opiniones

. incrementar la participacion de alguno de sus stakeholders externos en los
6drganos de gobierno de la empresa
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... desarrollar un modelo de gestion colaborativo con stakeholders externos

... incrementar la participacion de alguno de sus stakeholders en los procesos de
disefio (co-creacion) y/o prestacion del servicio (co-produccion) que proporciona
Su empresa

... desarrollar acuerdos de cooperacion formales con otras empresas, organizacio-
nes no lucrativas y/o administraciones publicas

4,53(1,91)

4,30(1,95)

5,46(1,72)

... promover modelos sociales de gestion territorial o comunitaria

... promover y/o facilitar iniciativas comunitarias para que las partes interesadas
se auto-gestionen y se impliquen directamente en la solucion del problema social
y/0 medioambiental

4,37(1,99)

... promover la participacion de stakeholders por medio de las tecnologias de la informacion y la

comunicacion
... crear algun tipo de comunidad virtual abierta que facilite a los clientes, y a los
ciudadanos en general, el acceso directo a informacion/formacion asi como su | 3,84(2,02)
participacion y/o interaccion con la empresa
...desarrollar alguna aplicacion tecnologica que permita la prestacion de servicios
a distancia y de forma directa (por ejemplo, aplicaciones moviles con implicaciones | 3,26(2,28)
sociales, etc.)
Innovacion sostenible (IS_DIM3) Grado en que la innovacion ha conseguido... | Media(D)
... satisfacer (o contribuir a solucionar) problemas sociales de un modo mas efi-
. . 5,74(1,42)
ciente economicamente
... lograr mejoras sustanciales (importantes) en la forma de satisfacer (o contribuir 6,08(1,12)
a solucionar) problemas sociales ’ '
... lograr mejoras sostenibles (permanentes en el tiempo) en la forma de satisfacer
- ) . 6,15(0,99)
(o contribuir a solucionar) problemas sociales
Innovacion que genera un cambio en los comportamientos sociales(IS_DIM4) .
, .. - Media(D)
Grado en el que la innovacion ha alcanzado los siguientes resultados
Resultados tangibles obtenidos por los beneficiarios (p.ej. % que ha accedido a un
i, ) 5,20(1,67)
empleo o vivienda, puesto en marcha un negocio, etc.)
Mejoras en el comportamiento de estos publicos objetivo de acuerdo a los objetivos 550(1,30)
del programa o proyecto ' '
Mantenimiento a lo largo del tiempo de los cambios generados en los mismos 5,35(1,35)
Incrementar las capacidades y habilidades de uno o varios de los stakeholders de
cara a que puedan tomar decisiones y co-responsabilizarse de su implementacion | 4,88(1,62)
y resultados
Mejoras econdmicas, sociales y/o personales para los trabajadores de su organiza- 4,95(1,66)

cion que han participado en la innovacion
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Mejoras econdmicas, sociales y/o0 personales para otros stakeholders (por ejemplo, 4.93(1,47)
familia, vecinos, administraciones, organizaciones no lucrativas,...) Y
Aumento del caracter participativo de su sistema de gobierno (p.ej. incorporando a
L ) . 3,80(1,93)

los beneficiarios a sus 6rganos de gobierno)
Introduccion de “buenas practicas” en la empresa 5,39(1,45)
Aumento de la capacidad de influencia de los ciudadanos 4,25(1,71)
Aumento de la influencia de la causa social en la agenda politica 3,76(1,88)
Cambios en la legislacion o reformas a favor de la causa social 3,31(1,91)
Creacion de oportunidades de crecimiento economico sostenible en la comunidad | 4,42(1,82)
Mejora de las condiciones sectoriales (por ejemplo, medioambientales, sociales,

. . . . . S 4,84(1,73)
educativas, econdmicas, etc.) de la sociedad en la que se implementa la innovacion

No obstante, existen diferencias significativas en funcién de las variables de

clasificacién consideradas. Merece la pena destacar las diferencias debidas al tipo

de empresa social de que se trate. Atendiendo a esta tipologfa, las innovaciones

sociales muestran diferencias en relacién con los objetivos, los procesos colabo-

rativos empleados y los tipos de impacto.

* DPor lo que se refiere a los objetivos sociales, las innovaciones sociales em-

prendidas por las empresas de insercién laboral destacan comparati-
vamente por tratar de aminorar los desequilibrios del mercado laboral
(6,39), asi como facilitar el acceso a la educacién/formacién (5,78) y a
otros productos/servicios bésicos (4,8).

Por su parte, en el caso de los procesos colaborativos, se observa que las em-
presas sociales post-crisis 2008 punttan significativamente mas alto las
dos opciones tecnoldgicas (4,38 y 3,97 respectivamente), al igual que las
iniciativas de co-creacion en el disefio/prestacién de servicios (4,71) y de
autogestion (4,72).

Las diferencias relativas a los zmpactos se centran en la consecucién de me-
joras para los trabajadores (notablemente mayor para las empresas de in-
sercién laboral, 5,43), los resultados a nivel meso (mayores en las empresas
sociales post-crisis 2008), y tres indicadores a nivel macro (aumento de la
capacidad de influencia de los ciudadanos, que es més alto en las “nuevas”
empresas sociales, y aumento de la influencia de la causa social y cambios
en la legislacion, en ambos casos a favor de las empresas de insercion).
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De las 200 empresas de la muestra, 159 (79,5%) indicaron que habfan cola-
borado en algin momento de los ultimos cinco anos con una ONL. Si se com-
paran las innovaciones sociales atendiendo a la existencia o no de colaboracién,
se aprecian diferencias significativas en las dimensiones correspondientes a los
procesos colaborativos y al impacto (figura 1).

Figura 1. Perfil de la innovacién social dependiendo de la existencia
o no de acuerdo de colaboracién

Procesos colaborativos

Impacto
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Concretamente, el efecto es muy claro por lo que se refiere a los procesos
colaborativos que sustentan la innovacion social. En todas las alternativas con-
templadas las puntuaciones medias en los casos en los que la empresa social
ha mantenido una colaboracién con una ONL son significativamente supe-
riores. En cuanto al impacto conseguido, las diferencias se aprecian por lo que
respecta al empoderamiento de los szakeholders, los dos indicadores utilizados
a nivel meso, ¢l aumento de la capacidad de influencia de los ciudadanos, la
creacion de oportunidades de crecimiento econémico sostenible y (especial-
mente) la mejora de las condiciones sectoriales.

A las empresas que afirmaron haber mantenido un acuerdo se les solici-
t6 también que evaluaran (en una escala de sicte puntos) el tipo de asociacién
en términos de las principales caracteristicas utilizadas por Austin y Seitanidi
(2012) para describir el continuo de colaboracién (de la propuesta original se
eliminaron cuatro de ellas porque se referfan explicitamente a los resultados y
al impacto de las asociaciones). En aquellos casos en que las empresas sociales
habian colaborado con varias ONL, se les solicité que seleccionaran aquella que
consideraban como el socio principal. En la tabla 3 aparecen los resultados.

Tabla 3. Caracterizacién de los acuerdos de colaboracién

Acuerdo de colaboracion empresa social-ONL (CC)

Naturaleza estratégica Media(DT)

Importancia del acuerdo para el cumplimiento de su mision empresarial 4,95(1,73)
Valor estratégico para su organizacion (empresa) 4,96(1,606)
Magnitud de los recursos involucrados en la alianza 4,27(1,63)
Ambito geogréfico de las actividades desarrolladas 4,21(1,93)
Desarrollo de la relacion Media(DT)

Nivel de implicacion/compromiso de las partes 5,23(1,45)
Nivel de interaccion/comunicacion entre las partes 5,20(1,41)
Nivel de confianza 5,80(1,18)
Complejidad y cambio Media(DT)

Complejidad de la gestion del acuerdo 3,97(1,63)
Cambio interno en su organizacion a raiz del acuerdo 3,44(1,76)
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Figura 2. Perfil de la innovacién social dependiendo de la intensidad
de la colaboracién

Objetivos sociales de la innovacion

Procesos colaborativos
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Figura 2. Perfil de la innovacién social dependiendo de la intensidad
de la colaboracién (continuacion)

Sostenibilidad

Impacto
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Losvalores medios para cada una de esas tres dimensiones bésicas que definen
el continuo de colaboracién son, respectivamente, 4,59, 5,41 y 3,70, obtenién-
dose un valor medio global de 4,57 (desviacion tipica de 1,15). Si se comparan
las innovaciones sociales de las empresas que habian desarrollado una colabora-
ci6n distinguiendo entre aquellas en las que el valor de ese “continuo” es inferior
a esa media global y aquellas en las que es superior, eliminando los casos con
valores cercanos a media (+/- 1,15), se obtienen los resultados de la figura 2. Las
innovaciones sociales asociadas a los acuerdos de mayor carécter estratégico
se caracterizan por medias superiores significativas en un nimero elevado de
los items que componen las cuatro dimensiones.

En el caso de los objetivos sociales, las diferencias son significativas en los
relacionados con aminorar los desequilibrios en el mercado laboral, promocién
de nuevas empresas, educacion/formacion, y otros problemas sociales graves. Si
nos fijamos en los procesos colaborativos, las diferencias se aprecian por lo que
respecta a la participacién en los 6rganos de gobierno de la empresa, los modelos
de gestion colaborativos, y el desarrollo de acuerdos de colaboracion formales.
En cuanto a la dimensién de sostenibilidad, aparecen diferencias vinculadas al
grado en que las mejoras son sustanciales y a la sostenibilidad. Asimismo, las
diferencias son claras cuando se trata del impacto: todos los resultados a nivel
Mmicro, meso y macro resultan ser signiﬁcativamente superiores.

5. CONCLUSIONES

La innovacion social es un fendmeno complejo, analizado desde diversas co-
rrientes de investigacion, en el que estdn implicadas organizaciones de caracter
muy diverso y que engloba una mirfada de actividades que, sin embargo, com-
parten cuatro caracteristicas bdsicas: (1) Se trata de innovaciones orientadas a re-
solver problemas sociales actuales graves; (2) En su desarrollo incorporan proce-
sos colaborativos en los que participan los principales stakeholders involucrados;
(3) Con un uso de los recursos sostenible a largo plazo; y (4) Generan cambios
en los comportamientos y practicas sociales.

La innovacidn social no es una actividad exclusiva de las ONL. La evolucién
que ha experimentado a lo largo de los afios la forma de entender la responsabi-
lidad social corporativa ha hecho que la innovacién social también sea vista por
cada vez mas empresas, de sectores muy variados, como una estrategia clave. Y
puesto que un rasgo esencial de la innovacién social es su naturaleza colabora-
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tiva y el empoderamiento de los stakeholders, especialmente de los grupos mds
vulnerables, un factor que podria favorecer e impulsar estas actividades en las
empresas pasaria por el desarrollo de alianzas con ONL.

Los resultados descriptivos mostrados en este capitulo aportan indicios para
apoyar esta hipétesis. Las empresas sociales con acuerdo de colaboracién con
una ONL desarrollan también innovaciones sociales que se caracterizan por va-
lores medios més elevados en las dimensiones correspondientes a los procesos
colaborativos y el impacto, es decir aquellas que estan asociadas a procesos so-
ciales de relaciones. También se ha podido evidenciar que cuando se tienen en
cuenta factores relacionados con el caracter estratégico del acuerdo, el nivel de
confianza y compromiso, y el cambio interno y complejidad de la gestion, las
diferencias en las cuatro dimensiones son aun mds acusadas. Las implicaciones
de estos resultados van, en consecuencia, en la linea de favorecer la existencia de
estos acuerdos, y en especial todas aquellas actuaciones que faciliten avanzar en
el “continuo de colaboracién”

Asi, por lo que se refiere a la naturaleza estratégica del acuerdo se requieren
programas que reduzcan las barreras que obstaculizan la intensificacién de la
colaboracidn, especialmente la falta de capacitacion del personal de ambas or-
ganizaciones para gestionarla (por ejemplo, programas formativos centrados en
mejorar el conocimiento sobre los tres sectores sociales). Por lo que respecta al
incremento del nivel de confianza y compromiso entre los socios, las empresas
deberfan esforzarse por reconocer el valor de las contribuciones no financie-
ras de las ONL y preservar la independencia de las mismas, mientras que las
ONL deberian promover la rendicién de cuentas, asi como aceptar una gestién
orientada a los resultados. Finalmente, el cambio interno asociado a esta clase de
alianza implica probablemente un cambio en la cultura organizativa, un cambio
hacia una estructura participativa con respecto a los empleados, y un cambio en
el grado de apertura hacia los stakeholders externos. Y para lograr todos estos
cambios, el compromiso de la alta direccion resulta fundamental.
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LA DISCIPLINA DE MARKETING. :FRAGMENTACION
EN LOS CONTENIDOS O NECESIDAD
DE ADAPTACION A LOS CAMBIOS SOCIALES
Y TECNOLOGICOS?

Juan Antonio Trespalacios Gutiérrez
Universidad de Oviedo

1. INTRODUCCION

La disciplina de marketing, a lo largo de su corta historia, ha destacado por la
variedad de propuestas de los estudiosos de la materia en forma de conceptos, es-
cuelas de pensamiento, paradigmas, y, sobre todo, apellidos que acompanan al tér-
mino genérico. Cuando cabria esperar una coincidencia en la teorfa en la época de
madurez, la diversidad de denominaciones amenaza con ir a mayores, justificado
en parte por el interés de responder a los desafios que representa la globalizacién
de los mercados y la aplicacion de las nuevas tecnologias'.

No se pretende en este capitulo entrar y mucho menos profundizar en la mul-
titud de planteamientos. El objetivo que nos mueve es comentar los rasgos comu-
nes que han conformado el discurso sobre el campo del marketing en las tltimas
décadas y, de manera especial, cémo afrontar los retos que se presentan, tanto en
el dmbito econdmico como en el de la sociedad en su conjunto. La principal cues-
tién es como puede la investigacion y el avance en el conocimiento del marketing
contribuir, en la parte modesta que le pueda corresponder, al logro de una socie-
dad mds justa e igualitaria, conjugéndolo con el desarrollo de las innovaciones y
de los objetivos de quienes forman parte de las empresas como propietarios y

grupos de interés (shareholders y stakeholders).

' Como ejemplos de denominaciones en torno al término marketing, sin contar con los
“marketings” aplicados a los distintos campos y sectores: micromarketing, macromarketing,
marketing de transacciones, marketing de relaciones, megamarketing, turbomarketing, retro-
marketing, marketing experiencial. Por supuesto, marketing digital, marketing 1.0, marke-
ting 2.0, marketing 3.0, marketing 4.0...
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2. ANTECEDENTES EN LA SEGUNDA MITAD DEL SIGLO XX.
DESDE MARKETING COMO SISTEMA DE CONDUCTA
ORGANIZADA A LA PROPUESTA “MARKETING IS
EVERYTHING”

Importantes avances en la disciplina de marketing se produjeron en la se-
gunda mitad del siglo pasado. En torno al estudio del intercambio voluntario en
los mercados surgen alternativas acerca del marco de aplicacién del marketing.
Shelby Hunt (1976) las recogié de forma sucinta en su conocido modelo de las
tres dicotomias: sector lucrativo-no lucrativo, nivel micro-macro, positivo-norma-
tivo. Modelo que se ha mostrado ttil para comprender los distintos caminos em-
prendidos en el estudio y en la aplicacidn, con un claro dominio inicial del enfoque
micro, perspectiva normativa y aplicacién en el campo lucrativo empresarial.

No obstante, con frecuencia surgen opiniones de expertos en la materia del
marketing que abogan por la conveniencia de emprender una reflexion sobre las
aportaciones diversas y elaboracion de una metateoria que permita valorar y com-
parar relacionando las distintas perspectivas, resaltando sus puntos comunes. Se
tratarfa, al mismo tiempo, de evitar el caer en rigidos planteamientos que alejen de
la realidad social y de los mercados, critica comin de muchos directivos de empre-
sas al mundo académico, no exclusivo por supuesto de nuestra disciplina (Méller,
2007). A continuacion, se hace referencia a los hitos destacados que han dejado
huella en el devenir de las aportaciones y que se muestran como recurrentes, aun-
que parezca que han quedado obsoletas con el paso del tiempo.

2.1. Teoria del mercado de Wroe Alderson

Es obligado, en primer lugar, hacer referencia a quienes muchos consideran
uno de los padres de la disciplina, Wroe Alderson, que en el ano 1957 publicé
Marketing Behavior and Executive Action®. Es considerado como uno de los més
destacados autores en la elaboracién de la teorfa del marketing (Wooliscroft,
2011). Frente a la tradicional consideracion del marketing como rama derivada

2 Como hecho curioso se publicé en espafiol una traduccién de George Schwartz en el
afio 1969 titulada Zeoria del Marketing por la editorial Labor. Uno de los primeros titulos en
nuestro idioma sobre la materia que, en una serie de capitulos breves, recoge las aportaciones
de Reilly y Converse —Ley de gravitacién del comercio al detalle— y los sistemas de conducta
organizada y teorfa de la conducta del mercado de Alderson (Schwartz, 1972, 123-137).
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de la ciencia econdmica, en el marco de las ideas normativas de Adam Smith, el
referido autor se inclina mds por centrarse en los sistemas de conducta, construir
una teorfa del mercado: “explicar el comportamiento de los factores del mercado,
descubrir regularidades empiricas y fijar las bases para el control de la sucesion de
hechos del mercado” (Schwartz, 1972, p. 124). Ello llevaria a la elaboracién de
una teoria general que formaria parte del conocimiento de la conducta humana,
enfoque funcionalista que se identifica con un sistema de accidn e intenta explicar
cémo y por qué los agentes del mercado se comportan como lo hacen. Alderson se
refiere a los grupos intervinientes en los mercados como sistemas de conducta orga-
nizada, que coordinan su actividad segtin un modelo de conducta determinado.

Wroe Alderson se sitta en el marco de sistemas e institucional que segin
Hunt es la propuesta mds cercana a la teorfa del marketing (Layton, 2009). Ha-
cemos alusion expresa a estas ideas de hace més de seis décadas porque una vez
pasados afios de olvido, han vuelto a la luz en el siglo presente al recuperar el
enfoque de sistemas como esquema general del marketing, lo que se comenta
més adelante (Wooliscroft, 2011).

2.2. Marketing management (direccién de marketing)

A pesar de las interesantes propuestas de Wroe Alderson, en las tres ultimas
décadas del pasado siglo el paradigma predominante fue el managerial, de ca-
racter normativo. La escuela del marketing management persigue como objetivo
la busqueda de soluciones dptimas para la direccion de las empresas, tomando
como referencia la teorfa de la competencia monopolistica y la teoria de la utili-
dad marginal como base para explicar y responder a los deseos y preferencias de
los consumidores. Encaja en el punto de vista del micromarketing, como con-
traposicion al macromarketing, que adopta una visién sistémica, considerando,
entre otras cuestiones, que las actividades de marketing en los mercados tienen
consecuencias mas alla del binomio empresa-consumidor.

El modelo managerial, cuya principal referencia son las conocidas 4 P’s de
McCarthy, se concibe como una tecnologia de negocio con inclinacién nor-
mativa para los directivos. Los postulados de una visién mas amplia quedaron
aparcados y con ellos los interrogantes iniciales: ¢hay un significado positivo del
marketing como ciencia basada en el intercambio?, ¢debe quedar su utilidad en
la contribucién a los resultados empresariales o debe prestarse atencién a las re-
percusiones que sus decisiones tienen en el entorno?
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Tiene una indudable cualidad este modelo managerial, su caracter didéctico.
De hecho, sigue presente y forma parte de la estructura explicativa del marketing
en la mayoria de los manuales de texto impartidos en las escuelas y universidades.
Ademis, lleva la apariencia de proporcionar a los directivos las recetas concretas
para tener éxito en los mercados.

Sin embargo, a medida que avanza la investigacién y el conocimiento de la
disciplina, surgen voces discordantes que no se acomodan a la explicacién con-
vencional del modelo managerial (Gronroos, 1994; Doyle, 2000; Gummesson,
2002; Lindgreen ez al., 2004). Los objetivos de las empresas van més alld del di-
sefio de una campana de comunicacion, de la fijacion de precios o de la eleccion
de la marcay envase para los productos. El escenario de un mercado global, cada
vez mds competitivo, exige a la investigacion y a la prictica de marketing algo
mds, implicarse en los objetivos a largo plazo, en las estrategias competitivas y en
la valoracién de los mercados meta. Y, sobre todo, volver la vista al consumidor,
al cliente como referencia en la sostenibilidad de los negocios.

2.3. Marketing de relaciones

Uno de los avances més notables que ha puesto en entredicho el statu quo basa-
do en las ideas del marketing management es la propuesta del denominado marke-
ting de relaciones (Gronroos, 1994). Se fundamenta en tomar como base el con-
seguir la fidelidad de los clientes, lo que lleva a un asentamiento més sélido de los
negocios en los mercados y mayor estabilidad a largo plazo. Se suele denominar la
propuesta managerial como marketing convencional o marketing de transaccion,
para distinguirla del marketing de relaciones (Lindgreen ez al. 2004).

Morgan y Hunt (1994) definen el marketing de relaciones como “fodas las
actividades dirigidas al establecimiento, desarvollo y mantenimiento de actividades
relacionales de éxito”. Al amparo de las relaciones se han analizado como media-
dores el compromiso, la confianza, la satisfaccién en la relacién y su calidad. Los
resultados esperados se centran en la expectativa de continuidad y lealtad del
cliente, los resultados financieros obtenidos y la cooperacién diddica entre las
partes, proveedor y cliente.

Se trata de una concepcién normativa y al mismo tiempo positiva (Vargo,
2009). Por un lado, propuestas que justifican la orientacién a largo plazo y son
consonantes con la prictica habitual de muchos negocios, sobre todo en la in-
dustria y en los servicios. Por otro, contenido positivo, como alternativa al inter-
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cambio aislado, la transaccion; se utiliza entonces como referencia el intercam-
bio relacional (Palmatier ez 4/., 2007).

En el apartado de la investigacion, frente a los métodos convencionales, esen-
cialmente cuantitativos, se propone dar mayor cabida a los métodos cualitativos,
la intuicidn, derivados de la filosofia hermenéutica y la fenomenologia, segun
Gummesson (2002). Las relaciones no siempre son causales, se manifiestan com-
plejas, sistémicas. El citado autor propone una serie de directrices para la genera-
cién de una teorfa general del marketing, superar el gap entre la teorfa existente
y la realidad mediante el replanteamiento de la metodologia de la investigacion,
equilibrio entre la deduccién y la induccidn, abordando los fenémenos que pre-
sentan las nuevas tendencias en los consumidores, los mercados y la sociedad.

El enfoque relacional propone la ampliacion de los dominios de la disciplina,
sobre todo prestando mayor atencién a los sectores de servicios e industrial. Al
mismo tiempo, adoptar una visién a largo plazo, participando en la elaboracién
de los objetivos y estrategias de las empresas, el denominado marketing estratégi-
co, superando la visién cortoplacista del modelo managerial. A ello se suman en
los afios noventa del pasado siglo las propuestas de orientacién al mercado, como
cultura organizativa e implicacion de todos los departamentos en dar un valor
diferencial al mercado que se traduzca en una ventaja competitiva sostenible.

2.4. Marketing es todoy todo es marketing

La conviccién de que, sin salirse del marco normativo, el marketing adquiere
un papel mucho mas importante en la direccién de las organizaciones, desembo-
ca en una época de entusiasmo y euforia entre los estudiosos, que se tradujo cier-
tamente en propuestas novedosas ¢ interesantes. Entusiasmo que lleva a la famo-
sa afirmacién de McKenna de que marketing es todo “marketing is everything”
(McKenna, 1991): “Hoy el marketing no es una funcién, es un modo de llevar a
cabo los negocios... Tiene que estar omnipresente, formar parte de las funciones de
todos los puestos de trabajo de la empresa. Mds aun, consiste en integrar al cliente en
el diseno del producto y diseriar un proceso sistemdtico para la interaccion que creard
la solidez de la relacion... El marketing es todo y todo es marketing”.

Es una época de optimismo en la disciplina, se vislumbran desarrollos tanto
en el campo de la investigacion como en la practica directiva, la empresa debe po-
ner todo su empeno en orientarse al mercado. “El negocio estd en el mercado, en la
empresa solo hay costes”, decia Peter Drucker. Orientacion al cliente, que es “el rey”
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para Walmart o “el jefe” para Mercadona. Todos los empleados son responsables
de las actividades marketing y conciben su trabajo es tales términos, marketing in-
terno. Vision panteista de la disciplina que corre el peligro de diluirse en multiples
campos dentro de las escuelas de organizacién y comportamiento empresarial®.

3. EL SERVICIO COMO REFERENCIA DEL MARKETING

El modelo relacional en gran medida surge por la mayor atencién hacia el
comportamiento del intercambio en el mercado de servicios, justificado por su
destacada importancia como sector econdémico. En marketing, en consonancia
con la relevancia del sector terciario en los paises desarrollados, ha aumentado
de forma sustancial el interés por los servicios, cuando hasta entonces en los ma-
nuales de texto su tratamiento ocupaba un papel secundario, casi como anexo a
la exposicién dedicada a los bienes de consumo.

También hay que tener en cuenta el hecho de que en la realidad actual la divisién
en sectores econdmicos no es tan evidente, muchos servicios estin unidos a la indus-
tria indivisiblemente, servitizacién (Baines y Lightfoot, 2013; Rust y Siong, 2006).
Al incrementarse la “commoditization” de muchos bienes tangibles, la empresa en-
cuentra en la prestacion de servicios adicionales el mejor medio para diferenciar su
oferta de valor. En esta estrategia ha influido de forma sustancial la revolucion de las
tecnologias de la informacién y la digitalizacion de las ltimas décadas.

En este creciente interés por los servicios surge una propuesta que ha suscita-
do gran interés dentro del mundo del marketing: /z ldgica dominante del servicio
(Vargo y Lush, 2004). Se concibe desde este prisma el servicio como “el proce-
so de hacer algo para la otra parte”. El servicio es intercambiado por servicio.
La auténtica novedad es la conceptualizacion del servicio como la aplicacion de
competencias para el beneficio de la otra parte del intercambio. Uso del singular
“servicio” frente al plural “servicios”.

Miés recientemente, Vargo y Lush (2017) reformulan su idea de que la acti-
vidad de marketing se comprende mejor en términos de intercambio de servicio
por servicio, en lugar de bienes por dinero. Actividad que deriva de la integra-

*> Es sabido que el panteismo, Dios es todo, estd a un paso del ateismo, la negacién de su
existencia. Por analogfa, se plantea incluso la inutilidad de los departamentos de marketing,
ya que estd en todas las dreas organizativas.
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cién de recursos centrados en el conocimiento especializado y las capacidades de
los participantes, que se traducen en beneficios mutuos y el sostenimiento de la
relacion. La aplicacion de la teoria de recursos y capacidades a los nuevos plan-
teamientos de marketing presenta un matiz particular, desde la empresa como la
unidad tradicional de andlisis a concebir los recursos basados en el intercambio
sostenible, entre empresas o a nivel de redes (Kozlenkova ez 4/, 2014).

Otra novedad destacada por la ldgica dominante del servicio es la cocreacion en-
tre los agentes de la relacion de intercambio. La creacién de valor como consecuen-
cia se traslada desde la empresa oferente a un marco colaborativo, cocreador, que
compromete a ambas partes. En este escenario el bien fisico, que puede acompanar o
no al servicio, representa una parte mas del proceso de provision mutua de servicios.

Esta propuesta innovadora de la 16gica dominante del servicio no estd exenta
de dudas y criticas. En la realidad muchos consumidores muestran sus prefe-
rencias por el uso discreto de servicios de forma andénima, sin voluntad alguna
de repetir en el futuro, no entrando dentro del contexto relacional, ni mucho
menos en procesos de cocreacién. Vargo (2009) argumenta que esto no suce-
de asi, incluso el intercambio mds simple se postula en la denominada “matriz
social’, que incluye cauces de comunicacién, un ordenamiento legal ordenado
que ampara el cumplimiento de las promesas, ademds de la costumbre social que
subyace en todas las transacciones.

Vargo y Lush defienden la 16gica dominante del servicio como nuevo para-
digma dominante en marketing. Afirmacién criticada por Wooliscroft (2011),
quien compara sus premisas con los conceptos clave de los sistemas de conducta
organizada de Wroe Alderson de 1957, intentando demostrar que muchas ideas
ya se habian presentado hace décadas. Wooliscroft denuncia que en la disciplina
de marketing se sufre con frecuencia de “amnesia”. Para imponer los nuevos cri-
terios, que sin duda suponen un avance en el conocimiento, se tiende a olvidar
las contribuciones pasadas.

Otro aspecto que se subraya es el nuevo marco de referencia, desde la pers-
pectiva diddica a la mds amplia de red, que se ajusta mejor al contexto de crea-
cién de valor mediante el intercambio, sobre todo en el caso de los mercados
industriales. La provisién de servicios, cocreacion, tiene lugar en el contexto de
redes (Vargo, 2009). La coordinacién en red y cocreacion implica mecanismos
que la amparen y faciliten, instituciones, lo que enlaza con el ecosistema de mar-
keting, recuperacion de la perspectiva sistémica de Alderson.
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4. ELMARKETING COMO ECOSISTEMA. LA RESPUESTA
A LAS DEMANDAS SOCIALES

La légica dominante del servicio pone énfasis en el marketing como siste-
ma que acoge los intercambios al incluir los participantes, su rol, relaciones
y el entorno en que tienen lugar. Recupera la conexién entre micro y macro
marketing. Segun Lush y Vargo (2006), “bienes, dinero, organizaciones y redes
son intermediarios en el proceso de intercambio del servicio por servicio” (Layton,
2008).

Segun Layton (2008), “un sistema de marketing es una red de individuos,
grupos y/o entidades enlazados directamente a través de una secuencial y com-
partida participacién en intercambios voluntarios que crean, ensamblan, trans-
forman y hacen disponibles surtidos de productos, propuestos como respuestas a
la demanda del consumidor” Relaciones de colaboracién que permiten crear
valor reciproco mediante la aplicacién de recursos complementarios.

El marketing management clésico propone la solucién de los problemas,
modelo causa—efecto: la empresa tiene un problema, el marketing es capaz
de encontrar una solucién. Se trata pues de una estructura simple, cerrada,
empresa-cliente (Wooliscroft, 2008). El enfoque sistémico, por el contrario,
es abierto, proporciona la visién de problemas antes que las soluciones, inclu-
yendo multiples relaciones entre los agentes al mismo y distinto nivel, donde
la complejidad es la norma.

Zang y WatsonlV (2020) afirman que el ecosisterna de marketing permite
medir y valorar las repercusiones en la sociedad de las acciones empresariales
y del libre intercambio, al mismo tiempo que considera una ventajay oportu-
nidad para las empresas el hecho de aumentar su sensibilidad ante los cambios
continuos e incertidumbre del mercado y del entorno. A modo de ejemplo,
se ha comprobado en la crisis del Covid-19 que una empresa o grupo de em-
presas no pueden permanecer aislados, solamente en la defensa de sus propios
intereses, precisan de la colaboracién de otras instituciones sociales.

Ecosistema de marketing como sistema abierto hiperconectado que, se-
gun los mencionados autores Zang 'y WatsonlV, contiene cinco factores con
la consideracién actual de otras tantas megatendencias, como recogen en la
figura 1, en forma de circulos concéntricos en funcién del grado de la inme-
diatez de su influencia en los comportamientos del consumidor y en la toma
de decisiones de las empresas.
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Figura 1. Ecosistema de marketing. Una visién exterior-interior
para una ventaja sostenible

Fuente: Zang y WatsonIV (2020, p. 289).

El enfoque sistémico desde la perspectiva empresarial tiene la ventaja de que
permite comprender mejor las necesidades y tendencias futuras de los clientes,
lo que se deberia reflejar en la creacién de valor para constituir una ventaja com-
petitiva sostenible. Comprender las megatendencias requiere abarcar distintas
perspectivas, combinar una visién técnica y humanistica del consumidor y de
los mercados. Se precisa, pues, un enfoque colaborativo y multidisciplinar, cons-
cientes de que el medio en que se desenvuelve la empresa es un sistema abierto,
sometido a continuas influencias externas.

4.1. La perspectiva sistémica y la respuesta a las demandas sociales

La recuperacién de la perspectiva de sistemas en marketing permite, por lo
tanto, prestar mayor atencion a las repercusiones sociales de las acciones empre-
sariales: el interés social ya mencionado por Kotler y Levy (1969) y recogido
en la visién macro del modelo de las tres dicotomias de Hunt. Sin embargo, no
siempre hay coincidencia entre los resultados del funcionamiento de los merca-
dos y los intereses sociales. Si bien es cierto que la actividad comercial y de los
mercados fomenta el desarrollo y la paz entre las naciones (Layton y Grossbarst,
2006), y el marketing contribuye, en su medida, a que muchas personas tengan
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acceso a bienes y servicios necesarios a un precio asequible, surgen cada vez mads
dudas al respecto, sobre todo cuando se sospecha que en muchas ocasiones la
meta esta en fomentar el consumo a toda costa para incrementar los beneficios
de los propietarios de las empresas.

Los aspectos éticos y el impacto social, recogidos en el macromarketing y
vision sistémica de mediados del pasado siglo, quedaron un tanto aparcados en
la disciplina con el predominio de la visién managerial. No obstante, los aconte-
cimientos de las tltimas décadas bien conocidos —globalizacién de los mercados
(con sus pros y sus contras), la mayor sensibilidad ante el deterioro del medio
ambiente o la desigualdad social- suponen desafios ineludibles tanto para los
directivos como para los investigadores de la disciplina.

La cuestion clave del debate es si es posible y coémo hacer compatibles los
objetivos de incremento de los beneficios y crecimiento empresarial con los
intereses de otros grupos diversos y la sociedad en general. El equilibrio entre
ambos no es facil, teniendo en cuenta que normalmente el éxito de los direc-
tivos se mide mediante resultados financieros, con referencia en muchos casos
al corto plazo.

A ello se anade el hecho de que en ocasiones es el propio consumidor, con
su comportamiento, quien contribuye al deterioro social, apoyando con su de-
cisién al elegir marcas de empresas que no se distinguen por su conducta ética
(Brennan, 2004). Los planteamientos éticos y morales siempre son terreno res-
baladizo sobre todo desde posiciones relativistas o utilitaristas. En algunos casos
si es factible que los directivos decidan apostar por una mayor sensibilidad social
al calcular las consecuencias negativas en su imagen y reputaciéon de determi-
nadas acciones, por ejemplo, contaminacién del medio ambiente o empleo de
trabajo infantil en paises del tercer mundo, perspectiva teleoldgica. Si bien, tam-
bién es cierto que son cada vez mas numerosos los directivos que asumen una
vision deontolégica en su actitud, incluyendo por conviccién® los valores éticos
y sociales en sus objetivos y decisiones (Cherry y Fraedrich, 2002).

* Por ejemplo, Business Roundatable (BRT), lobby americano que agrupa a més de 180
grandes empresas afirma que “las ganancias del accionista son un objetivo mds. Es preciso
proteger el medio ambiente, fomentar la diversidad, la inclusién, la dignidad y el respeto.
Crear valor para todos los grupos de interés” E/ Pais Negocios, 15 septiembre de 2019.
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Se aboga por emprender un largo camino paralograr la sostenibilidad y sensi-
bilidad social. En la supervivencia ante las crisis, como la reciente del Covid-19,
se es mds consciente de la pertenencia a la comunidad local, nacional e inter-
nacional (Sheth, 2020). Capacidad de adaptacion a un entorno especialmente
adverso; mas que vender productos a corto plazo, vender confianza a los clientes
y demds stakeholders.

La implicacién mayor de los clientes y resto de stakeholders en el negocio
enlaza con la idea de cocreacién de la légica dominante del servicio. La aparen-
te disparidad de intereses de unos y otros puede converger cuando una mayor
implicacién social corporativa contribuye a restaurar la imagen y el medio para
asegurar la sostenibilidad®.

Los investigadores y directivos de marketing se sittian en una posicién privi-
legiada para descubrir las posibles repercusiones de cambios culturales, superan-
do el discurso produccién/provision en favor de procesos y coproduccion. Cada
vez son mds las personas conscientes que se empiezan a cuestionar el modelo de
consumo convencional, basado en el impulso de acumular propiedades persona-
les como medida del éxito individual. Aqui surge la oportunidad para un mayor
acercamiento a los consumidores, coproduccién de servicios para organizar su
vida sin que dicho servicio, en consonancia con los postulados de la légica do-
minante del servicio, haya de incluir necesariamente la transferencia y consumo
de bienes fisicos, en muchas ocasiones superfluos.

5. LARESPUESTA DEL MARKETING ANTE LOS RETOS
DE LA REVOLUCION DIGITAL. LUCES Y SOMBRAS

Las revoluciones tecnoldgicas en la historia de la humanidad traen consigo
un notable incremento del bienestar y la calidad de vida, pero en muchas ocasiones
acompanado de efectos socialmente no tan positivos. En las nuevas tecnologias
de la era digital, Kotler ez al. (2017), en lo que denominan “marketing 3.0,

> El consumidor se implica y valora mds los aspectos éticos de la produccién cuando
actia como cocreador que cuando adquiere una marca en stock (Paraharia, 2020). Se siente
psicolégicamente mds responsable de los efectos negativos de la relacién mantenida. Se po-
dria pensar que cuando mds estrecha es la colaboracién entre los agentes de produccién y de
consumo, mayor es la sensibilidad hacia la ética empresarial.
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perciben un paso mds hacia la defensa de los intereses de los consumidores, los
valores humanos, la nueva economia de consumo compartido que surge parale-
lamente al avance tecnolégico. Aparece el consumidor digital, mucho mas rela-
cionado ¢ inclinado a compartir sus productos y, sobre todo, su informacién y
su experiencia. Optimismo tecnoldgico segun Kilbourne y Carlson (2008), la
creencia de que la tecnologia esta bajo control.

Surge como no podia ser menos un nuevo concepto de la disciplina (ademds
de los propuestos por Kotler), el marketing digital, que la Asociacién Americana
de Marketing (AMA) define como “las actividades, instituciones y procesos facili-
tados por tecnologias digitales para crear, comunicar y proporcionar valor para los
clientes y otros stakeholders” (Kannan y Li, 2017).

La llegada de la tecnologia digital —desde las redes sociales, machine lear-
ning, sistemas expertos, redes neuronales, deep learning, inteligencia artificial,
internet de las cosas o el uso generalizado de robots—, ha supuesto una autén-
tica revolucién en los mercados. Los directivos de marketing muchas veces se
sienten desbordados, como también supone un enorme reto para los investi-
gadores de la materia. Sensacién de que nos encontramos ante un panorama
totalmente diferente e imprevisible incluso en el futuro préximo, que pone en
entredicho los métodos tradicionales de investigacién. Buena prueba de ello
es el hecho de que mucha informacién acerca del comportamiento del consu-
midor ya se puede obtener en el momento de la compra y consumo mediante
sensores digitales o rastreo online. El tratamiento mediante algoritmos da una
respuesta mas rdpida y ajustada a las conductas de compra.

En ocasiones las empresas se enfrentan a dilemas a los que atin la academia
no ha podido dar respuesta (Kumar, 2017). Se precisan més estudios, mas teo-
ria para asumir los nuevos escenarios. El rdpido crecimiento de la tecnologia
digital y la existencia de nuevas practicas, como la economia compartida, uti-
lizacién de influencers, el uso continuo de las redes sociales o la preocupacién
por la defensa de la privacidad, suponen un desafio para el marketing: nuevas
investigaciones, generacion de nuevos conocimientos, sin olvidar la capacidad
de vision critica de la realidad de los mercados y su impacto en la sociedad
(Moorman et 4l., 2019).

Un efecto derivado del nuevo entorno digital es la profunda transformacién
en la prestacién de servicios. La capacidad de comunicar con los clientes permite
estrechar y profundizar en las relaciones, ya se trate de personas o de empresas.
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Ello refuerza los planteamientos de la l6gica dominante del servicio, que postula
que el énfasis se deberia trasladar desde la venta de productos a la cocreacion,
generar valor conjuntamente con los clientes y ofrecer servicio de forma per-
sonalizada (Rust, 2020). El conocimiento detallado de los comportamientos y
actitudes de los clientes permite gestionar mucho mejor el valor ofrecido en el
intercambio a lo largo de su ciclo de vida.

5.1. Consecuencias negativas de la transformacién digital,
manipulacién del consumidor

Estamos en una época de un consumidor mas social, més relacionado, pero
también mds vulnerable ante el exceso de informacién que le llega constante-
mente a través de diferentes medios, que no le deja tiempo material para dis-
cernir criticamente aquello que es consonante con sus necesidades, intereses
o valores. La contradiccion de la conectividad: empoderamiento del consu-
midor que puede elegir con mayor conocimiento, pero a la vez distrayendo su
atencion de lo que tiene més proximo. Contrasentido y paradoja de la socie-
dad actual, el consumidor mas informado a la vez que mas desinformado, més
conectado a la vez que mds aislado. Las relaciones personales no se pueden
suplir por los contactos en redes sociales y mediante robots sin sacrificios afec-
tivos, como se ha experimentado en la prestaciéon de muchos servicios.

En efecto, no todo son luces y optimismo en las posibilidades de la aplica-
cién de la tecnologia digital. También la recogida masiva de datos, su anélisis
y su interpretacion han hecho posible el desarrollo de algoritmos que pueden
tomar la iniciativa reemplazando al propio consumidor en sus decisiones ele-
mentales —qué comprar, dénde y cudndo— de manera automatica, sin que la
persona afectada elija conscientemente. Ello puede facilitar la vida diaria, pero
también supone un alto riesgo de manipulacién por marcas desaprensivas en
su propio beneficio®. ;Hasta qué punto los consumidores ceden la libertad de
clegir, fundamento de la economia de mercado? Muchos bienes y servicios
adquiridos vienen recomendados a raiz de los comportamientos pasados del
consumidor, lo que facilita su eleccién habitual. Se trata de una influencia ex-
terna sutil que en palabras de Rust (2020) conduce a la polarizacion tribal,

¢ Por supuesto, alguien puede pensar que esto lo lleva haciendo la publicidad desde tiem-
pos inmemoriales. Pero no con este grado de sofisticacién.
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que puede derivar en el control de la informacién que llega a los ciudadanos,
<« / » . 7 .

una “cdmara de eco” en las redes sociales segun el referido autor, en donde la

informacién disonante es eliminada (Kumar 2017).

Asi mismo, las posibilidades de aprovechamiento de las nuevas tecnologias
en beneficio de la calidad de los servicios prestados tienen también otro aspecto
oscuro. Hay una preocupacion creciente por la privacidad, la capacidad de que
terceros tengan acceso a datos personales, de la vida de los consumidores, que
no solo se traduce en ofertas perfectamente adaptadas a sus descos y valores. El
peligro de utilizacién de esos datos para fines ocultos, no éticos, es manifiesto y
por todos son conocidas las manipulaciones politicas que frecuentemente salen
a la luz. También este tema debe estar presente en el marketing, en la academia
y en la praxis, porque ademas de las circunstancias éticas y morales, un abuso o
simplemente uso sin consentimiento puede danar cuando menos gravemente la
reputacién de una marca’.

5.2. Decision estratégica: automatizacion versus personalizaci(’)n
del servicio

La tecnologia digital, que posibilita la recepcién y tratamiento masivo de da-
tos personales, puede hacer, de una vez por todas, realidad el marketing one #o
one, la personalizacién del servicio. En la produccién de bienes fisicos, se persi-
gue en muchas ocasiones el objetivo de la maxima estandarizacién, calidad con
cero defectos. En cambio, los servicios tienden a ser méds adaptables, personaliza-
dos; si bien no hay que olvidar que hay espacio para su estandarizacién, cuando
se trata de servicios repetitivos, que normalmente siguen una estrategia low cost
con un elevado grado de automatizacion, en donde ninguna de las partes tiene
interés en la cocreacién y adaptacién particular.

Huang y Rust (2018) distinguen cuatro tipos de inteligencia que repercu-
ten en la prestacién de servicios: mecdnicas, analiticas intuitivas y empdticas.
En las dos primeras, mecdnica y analitica, es factible sustituir el factor humano
por inteligencia artificial. La inteligencia intuitiva conlleva creatividad y capa-

7 En la defensa de la privacidad y proteccién de los datos del consumidor, la Unién Eu-
ropea ha desarrollado la normativa mds avanzada a escala mundial, el Reglamento Europeo
de Proteccién de Datos (RGPD), que entré en vigor en 2018.
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cidad profesional, capacidades dificiles de sustituir por tecnologia en la actuali-
dad, pero no imposible. La inteligencia empatica se basa en el reconocimiento
de las emociones de los demds, relaciones interpersonales, sociales, sensibilidad,
carisma y, sobre todo, empatia, que son cualidades exclusivamente humanas hoy
dia y por mucho tiempo, a pesar de la ciencia ficcién que se genera en torno a
la inteligencia de los robots. Qu;da, pues, campo de trabajo para desarrollar las
relaciones de intercambio, creando valor con caracter social y humano. Lo que
Roland Rust (2020) denomina la economia de los sentimientos puede justificar la
apuesta por el servicio personalizado.

En esta transicion hacia una sociedad digital, un nuevo enfoque de marketing
se requiere para anticipar y aprovechar las tecnologias disruptivas. Con el mo-
delo 4.0, Kotler ez al. (2017) proponen considerar la interaccién offline y online
entre empresa y consumidor. Inteligencia artificial para dar una respuesta mds
adaptada y aumentar la productividad, pero valorando la conexién entre perso-
nas para fortalecer su compromiso mutuo.

Muchas personas prefieren interactuar con otros seres humanos, en especial
cuando se requiere ayuda afectiva o consejo, en donde estén presentes la em-
patia, la intuicién y cierta carga emotiva, no manejadas por algoritmos; al me-
nos no va a suceder en las préximas décadas. Al final, siguiendo la ténica de los
avances tecnoldgicos desde la revolucién industrial, lo factible es combinar las
capacidades y habilidades humanas con las posibilidades de rapidez y seguridad

de las nuevas tecnologias en la creacién e intercambio de servicio.

Desde la perspectiva de marketing existe la oportunidad, tanto en la investi-
gacién como en la prictica, de poner mas énfasis en los servicios personalizados,
en la cocreacién del servicio, buscando una experiencia mas eficaz y eficiente
gracias a las conexiones digitales.

CONCLUSION

Por tltimo, a modo de conclusién sobre los retos del marketing en los tiem-
pos actuales, en la tabla 1 se presenta una sintesis de temas que suscitan especial
interés en la disciplina, en la investigacién y en la préctica empresarial. Directri-
ces tanto en la version positiva de la materia, conocimiento de las relaciones de
intercambio en los mercados y creacién de valor, como en la normativa, retos
para la direccién de marketing.
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LIDERAZGO ETICO EN EL CONTEXTO
DE LA VENTA PERSONAL Y LA DIRECCION
DE VENTAS

José Antonio Varela Gonzilez
Universidad de Santiago de Compostela

1. INTRODUCCION

La ética en la venta personal y en la direccién comercial (o de ventas) ha in-
teresado a los investigadores desde hace aproximadamente 50 anos. En el afio
2000 se publicé la primera revisién de la literatura sobre ética en este 4mbito
funcional, abarcando el periodo 1973-1998 (McClaren, 2000) y, trece afos mds
tarde, la mis reciente, comprendiendo el periodo 1999-2010 (McClaren, 2013).
La primera de ellas, que cubria 25 afios, identificé 37 estudios, mientras que la
segunda, que abarcaba solo 11 afos, identificé 65 estudios, cifras que ponen de
relieve un creciente interés por la ética en este contexto. Esta segunda revision
hizo una llamada a investigar estilos de liderazgo no analizados previamente, en-
tre los que se encuentra el liderazgo ético. Desde esa fecha, un niimero limitado
de estudios relevantes ha examinado el liderazgo ético y su efecto en diversos
resultados/comportamientos de la fuerza de ventas.

El objetivo de este trabajo es realizar una revision de la investigaciéon mas
reciente sobre liderazgo ético y su impacto en el comportamiento ético del per-
sonal de ventas. De acuerdo con Badrinarayanan ez /., (2019), el resultado mds
notable del liderazgo ético a nivel individual es el comportamiento ético.

El comportamiento ético/no ético [0 (no)ético] de los miembros de la fuerza
de ventas puede afectar a los intereses de los clientes, competidores, compaifieros,
supervisores/directivos y la empresa en general. Cuando se dirige a los clientes,
la literatura habla de comportamiento de ventas (no)ético.

El comportamiento de ventas ético hace referencia a las acciones honestas y
justas que permiten a los miembros del personal de ventas fortalecer las relacio-
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nes a largo plazo con los clientes sobre la base de la satisfaccion y la confianza del
cliente (Roman y Munuera, 2005). Las acciones que no se sitian en este marco
son comportamientos de ventas no éticos (p.e., omitir y/o tergiversar informa-
ci6n a los clientes, minimizar los riesgos del producto).

El comportamiento ético/no ético tiene relevancia para las empresas, fun-
damentalmente por dos razones. La primera deriva de la responsabilidad del
personal de ventas en la construccién de relaciones a largo plazo fuertes a tra-
vés de la relacién directa con los clientes, el logro de su confianza y de su com-
promiso (Ingram e al., 2007); la creacidn de valor para el cliente (Schwepker y
Schultz, 2015), las percepciones de los consumidores sobre la empresa (Kaynak
y Sert, 2012) y el mantenimiento ¢ incremento del flujo de ingresos (Homburg
et al.,2015). En este sentido, los resultados de diversos estudios han mostrado
que el comportamiento ético de los miembros de la fuerza de ventas tiene una
incidencia favorable en resultados positivos. Por ¢jemplo, Roman (2003) encon-
tré que influye positivamente en la satisfaccion del cliente con el servicio clave,
la confianza y la lealtad a la empresa, mientras que Badrinarayanan ez /. (2019)
mostraron que cuanto mas emulaba el vendedor el comportamiento ético del
lider —esto es, més se comportaba el vendedor de modo ético—, mayor era su
rendimiento de comportamiento y de resultados.

La segunda razén proviene del hecho de que, si bien las personas que ocu-
pan puestos de venta pueden tener comportamientos (no)éticos similares a los
del personal que ocupa otros puestos en la empresa (p.c., engafios, sobornos),
también tienen algunos comportamientos diferenciales, derivados de las carac-
teristicas especificas de tales puestos. Entre estas caracteristicas se pueden citar
la posicién en la “frontera” de la organizacion (Fine, 2007) y la necesidad de
equilibrar sus propios intereses, los de clientes y los de la empresa (Valentine,
2009); la realizacién de multiples roles (Bush ez al., 2017); la existencia de obje-
tivos especificos a alcanzar y de incentivos por el logro de los mismos (Valentine
y Barnett, 2002).

El liderazgo ético ha dado lugar a una literatura bastante extensa a nivel or-
ganizativo (Den Hartog, 2015), pero, sin embargo, de modo algo sorprendente,
no ha logrado el mismo nivel de atencidn e interés en los estudiosos de la direc-
cién de ventas. Y ello a pesar de que el liderazgo ético es uno de los factores prin-
cipales que ayudan a explicar los comportamientos no éticos asociados a algunos
de los escdndalos empresariales conocidos a través de los medios de comunica-
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cién. Por ejemplo, en el caso Wells Fargo, empresa que tenia establecidos fuertes
requisitos de cumplimiento (cédigo de conducta), un liderazgo no ético, junto
a otros elementos (cultura organizativa, sistema de retribucién, etc.) condujo al
personal comercial a vender productos innecesarios a los clientes y a abrir mas de
3,5 millones de cuentas a clientes involuntarios (Ochs, 2016).

Los resultados de esta revision deberfan ayudar a los académicos en la identi-
ficacién de nuevas lineas de investigacion; a los profesionales, en la comprensiéon
de modos de actuacion que favorezcan los comportamientos éticos y desanimen
los comportamientos no éticos en las empresas; y a los docentes, en la identifica-
cién de aspectos a enfatizar en la formacién.

2. CONCEPTO DE LIDERAZGO ETICO

El liderazgo ético es un estilo o modelo de liderazgo que se conceptualiza
como “la manifestacion de una conducta normativamente apropiada a través de
las acciones personales y las relaciones interpersonales, y la promocion de dicha
conducta a los seguidores a través de la comunicacién bidireccional, el refuerzo
y la toma de decisiones” (Brown e al., 2005, p. 120). En el liderazgo ético se
identifican dos componentes morales fundamentales (Trevino ez 4/., 2000): (1)
El personal, que se asocia a la integridad del lider, su sentido de la justicia, su
preocupacion por los otros, etc.; y (2) El directivo, que se vincula a la gestién
activa de la ética (Brown y Mitchell, 2010). Esta dualidad implica que, para que
los efectos positivos del liderazgo ético se manifiesten en toda su amplitud, debe
existir sintonfa entre los roles de persona moral y de directivo moral (Bush ez 4/,
2020; Trevino y Brown, 2004). Esta visién del liderazgo ético es la adoptada por
la mayoria de los investigadores (Magalhaes ez al., 2019).

Dado que los lideres éticos incorporan valores morales en la toma de decisio-
nes y se comportan de acuerdo con normas ¢éticas, el liderazgo ético es un tipo
de liderazgo “moral” y constituye la antitesis del liderazgo no ético (p.c., super-
vision abusiva, liderazgo téxico, liderazgo destructivo) (Magalhaes ez a/., 2019).
Mayer ¢t al., (2012) senalan que la moralidad es un componente principal del
comportamiento de los lideres éticos, mientras que Toor y Ofori (2009), indi-
can que cuando el comportamiento de los lideres no es ético, “puede ser peligroso,
destructivo e, incluso, téxico” (p. 533).

En su meta-analisis de los antecedentes y consecuencias del liderazgo ético,
Bedi ez al., (2016, p. 517), sealan gue “los lideres éticos son justos, honestos e in-
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dividuos con principios que utilizan varias formas de recompensa, castigo y meca-
nismos de comunicacion para influir en el comportamiento ético de sus sequidores”.
Esta caracterizacién del liderazgo ético pone de manifiesto que este modelo de
liderazgo toma elementos de otros estilos (p,e., liderazgo transaccional y trans-
formacional). En efecto, la realizacion de evaluaciones del rendimiento y el es-
tablecimiento de compensaciones y sanciones en razén del comportamiento
(no)ético lo asemeja al liderazgo transaccional, mientras que mostrar estandares
éticos elevados y hacer las cosas correctas lo vincula al liderazgo transformacio-
nal. La integracién de elementos de varios modelos de liderazgo, asi como la
hondura de la preocupacion ética y el cumplimiento de normas morales, hacen
que, a pesar de los solapamientos con otros estilos, el liderazgo ético sea concep-
tualmente diferente de tales modelos, lo que explica la varianza adicional en los
resultados de los empleados cuando se compara con ellos.

El liderazgo ético también es diferente de los otros estilos de liderazgo ba-
sados en principios morales (auténtico y de servicio). Recientemente, Lemoine
et al., (2019) realizaron una revisién exhaustiva de estos tres estilos de lide-
razgo con la finalidad de determinar si pueden ser consolidados en un tnico
constructo de liderazgo moral, sin pérdida de significado. El andlisis detenido
de sus definiciones fundacionales “claramente construye constructos que son
significativamente distintos entre si, asi como de otros constructos y teorias de
liderazgo” (p. 18). Especificamente, se identifican diferencias potencialmente
significativas en su énfasis en los contenidos morales, contenidos que estén ali-
neados con los tres principales enfoques de la filosofia moral. Asi, de acuerdo
con Lemoine ez a/. (2019), el liderazgo ético enfatiza el cumplimiento de los es-
tindares normativos en concordancia con los preceptos centrales de la deonto-
logia; el liderazgo auténtico subraya la auto-conciencia y auto-congruencia del
lider en acuerdo con los elementos miés criticos del enfoque de la virtud ética;
y el liderazgo de servicio resalta los resultados para los stakeholders en armonia
con la teorfa consecuencialista moral. La escasa, pero valiosa, investigacién em-
pirica sobre el tema también destaca los elementos unicos de cada modelo de
liderazgo. En palabras de Bouckenooghe ez al. (2015), el liderazgo ético es “un
constructo distinto vdlido en lugar de simplemente otro aspecto de las principales

pricticas de liderazgo” (p. 253).

Una cuestién final que surge cuando se analiza el liderazgo ético es la relati-
va al nivel jerdrquico del lider; esto es, a qué nivel jerdrquico se hace referencia,
¢altos directivos, directivos medios, directivos de primera linea (supervisores)?
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El estudio de Schaubroeck ez al., (2012) puso de manifiesto que el liderazgo
ético tiene un efecto de “goteo” o cascada, de modo que el liderazgo ético de
la alta direccién se desparrama e influye en el liderazgo ético del nivel direc-
tivo medio, el cual, a su vez, impacta en el liderazgo ético de los supervisores
inmediatos. En el contexto de ventas, esto supone que la valoracién de los
principios morales por los altos directivos afectard al comportamiento de los
miembros de la fuerza de ventas a través de su influencia, en primera instancia,
en los directivos de ventas e, indirectamente, a través de estos, en los supervi-
sores inmediatos de los vendedores.

3. TEORIAS EXPLICATIVAS SOBRE LAS CONSECUENCIAS
DEL LIDERAZGO ETICO

La literatura sobre liderazgo ético considera generalmente que este tiene un
efecto positivo en las actitudes/comportamiento de los empleados, en particu-
lar en su comportamiento ético/no ético. Para explicar este efecto positivo, los
investigadores han recurrido fundamentalmente a tres teorfas: (1) Teorfa del
aprendizaje social; (2) Teorfa del intercambio social; y (3) Teorfa de la identidad
social. Segun Pengy Kim (2020), los investigadores deberfan evaluar criticamen-
te estas teorfas explicativas del liderazgo ético antes de proponer otras nuevas.

De acuerdo con la teorfa del aprendizaje social (Bandura, 1977, 1986), y
aplicindola a fuerzas de ventas, los vendedores de una organizacién aprenden
comportamientos apropiados a través del proceso de modelado de roles; esto es,
observando a aquellos que son modelos de rol legitimos y creibles del comporta-
miento organizativo normativo. Puesto que los lideres son modelos de rol legiti-
mos y creibles, sus actitudes y comportamientos seran emulados por sus subor-
dinados (Brown et 4/., 2005). Entonces, cuando los directivos y supervisores de
ventas (en general, de cualquier funcién) tienen prioridades y comportamientos
éticos, la importancia de la ética se reflejara en las practicas desarrolladas por los
empleados de la unidad organizativa. Por tanto, cuando el lider es ético y, por
cjemplo, recompensa (penaliza) en razén del cumplimiento (incumplimiento)
ético de los empleados (Brown ez al., 2005; Brown y Trevifio, 2006), es probable
que los miembros de la fuerza de ventas lleven a cabo comportamientos éticos y
eviten comportamientos no éticos o mala conducta.

Por su parte, la teorfa del intercambio social (Blau, 1964) plantea que el in-
tercambio de recursos tangibles e intangibles es una forma bésica de interacciéon
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humana. La interaccién lider-seguidor (directivo-empleado), un tipo de interac-
cién social, estd guiada por la norma de reciprocidad (Cropanzano y Mitchell,
2005), de modo que cuando el lider —por ¢jemplo, un directivo de ventas— pro-
porciona beneficios a un seguidor —un miembro de la fuerza de ventas—, este
siente la necesidad de compensar al benefactor para equilibrar de este modo el
intercambio. En este marco, se argumenta que el liderazgo ético puede influir
favorablemente en la conducta normativa de los miembros de la fuerza de ventas
en razén del interés y preocupacién manifestada por el lider, asi como por el tra-
to justo y apoyo que proporciona al seguidor. Como se asume que la percepcion
del empleado de que el lider se interesa por ¢l y le apoya conduce a una valora-
cién positiva, el vendedor llevard a cabo comportamientos éticos y otros tipos
como, por ¢jemplo, comportamientos de ciudadania organizativa (Den Hartog,
2015; Hansen ez al., 2013).

La tercera teoria, de la identidad social (Tajfel y Turner, 1986), se fundamen-
ta en el principio de que las personas se clasifican a si mismas en diferentes gru-
pos sociales. El proceso de auto-categorizacion lleva a los individuos a acentuar
las similitudes entre ellos y otros miembros del grupo social al que pertenecen
(Stets y Burke, 2000). En las organizaciones, la identificacién de los empleados
—por ejemplo, miembros de la fuerza de ventas— con su lider ético les llevara a
realizar comportamientos similares, esto es, éticos.

4. LIDERAZGO ETICO Y COMPORTAMIENTO ETICO
DEL PERSONAL DE VENTAS

La investigacién empirica sobre liderazgo ético y su impacto en el compor-
tamiento del personal de ventas es relativamente reciente (DeConinck, 2015;
Schwepker, 2015), desarrollindose en el marco metodoldgico establecido por
la investigacion organizativa actual sobre la relacién liderazgo-comportamiento
de los empleados. Esta investigacion se caracteriza por analizar el papel media-
dor y el efecto moderador de diversas variables, tanto de naturaleza individual
como de cardcter organizativo, en el modelo relacional propuesto.

Los primeros estudios empiricos sobre el efecto del liderazgo ético en el con-
texto de ventas no consideraron el comportamiento ético, sino que se centraron
en la relacién entre el liderazgo ético de los directivos de ventas y el compor-
tamiento de ciudadania organizativa y la intencién de marcha de los vende-
dores, tanto directamente como a través del ajuste persona-organizacién vy la
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identificacién organizativa (DeConinck, 2015) y en el examen del efecto del
liderazgo ético en el ajuste persona—organizacic’)n en valores éticos, tanto direc-
tamente como indirectamente a través de la socializacion de la fuerza de ventas
(Schwepker, 2015). Este mismo patrdn se observa en el estudio de DeConinck
etal.(2016), quienes analizaron la relacion entre el liderazgo ético y la confianza
en el lider (supervisor) y el juicio moral de los vendedores a través del clima ético
de la organizacion.

Més recientemente, Castro-Gonzalez y Bande (2019) mostraron que el lide-
razgo ético estd relacionado positivamente con el rendimiento (desempeno) del
vendedor a través de un proceso mediador en el que intervienen sus percepcio-
nes de RSCy su satisfaccion laboral; mientras que Badrinarayanan ez 4/. (2019)
examinaron la relacién del liderazgo ético con el rendimiento de los vendedores,
tanto a nivel de comportamiento como de resultados, y ello mediado por la in-
tencién de emulacién del vendedor.

No centrandose tnicamente en el impacto del liderazgo ético en resultados
de los empleados favorables para la organizacién, Lee y Huang (2020) plan-
tearon y mostraron que el liderazgo ¢ético, al incrementar el engagement en el
puesto de los vendedores de establecimientos comerciales, tiene un efecto de
“doble hoja’, ya que, si bien contribuye al aumento del rendimiento de servicio
del personal de ventas, al mismo tiempo, incrementa su conflicto trabajo-familia
percibido. Si bien el primer efecto mejora las relaciones con los clientes a largo
plazo, el segundo acrecienta el agotamiento emocional de los vendedores.

El estudio de la relacién liderazgo ético-comportamiento ético del personal
de ventas comienza con el trabajo de Huang y Paterson (2017), quienes analiza-
ron la relacién directa entre el liderazgo ético en dos niveles directivos —jefes de
tienda de una cadena de electrénica de consumo en China y jefes de grupo-y
la “voz” ética del grupo de trabajo, asi como dos mecanismos de mediacién: la
cultura ética y la eficacia de la voz ética del grupo. Ademas, el estudio plantea
que la voz ética del grupo afectard positivamente al rendimiento ético del grupo.

La voz ¢ética del grupo hace referencia a “una forma de expresion grupal que
desafia y busca cambiar los comportamientos, procedimientos y politicas actuales
J J
que no son apropiados normativamente” (Huang y Paterson, 2017, p. 1158). La
voz ética del grupo da lugar, por tanto, a sugerencias de cambio dirigidas a la
direccion con el objetivo de evitar problemas éticos; sugerencias que derivan de
preocupaciones compartidas en el grupo de trabajo.
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La cultura ética ha sido definida como “una combinacién de las percepciones
de sus miembros sobre los valores éticos y comportamientos apoyados y practicados
por los miembros de la organizacion” (Schwepker y Good, 2007, p. 327), propo-
niéndose que los valores y creencias normativas que integra favorecen la “#7azns-
mision del liderazgo ético de una manera que influye en importantes conocimientos
y comportamientos relacionados con la ética de los seguidores en y entre niveles or-
ganizativos” (Schaubroeck ez al., 2012, p. 1058). Por su parte, la eficacia de la voz
ética del grupo de trabajo hace referencia a las creencias compartidas entre los
miembros del grupo sobre su capacidad para influir en los comportamientos de
la organizacion.

Para probar su modelo, Huang y Paterson (2017) realizaron dos estudios de
campo y un estudio experimental. El primer estudio de campo se orient a pro-
bar la relacién directa entre el liderazgo ético y la voz ética del grupo; el segun-
do, experimental, traté de demostrar la causalidad de la relacién de liderazgo
ético-voz ética del grupo, que no se podia lograr mediante el disefio transversal
utilizado en el primer estudio. El tercer estudio prob¢ el modelo planteado, con
todas las relaciones propuestas.

Los resultados obtenidos por Huang y Paterson (2017) muestran las siguien-
tes evidencias: (1) La relacién causal positiva entre el liderazgo ético y la voz
ética del grupo de trabajo; (2) A nivel de tienda, la cultura ética juega un papel
mediador en la relacién positiva entre el liderazgo ético del jefe de tienda y la
voz ética del grupo; (3) A nivel de grupo, la eficacia de la voz ética actta como
un mediador en la relacién liderazgo ético del jefe de grupo-voz ética del grupo;
y (4) La relacién positiva entre la voz ética del grupo y el rendimiento ético del
grupo de trabajo, pero solo significativa en el grupo de ventas y no en el grupo
de servicio al cliente.

Un apoyo indirecto al impacto positivo de la cultura ética en el comporta-
miento de los miembros de la fuerza de ventas proviene de los resultados obteni-
dos al examinar el impacto del cédigo ético o cédigo de conducta de la empresa.
En un estudio realizado por Lin ez a/. (2018), que toma como marco la teorfa de
la accién razonada (TRA) propuesta por Fishbein y Ajzen (1975), se argumenta
que el codigo ético —documento escrito que formaliza las normas morales que
deben orientar el comportamiento de los miembros de la empresa (Schwartz
2004), lo que supone un compromiso de la empresa con los comportamientos
éticos, visible a terceros interesados (Singh, 2006, 2011)-, es un predictor de
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la actitud del personal de ventas hacia el comportamiento ético. A su vez, esta
actitud, junto con las normas sociales, influye negativamente en la intencién de
comportarse de forma no ética. En el marco de la TRA, la intencidn es el ante-
cedente primario del comportamiento real.

Los resultados del estudio de Lin ez 4/. (2018) muestran que el cédigo de
conducta es un predictor significativo de la actitud hacia el comportamiento
ético del personal de ventas y que esta influye negativamente en la intencién de
comportarse de modo no ético.

Un segundo estudio que analiza el impacto del liderazgo ético en el compor-
tamiento ético del personal de ventas, concretamente en el comportamiento de
ventas ético percibido por los clientes, es el realizado por Wu (2017). En este
estudio se considera el clima ético como variable mediadora y la identidad moral
como variable moderadora.

El clima ético hace referencia a la impresion holistica que los individuos tie-
nen sobre las politicas, pricticas y procedimientos éticos que acontecen en una
unidad organizativa o en la organizacién como un todo (Mayer ez 4/., 2010). Por
tanto, el clima ético representa el ambiente moral y la valoracién de los compor-
tamientos desde el punto de vista ético existente en un momento determinado
en una empresa o unidad organizativa.

En el contexto de ventas, operar en un clima organizativo ético es impor-
tante ya que los miembros de la fuerza de ventas se espera que cumplan las cuo-
tas fijadas, lo que puede favorecer la realizacién de comportamientos no éticos
(Schweitzer ez al., 2004). Ademds, diversas investigaciones en el contexto de las
ventas han mostrado la influencia de las percepciones del clima ético en resul-
tados del personal de ventas. Por ¢jemplo, Mulki, ez 4/. (2006) encontraron que
el clima ético organizativo influye positiva y significativamente en una mayor
confianza en el supervisor, mayor satisfaccién laboral y mayor compromiso or-
ganizativo de los miembros de la fuerza de ventas de una empresa farmacéutica,
mientras que DeConinck (2011) mostrd que facetas del clima ético tenfan una
influencia directa positiva en la confianza en el supervisor y la identificacién or-
ganizativa.

La relacién entre el liderazgo ético y el clima ético se realiza a partir de la
teorfa del aprendizaje social (Bandura, 1977, 1986), mientras que la relacion
entre el clima ético y el comportamiento de ventas ético se explica en base a la
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teorfa del procesamiento de la informacidn social (Salancik y Pfeffer, 1978).
Esta teoria propone que el clima ético sirve como una sefal que ayuda a los em-
pleados a saber qué tipos de comportamientos éticos/no éticos son aceptables
en la organizacién o en una unidad de trabajo. Por tanto, las percepciones del
clima ético transmiten informacidn a los empleados sobre el comportamiento
éticamente apropiado, lo que contribuye al fortalecimiento y la salvaguarda de
clevados estandares éticos y a la gestion correcta de los dilemas éticos (Kuenzi
et al., 2020).

En el modelo de Wu (2017) también se propone que la relacién entre el cli-
ma ¢ético y el comportamiento de ventas ético serd tanto més fuerte cuanto més
firme sea la identidad moral del vendedor, que se refiere al grado de importancia
que los rasgos, objetivos y comportamientos morales tienen en la identidad del
individuo (Aquino ez al., 2009). Ast se argumenta que cuanto més firme sea la
identidad moral de un individuo, en mayor medida este tratara de comportar-
se de modo consistente con su auto-concepto moral (Reed ez al., 2007). Con-
secuentemente, cuando la identidad moral del vendedor es débil —tiene poca
importancia en su auto-concepto moral—, no afectara a la relacion clima ético-
comportamiento de ventas ético.

Los resultados del estudio de Wu (2017), obtenidos a partir de datos corres-
pondientes a 248 diadas agente de seguros-cliente, muestran apoyo a las hipéte-
sis planteadas, ya que el efecto del liderazgo ético en el comportamiento de ven-
tas ético estd mediado por el clima ético cuando la identidad moral del agente es
alta, pero no cuando la identidad moral es baja.

Més recientemente, Schwepker (2019) analizé el impacto de la percepcion
de ajuste persona-organizacién en relacién alos valores éticos en el compromiso
de vendedores B2B de proporcionar un valor superior al cliente, tanto directa
como indirectamente a través de la confianza en el director de ventas. Sus resul-
tados, obtenidos a partir de datos de 408 vendedores B2B, muestran que el ajus-
te persona-organizacion en valores éticos afecta positivamente a la confianza en
el lider y al compromiso de los vendedores de proporcionar un valor superior al
cliente, asi como que la confianza en el lider influye positivamente en el compro-
miso de los vendedores de proporcionar un valor superior al cliente. También se
probé el efecto negativo del compromiso de los vendedores de proporcionar un
valor superior al cliente en la intencién de comportarse de modo no ético, pero
la relacion, si bien negativa, no fue significativa.
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El andlisis del efecto interactivo del clima ético con otros climas en el com-
portamiento de los vendedores también ha atraido el interés de los investiga-
dores de ventas. Asi, Hochstein ez /., (2017) examinaron el efecto del clima
ético y del clima psicolégico competitivo existente en la empresa, asi como su
efecto interactivo, en la intencién de comportarse de modo ético (indicada por
los propios vendedores) y en el comportamiento real ético (proporcionado por
los clientes) del personal de ventas, mientras que Kadic-Maglajlic ez 4/. (2019)
examinaron el efecto interactivo del clima organizativo ético y del clima indus-
trial ético en la orientacion al cliente del personal de ventas.

El clima psicolégico competitivo resulta de la actuacién de los directivos de
ventas tendente a motivar a sus fuerzas de ventas para que alcancen los objetivos
de venta fijados a corto plazo (Schrock ez 4/., 2016). Aumentar la presién com-
petitiva para lograr resultados a corto plazo puede incrementar los comporta-
mientos de venta poco éticos (Johnson, 2017).

Los resultados del estudio de Hochstein ez 4/. (2017) muestran que el clima
psicolégico competitivo tiene un efecto negativo, tanto sobre la intencién de
comportarse éticamente como sobre el comportamiento real ético, mientras que
el clima ético tiene un efecto positivo sobre ambos resultados. La interaccién de
los dos climas proporciona un resultado paradéjico, ya que mientras que el clima
ético reduce el efecto negativo del clima psicolégico competitivo en la intencién
de comportarse de modo no ético, aumenta el impacto negativo en la relacién
entre el clima psicolégico competitivo y el comportamiento ético real en la inte-
raccidn del vendedor con el cliente.

Kadic-Maglajlic ez a/. (2019), que examinaron el clima ético sectorial —valo-
res éticos que estdn presentes en el sector en que opera la empresa (p.c., sector
financiero)-, muestran que el clima ético sectorial impacta positivamente en la
orientacion al cliente del vendedor y que su interaccion con el clima ético orga-
nizativo intensifica el efecto positivo en la orientacién al cliente.

Junto a los lideres éticos, la observacién de la realidad empresarial indica que
existen lideres no éticos, e incluso lideres téxicos, que tratan de lograr sus descos
personales a expensas de la organizacién y sus empleados (Padilla ez al., 2007;
Schaubroeck ez al., 2007). Esta constatacion ha llevado a algunos investigadores
a examinar el impacto del liderazgo no ético en el comportamiento de los em-
pleados. Por ejemplo, un vendedor que observa que el director de ventas, o su
supervisor, sobrefactura a un cliente ¢seguird confiando en su lider? De acuerdo
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a Fehr ez al. (2020), la respuesta serd contingente a la propensién a la “desco-
nexién moral” del empleado, de modo que si tiene una elevada propensioén a la
desconexién moral podria justificar el comportamiento del lider en base a érde-
nes de niveles directivos superiores o a la presién por lograr los resultados que
se le piden, manteniendo la confianza en el lider. Por el contrario, si el empleado
tiene una propension a la “desconexion moral” baja es probable que el compor-
tamiento no ético del lider le lleve a desconfiar de él/ella.

En el contexto de ventas, Gabler ez a/. (2014) examinaron los antecedentes y
consecuencias de un tipo especifico de liderazgo no ético —la supervisién abusi-
va—. Este tipo de liderazgo se considera relevante en el dmbito de las fuerzas de
ventas en razon de la naturaleza dirigida al rendimiento de la relacién directivo
de ventas-vendedor, que puede favorecer ese tipo de supervisién, generadora de
un elevado estrés. Sus resultados muestran que la supervisién abusiva disminuye
significativamente la satisfaccién en el puesto y el compromiso organizativo de
los vendedores y que, ademas, el efecto reductor sobre el compromiso organiza-
tivo se produce a través de la reduccion de la satisfaccion en el puesto.

5. EFECTO MODERADOR DEL LIDERAZGO ETICO

El liderazgo ético favorece el comportamiento ético de los empleados y pro-
mociona la idea de que, si bien es importante que los empleados satisfagan las
expectativas de rendimiento fijadas, también lo es que tal logro se realice res-
petando los principios éticos, como pone de manifiesto el item de la escala de
medida de liderazgo ético generalmente utilizada (Brown ez al., 2005): “define el
éxito no solo por resultados, sino también por la forma en que se obtienen”.

Este aspecto ha propiciado que del liderazgo ético se haya analizado, como
un factor contingencial, que puede moderar el efecto en el comportamiento de
personal comercial de, por ejemplo, la presién por alcanzar los objetivos de ren-
dimiento (Jensen ez al.,2019).

La presion por el rendimiento representa una tensién experimentada por el
empleado por la necesidad de satisfacer un objetivo de rendimiento determi-
nado, pues el grado en que tal objetivo se alcance, o no, tiene consecuencias en
resultados valorados sustanciales para el empleado. Dado que a los miembros de
las fuerzas de ventas se les pide alcanzar y superar determinadas cuotas o metas
de ventas (Schwepker y Good, 1999), cabe suponer que experimentan presion
por el rendimiento de un modo bastante generalizado.
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La presion por el rendimiento tiene un efecto de efecto de “doble hoja” (Gard-
ner, 2012). Asi, se ha argumentado que, por un lado, puede tener un efecto po-
sitivo en la motivacién y el comportamiento de trabajo (Eisenberger y Asclage,
2009), pero, por otro, se ha indicado que puede incrementar el comportamiento
de engafio (Mitchell ez a/., 2018) y, en general, decisiones y comportamientos
poco éticos (Malhotra ez al., 2008).

El efecto moderador del liderazgo ético en la relacién presion por el rendi-
miento-comportamiento no civico en el lugar de trabajo fue analizado por Jen-
sen et al. (2019), en el marco de la red nomoldgica presion por el rendimiento-
comportamiento no civico en el lugar de trabajo-reduccién de productos (p.c.,
robo por el personal comercial). Estos investigadores argumentan que, en una
situacion de presion por el rendimiento, la intensidad del liderazgo ético hard
que los empleados perciban tal presiéon como un desafio o como una amenaza.
Asi, cuando el liderazgo ético es fuerte, el lider da guias sobre como gestionar
éticamente la presion por el rendimiento, por lo que es probable que el emplea-
do desarrolle un comportamiento funcional y civico en el punto de venta; por el
contrario, cuando es débil, el lider no proporciona guias efectivas para enfrentar-
se a la presion, por lo que es probable que los empleados tengan comportamien-
tos impulsivos y, en tltimo término, poco éticos.

Los resultados del estudio de Jensen ez 4/. (2019), basado en los datos propor-
cionados por 546 empleados de 111 establecimientos comerciales de una cadena
detallista norteamericana, muestran apoyo al modelo propuesto y, en particular,
sugieren, como se habia hipotetizado, que el liderazgo ético modera la relacién
presion por el rendimiento-comportamiento no civico en el lugar de trabajo.
Esto significa que el impacto de la presion por el rendimiento en el compor-
tamiento no civico de los empleados del establecimiento comercial, e indirec-
tamente la reduccién de productos de la tienda, resultan amortiguados por el
liderazgo ético de los directivos.

6. LINEAS FUTURAS DE INVESTIGACION

El presente estudio ha analizado la relacion liderazgo ético-comportamiento
ético del personal de ventas de las empresas. Esta revision permite identificar
oportunidades de investigacion futura, algunas derivadas de la conveniencia de
profundizar en el anélisis de la relaciéon teniendo en cuenta las caracteristicas
especificas y diferenciadoras del contexto de la venta y la direccién de ventas, asi
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como la “mentalidad diferente” de las personas que ocupan estos puestos (Bush
et al., 2017, p. 550) y tomando como base la investigacién organizativa, més
amplia y desarrollada.

Una primera linea futura de investigacion sobre el impacto del liderazgo
ético en el comportamiento de los vendedores se centra en evaluar y probar
variables mediadoras analizadas a nivel organizativo, pero no en el contexto
de ventas. Mediadores potencialmente significativos son, entre otros, la jus-
tificacién moral, la propension a desconectarse moralmente, la identificacion
organizativa, el engagement en el trabajo, el compromiso afectivo y la justicia
de procedimiento.

Avanzando un poco més en esta linea, la investigacién futura deberia con-
siderar conjuntamente varios mediadores, tanto vinculados a una unica teoria
explicativa del proceso de influencia del liderazgo ético en el comportamiento
ético (p-e., la teorfa del intercambio social), como, cada uno, asociado a una de
las principales teorfas explicativas (aprendizaje social, intercambio social e iden-
tidad social). Si bien los resultados de los estudios organizativos han apoyado,
por separado, las tres teorfas dominantes, es importante identificar la capacidad
explicativa relativa de cada una en el comportamiento de los miembros de las
fuerzas de ventas, ya que considerar un tnico mediador o varios, pero de modo
independiente, conduce al problema de descubrir “mediadores engafosos’; esto

es, ‘mediadores que parecen canalizar un efecto, pero, de hecho, no lo hacen” (Fis-
chereral., 2017, p. 1728).

Una segunda linea de investigacion futura se relaciona con la identificacién
y andlisis de variables con potencial moderador en la relacién liderazgo ético-
comportamiento ético de los miembros de la fuerza de ventas. Diversas variables
no analizadas pueden tener un efecto contingente en el contexto de la venta
y la direccién de ventas. Entre los moderadores potencialmente relevantes se
encuentran, entre otros, la identidad moral, la personalidad proactiva y la auto-
nomia en el puesto.

La tercera linea de investigacion futura propuesta consiste en desarrollar, en
el contexto de la venta y la direccién de ventas, la nueva perspectiva bidimen-
sional del liderazgo ético (Bush ez /., 2020). Por ejemplo, se puede analizar en
qué grado el liderazgo ético orientado a la prevencion favorece la formacién en
ética de ventas y si tal formacién opera como un mediador en la relacién entre
esta dimension del liderazgo ético y el comportamiento ético de los vendedores.
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Una cuarta linea de investigacién supone un cambio de perspectiva respecto
de las propuestas anteriores, que se basan en el supuesto de que el comporta-
miento ético de un lider se mantiene estable a lo largo del tiempo (Lord e 4/,
2017). Esta linea propone no asumir el supuesto de estabilidad y, por tanto, no
centrarse en el examen de las diferencias en el liderazgo entre diferentes lideres,
sino focalizarse en el analisis de cémo varia el comportamiento de un lider ético
en su actividad diaria a lo largo del tiempo, ya que diversos estudios (p.e., Bust
et al.,2020) confirman que el comportamiento es dindmico. El andlisis del com-
portamiento diario de los lideres éticos puede proporcionar ideas novedosas, no
identificadas en los estudios con datos de naturaleza transversal.

Una quinta posibilidad en los estudios futuros parte de la constatacién de
que la inmensa mayorfa de los modelos mediadores, moderadores y de media-
ci6én moderada que analizan la relacién entre el liderazgo ético y el comporta-
miento ético/no ¢ético de los miembros de la fuerza de ventas (y, en general, de
los empleados) se ha realizado frecuentemente a partir de datos de percepcion
del liderazgo ético provenientes de los vendedores (o empleados en general).
Esto puede ser debido a que los vendedores son quiza la fuente de datos mds
accesible, pero ello no significa que sean el tnico grupo afectado por el com-
portamiento ético de un lider. Por ello, siguiendo la recomendacién de algunos
investigadores (p.c., Eisenbeis y Giessner, 2012), futuros estudios podrian recu-
rrir a medidas provenientes de una gama més amplia de terceros interesados; por
ejemplo, de los superiores del lider ético, que pueden tener una perspectiva mds
utilitarista (Letwin ez al., 2016).

También se requieren mds estudios que analicen el impacto relativo del li-
derazgo ¢ético y de otros antecedentes potenciales del comportamiento ético/
no ético de los miembros de la fuerza de ventas (p.c., sistema de recompensas,
cuotas fijadas), al objeto de conocer la influencia relativa de cada uno, asi como
de los posibles efectos interactivos entre ellos. Un modelo a seguir, en este tlti-
mo caso, son los estudios que analizan la interaccién entre el liderazgo ético y la
presion por el logro de resultados sobre el comportamiento ético/no ético.

7. CONCLUSION

La revision realizada de estudios recientes que examinan la relacion entre el
liderazgo ético y el comportamiento ético del personal de ventas muestra, de
modo inequivoco, los beneficios que tal modelo de liderazgo tiene para los ven-
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dedores, a nivel individual, y para la empresa en su conjunto. Cuanto més perci-
be un vendedor a su lider como ético, en mayor medida llevard a cabo compor-
tamientos éticos y en menor grado realizara comportamientos no éticos, ademas
de llevar a cabo otros comportamientos que acaben en resultados positivos para
las empresas.

Como consecuencia de ello, los altos directivos deberfan preocuparse por con-
tratar, para los puestos ejecutivos en ventas, a personas con valores morales y altos
estindares éticos. A su vez, se deberfa formar a estos directivos de ventas para que
utilicen el estilo de liderazgo ético, favoreciendo asi la existencia de una cultura y
clima éticos. Para que el efecto positivo del liderazgo ético se manifieste en todo su
potencial, debe existir coherencia entre lo que el lider dice y lo que hace.

Por ultimo, y desde una perspectiva pedagégica, resulta conveniente destacar
mds los contenidos éticos en los cursos formativos, tanto en los que se desarro-
llan en las empresas como en las universidades. Ademas, para que tales cursos
sean mads satisfactorios, seria conveniente incrementar el conocimiento sobre
qué herramientas formativas resultan mas efectivas.
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LA CREACION DE MARCAS VALIOSAS EN LA ERA
DIGITAL

M: Jests Yagiie Guillén
Universidad Auténoma de Madrid

1. INTRODUCCION

Este capitulo se dedica a presentar algunas reflexiones sobre cémo la era di-
gital y la sociedad interconectada en la que vivimos ha modificado la forma de
construir y mantener marcas de valor.

Se comienza recordando ¢qué es la marca? o mas bien ;quién es la marca?
para los clientes, consumidores o usuarios actuales, asi como, por qué tiene valor
para ellos ¥, €n consecuencia, para la organizacién que es su propietaria.

Por otra parte, cualquier organizacién que pretenda tener una o varias marcas
valiosas tendrd que invertir en su construccién. Tradicionalmente se ha acep-
tado entre los profesionales y académicos que el principal alimento con el que
se nutrfa el crecimiento de las marcas era, ademds de la inversién en productos
y servicios, la inversion en publicidad. Y, en la sociedad interconectada y am-
pliamente digital ¢qué ha cambiado?, ;en qué invierten las marcas mas valiosas?
Sabemos, realmente, ;cudnto valen? y, por tltimo, en este nuevo contexto, ¢a
qué retos se enfrenta la academia para avanzar en el conocimiento dirigido a la
mejora de la gestion de las marcas?

Apuntar algunas respuestas para estas cuestiones constituye el objetivo de
este capitulo, que se inicia con un recordatorio sintético del concepto de marca
y de su valor, contintia con una descripcién de la relacion entre la conectividad y
la marca, y la creacién de marcas valiosas en una sociedad digital. En el apartado
quinto se presenta una reflexion sobre los métodos de cuantificacion del valor
monetario de las marcas al hilo de la presentacién de las marcas globales y espa-
fiolas mds valiosas en el momento actual. Por ultimo, y a modo de conclusién,
se presenta cémo ha ayudado hasta el momento la investigacién académica del
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marketing a dar respuestas a varias de las cuestiones formuladas y hacia dénde
considero que serfa prioritario se dirigiese la investigacion actual en este ambito.

2. LAMARCAY SU VALOR

La “marca” es objeto de estudio en el 4mbito de varias disciplinas econdmi-
cas, sociales y juridicas, mas all4 del marketing, para la que constituye un foco
central. El concepto de marca en los diferentes campos cientificos ha ido evo-
lucionando en la misma direccién en la que lo ha hecho su uso en los negocios.
En concreto, el marco juridico espaniol en el que se delimitan los derechos que
otorgan las marcas a sus propietarios en el mercado espainol dice que: “Se entien-
de por marca (habria que aziadir, registrada) todo signo que sirva para distinguir
en el mercado los productos o servicios de una empresa de los de otras y pueda ser
representado en el Registro de Marcas de manera tal que permita a las autoridades
competentes y al piblico en general determinar el objeto claro y preciso de la pro-
teccion otorgada a su titular”. Entre los signos que pueden constituir una marca
se incluyen especialmente: las palabras, incluidos los nombres de personas; los
dibujos; las letras; las cifras; los colores; la forma del producto o de su embalaje y
los sonidos'. Se comprueba que se ha eliminado el requisito previo de “represen-
tacion grafica” y, se amplia el tipo de signos constitutivos de marca, incluyendo
expresiones sensoriales como los sonidos, y los elementos externos del producto,
como el envase.

Este concepto mantiene la esencia de que la marca es un identificador de ori-
gen y un distintivo frente a la competencia, y como tal, un componente o ele-
mento del patrimonio empresarial, que esencialmente se constituye econdmica,
contable y fiscalmente como un inmovilizado intangible.

1

Definicién Ley de Marcas Espafiola (2001) articulo 4: modificado por el Real Decre-
to-ley 23/2018, de 21 de diciembre, de transposicién de directivas en materia de marcas,
transporte ferroviario y viajes combinados y servicios de viaje vinculados. Nueva redaccién:
“Articulo 4. Concepto de Marca. Podrdn constituir marcas todos los signos, especialmente
las palabras, incluidos los nombres de personas, los dibujos, las letras, las cifras, los colores,
la forma del producto o de su embalaje, o los sonidos, a condicién de que tales signos sean
apropiados para: a) distinguir los productos o los servicios de una empresa de los de otras
empresas y b) ser representados en el Registro de Marcas de manera tal que permita a las
autoridades competentes y al pablico en general determinar el objeto claro y preciso de la
proteccién otorgada a su titular”.

-320 -



Desde la perspectiva del marketing, sin embargo, el concepto de marca ha
evolucionado mds holisticamente, integrando en su evolucién tanto los enfo-
ques de origen econdémico como los procedentes de las ciencias sociales, donde
la marca se personifica, adquiriendo el estatus de interlocutor de los clientes/
consumidores en las multiples interacciones que las empresas mantienen en el
mercado. La marca es con quien conversa y de quien habla el consumidor y/o
usuario. La marca es con quien el consumidor obtiene experiencias vitales. La
marca es con quien el consumidor se identificay, en consecuencia, la marca, més
alla de su imagen y de su posicionamiento en el mercado, se ha convertido en un
ente que tiene identidad y personalidad. En definitiva, la marca que crea, man-
tiene y desarrolla una identidad fuerte y vinculada a la de su publico objetivo es
valiosa para sus clientes y para sus propietarios.

Los modelos teéricos de valor de la marca, desde los pioneros de Aaker (1991)
y Keller (1993), han ido aportando argumentos durante las tres tltimas décadas,
que prueban que las marcas valiosas para los consumidores, lo son, porque les
proporcionan ventajas destacadas como: (1) La simplificacién de su proceso de
decisién de compra; (2) La reduccidn de sus riesgos e incertidumbres en el pro-
ceso de compra; (3) La reduccién del tiempo dedicado a su proceso de decision
de compra; (4) El ahorro de costes de buisqueda, valoracién y seleccién; (5) La
anticipacién de la calidad a obtener con el uso o consumo de sus productos (bie-
nes/servicios); (6) La obtencién de mayores beneficios funcionales y simbélicos
(sociales y/o psicoldgicos) y, (7) La creacién de un canal de comunicacién para
el feedback post-consumo.

Paralelamente, es una idea compartida que las marcas de valor tienen nume-
rosos beneficios para las companias que las poseen. Son activos intangibles po-
derosos para cualquier organizacién, que residen en la mente y en los corazones
de sus clientes, y que disfrutan de proteccién legal imperecedera. Por ello, las
investigaciones derivadas de los modelos pioneros han concluido que las mar-
cas que son valiosas para las empresas necesariamente tienen que ser notorias/
renombradas (visibles; reconocidas, conocidas, recordadas). Ademds, deben te-
ner: asociaciones favorables, calidad percibida y lealtad, y las mejores alcanzar
un importante grado de identificacién con las personas de su segmento o mer-
cado objetivo.

La contribucién de una marca valiosa a los resultados de mercado (precios
premium, mayores y mas estables flujos de ingresos y cuotas de mercado mayores
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y mis estables), econdmicos (mayores y més estables mérgenes de beneficio de
explotacién) y financieros (mayores precios de compra de la marca, mayores y
mds estables flujos de caja y de rentabilidad financiera y mayores flujos de caja
procedentes de las tarifas de licencias y/o royalties) de su organizacién propie-
taria se activan a través de las siguientes palancas estratégicas: (1) Las ventajas
competitivas, muy especialmente la ventaja de diferenciacion; (2) La proteccion
frente a las acciones competitivas de los rivales; (3) La mejor negociacién con
los canales de distribucidn para ocupar mas y mejores espacios en sus lineales; y
(4) Explotacién de sus derechos mediante el desarrollo de alianzas (co-branding)
y licencias de marca, en definitiva, mediante la construccién y acumulacion de
capital de marca (activo intangible).

En consecuencia, las organizaciones que pretenden incorporar marcas valio-
sas al proceso de generacién de valor para sus mercados tienen que invertir en
innovacion (desarrollo de nuevos productos, bienes o servicios) y, en creacién
del mayor nivel posible de identificaciéon con los segmentos objetivo del mer-
cado. En la era de la pre-conectividad el recorrido del consumidor en el proceso
de identificacidn con la marca se componia de las fases de atencién (la conozco),
actitud (me interesa), accién (la compro), fidelizacién (la recompro) ¢ identifi-
cacién (me identifica); mientras que en la era actual caracterizada por una eleva-
da conectividad, el recorrido del consumidor pasa por las fases de atencion (la
conozco), atraccién (me gusta), convencimiento (averiguacion, estoy conven-
cido), accién (la compro), recomendacién (apologfa, la recomiendo) e identi-
ficacién (me identifica) (Kotler, 2019). Por tanto, en la actualidad la creacién y
mantenimiento de la identificacién del cliente con la marca debe incorporar una
combinacién de acciones de marketing, convencional y digital, que tenga en
cuenta la situacién de interconexion en la que los consumidores se relacionan
con los mercados y sus marcas.

3. LA CONECTIVIDAD ENTRE PERSONAS Y MARCAS
EN LA ERA DIGITAL

En la era digital se han producido cambios sociales disruptivos que han afec-
tado a todos los mercados, tanto desde la perspectiva de la demanda (compor-
tamiento y proceso de decisiéon de compra de los consumidores), como desde
la perspectiva de la oferta (modelos tecnoldgicos y estratégicos de las organiza-
ciones), siendo la elevada interconexidn entre los agentes econémicos, personas
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y compaifiias, muy especialmente a través de las marcas, una de sus principales
consecuencias.

En la tabla 1, se presentan algunos de los datos mds representativos de la co-
nectividad que caracteriza a la nueva sociedad digital, y donde no cabe lugar para
las dudas sobre el papel que las redes sociales desempenan en la comunicacién
interpersonal. Asi, la aparicion de la sociedad interconectada ha acercado a los
consumidores de todos los rincones del mundo y ha introducido nuevos medios
de comunicacién online, con caracteristicas bien diferenciadas de las de los me-
dios de comunicacion offfine, que afectan de manera profunda a la aplicacién de
las estrategias de marketing dirigidas a la creacién, desarrollo y fortalecimiento
de las marcas. En esta nueva era, con la creciente importancia de las plataformas
de medios online,y el cada vez mayor potencial para interactuar con los usuarios,
el marketing on/ine, especialmente en redes sociales, estd despuntando como la
herramienta més popular y efectiva de marketing y comunicacién de las marcas.
La explosion de las redes sociales en todo el mundo (primero fue Myspace, y
después Facebook, LinkedIn, Twitter, Instagram, YouTube, o la méds novedosa,
TikTok, entre otras muchas), ha revolucionado la forma en la que las personas se
comunican. Los usuarios que se conectan a las redes sociales lo hacen, priorita-
riamente, porque les interesa la informacién que publica su lista de contactos. Al
mismo tiempo, las redes sociales se han convertido en una nueva plataforma que
permite a la sociedad acceder a una informacién vélida al margen de los medios
tradicionales, generada y/o difundida por los amigos. Por ello, para las empresas
es fundamental entender que, en un entorno de este tipo, la comunicacién y la
publicidad convencional por si mismas y de forma tnica, no son eficientes para
gestionar sus marcas.

Ahora bien, no es posible que ninguna gran marca global pueda mantener
su cuota de mercado mundial aplicando solo los métodos del marketing con-
vencional, propios del pasado siglo XX. La presencia y el uso de los medios de
comunicacién online se ha convertido en un imperativo para crear marca (Keller,
2009), ya que son mds interactivos, informativos y confiables, y provocan una
difusion viral (a través del boca-oido) mucho mds fuerte que la comunicaciéon
publicitaria de los medios tradicionales como la television, la radio y los medios
escritos. Ademas, las diferentes herramientas, que contiene el mix de la comu-
nicacién online, se ajustan a distintos objetivos relacionados con la creacién de
marcas de valor, asi: (1) Los motores de busqueda son especialmente adecuados

-323 -



Tabla 1. Sociedad digital interconectada

Variable

Mundo

Espana

Penetracion de los
moviles

5.190 millones de usuarios Unicos.

67% poblacion total.

54,1 millones de conexiones.
116% de la poblacion total.

Penetracion
internet

4.538 millones de usuarios.

59% poblacion.

28,6 millones de usuarios.
92% poblacion entre 16 y 65 afios.

Penetracion redes
sociales

3.805 millones de usuarios.
84% de la poblacion internauta.

25,5 millones de usuarios.
85% de la poblacion internauta.

90,4% de los millenial

S.

las redes sociales

Usuarios (.je 77,5% de la generacion X.
redes sociales 0 . n.d.
o 48,2% de la generacion baby
por generacion
boomers.
Tiempo promedio
diario de uso de Tres horas. 2 horas y 22 minutos.

Redes sociales
lideres

Facebook: 64%.
YouTube: 53%.
WhatsApp: 42%.

Instagram: 26% de los usuarios de

redes.

YouTube: 89%.

WhatsApp: 86%.

Facebook: 79%.

Instagram: 65%.

Twitter:53% de los usuarios de redes.

n.d.: no disponible.

Fuente: elaboracién propia a partir de “Hootsuite. We are social” (enero 2020), Emarketer

(2019); “Estudio anual de redes sociales” Iab.Spain (2019).

para crear posicion de marca; (2) La publicidad display acttia favoreciendo la
notoriedad; (3) El e-mail marketing ayuda a mantener y/o fortalecer el recuerdo
de la marca; (4) La redes sociales estimulan el didlogo entre las marcas y sus con-

sumidores; y (5) El marketing de contenidos contribuye a favorecer la afinidad e

identificacién del consumidor con la marca.

En concreto, las redes sociales implican el uso de aplicaciones y servicios ba-

sados en Internet para la comunicacién, colaboracidn, creacion e intercambio

de contenidos por parte de individuos y grupos. Permiten la interaccion directa

% Estas cifras son previas a la pandemia Covid-19, recuperadas de https://www.obetlo.
com/blog/social-media-marketing-statistics.
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y espontinea entre el comunicador y el receptor, y constituyen un dmbito de
socializacion del consumidor al proporcionar a las personas un espacio virtual
para comunicarse a través de internet. Como resultado de estas caracteristicas,
las redes sociales se utilizan prioritariamente por las personas para comunicarse
entre si, su principal territorio son, sin duda, las relaciones interpersonales, pero
también se usan para comunicarse con las marcas y viceversa. Sus usuarios crean
redes de conversaciones relacionadas con la marca, que finalmente influyen en
los consumidores. En esta linea, el estudio anual de redes sociales del Iab.Spain
(2019) confirma que el uso principal de las redes sociales continta siendo “so-
cial’, el 65% de los usuarios de las redes sociales manifiesta que chatear/enviar
mensajes o ver qué hacen tus contactos es la actividad que realizan més frecuen-
temente, pero a la vez un 23% de ellos declara que frecuentemente utiliza las
redes sociales para hacerse fan o seguir una marca.

Tabla 2. Las marcas en las redes sociales

Actuaciones de los usuarios de las redes sociales 2018 2019
Siguen a las marcas 81% 72%
Siguen intensamente a las marcas 39% 31%

Tienen mas confianza en las marcas que tienen perfil en las redes sociales |  27% 26%

Buscan informacion en alguna red social antes de realizar sus compras

. 54% 55%
por internet

Realizan comentarios, opinan, exponen sus problemas o dudas sobre sus

. . 41% 41%
compras por internet en alguna red social

Fuente: elaboracién propia a partir del Estudio anual de redes sociales elaborado por Iab.Spain
(2019).

En la tabla 2 se muestra la importancia que tienen actualmente las marcas en
el uso de las redes sociales en nuestro pais. Se constatan las siguientes evidencias:
En primer lugar, que las marcas son interlocutores validos en las redes sociales,
ya que un porcentaje elevado de sus usuarios las usan para seguir marcas, aunque
no sea la motivacién o la actividad principal para su uso. Que tanto los usuarios
que siguen a las marcas en las redes sociales como los que lo hacen con mayor in-
tensidad representan porcentajes que se han reducido entre el ano 2018 y 2019,
pasando el primero del 81% al 72% (nueve puntos porcentuales de caida) y el
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segundo del 39% al 31% (ocho puntos porcentuales de reduccién). Esta evi-
dencia debe ser tomada por las organizaciones propietarias de marcas como una
sefal de advertencia sobre la adecuacién y eficacia de las estrategias seguidas por
las marcas en las redes sociales. Los usuarios utilizan las redes sociales en la fase
de busqueda de informacion en el proceso de decisién de compra (54% en 2018
¥ 55% en 2019) y hacen comentarios tanto antes como durante y después de la
compra y consumo de los productos de las marcas (41% tanto en el 2018 como
en 2019), el 64% valora positivamente los comentarios vy, el 52% declara que
los comentarios influyen significativamente en su decision de compra. Ademds,
el 71% de los clientes que han tenido una experiencia positiva con las marcas,
la recomiendan en redes sociales a sus amigos y familiares. Por ultimo, més de
una cuarta parte de los usuarios de las redes sociales declaran que las marcas que
tienen perfil en ellas les inspiran mds confianza que las que no estdn presentes.

En conclusién, las marcas forman parte del contenido conversacional de los
usuarios de las redes sociales. Ademas, las conversaciones sobre las marcas en
redes sociales influyen en diferentes fases del proceso de creacién-recuperacion
de valor. Dada su naturaleza social y la gran cantidad de tiempo que los usuarios
pasan en ellas, los mensajes que circulan por ellas parecen menos comerciales y
mds orgénicos, y son, por ello, considerados por sus usuarios mds auténticos y
confiables, confiriendo a las redes un “atractivo” y un “encanto” especialmente
atil para la gestién de las marcas. Por tanto, estas evidencias aportan a los pro-
pietarios de las marcas suficientes razones para utilizar las redes sociales como
una herramienta de marketing adicional con la que fortalecer la confianza que
los consumidores demuestran tener en ellas.

4. LA CREACION DE MARCAS VALIOSAS
EN LA ERA DIGITAL

La interaccion activa entre los consumidores en la era digital afecta al cono-
cimiento sobre la marca, al grado de atractivo, y a la ampliacién de los puntos de
contacto de la marca con el consumidor. Lo nuevo en la era de la conectividad
es que el consumidor transita del “me gusta” al “estoy convencido” a través de
la comunidad que rodea al consumidor que influye en él, y de la “retencién y
repeticion de compra” al deseo de “recomendar la marca a los demds” como con-
secuencia de la fidelidad. Por ello, una marca para convertirse en valiosa para su
organizacién tiene que invertir, siempre, en [+D+i para crear una cartera de bie-
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nes y servicios que le proporcione identidad “fisica”. Ademds, tanto en la era de
la pre-conectividad como en la era de la conectividad, la organizacién tiene que:
(1) Crear suficiente influencia externa (comunicacién con origen en la empresa)
a través de todos los medios de publicidad convencional y no convencional, ast
como a través de instrumentos de marketing directo como los equipos de ven-
tas; y (2) Modificar la influencia propia (experiencia pasada del consumidor/
cliente) mediante la inversién en todos los medios de publicidad convencional
y no convencional. Pero, ademds, en la era de la conectividad tiene que invertir
adicionalmente en: (1) Modificar la influencia de terceros (conversacién sobre
la marca con otros, consumidores o no); e (2) Invertir en medios digitales (in-
cluidas redes sociales), y en branded content (incluida publicidad nativa), mzai-
ling personalizado e, influenciadores.

Figura 1. Evolucién de la inversion publicitaria en Espana para la conectividad

727%

66.0%

Fuente: elaboracidn propia a partir de Informes de varios afios de Infoadex.

En la figura 1 se muestra la evolucion en los ultimos seis anos de la distri-
bucién de la inversién publicitaria entre medios desarrollados en la era digital
y vinculados con la conectividad (publicidad digital, 7ailings personalizados,
content branded, redes sociales e influencers) y el resto. Los datos son elocuen-
tes. Sobre el total de la inversién publicitaria de 2014 la destinada a herramien-
tas vinculadas a la conectividad representaban el 27% (3.058 millones de euros
sobre una inversién total de 11.211 millones de euros) mientras que en 2019

-327 -



alcanza un 34% (4.475 millones de euros sobre 13.146 millones de euros), lo
que refleja un incremento de la inversién en los componentes de conectividad
superior al producido en las herramientas publicitarias convencionales. El grado
de novedad de algunas de las herramientas de conectividad, content branded,
redes sociales y marketing de influencers, se manifiesta en que han alcanzado un
umbral de inversién suficiente para considerarlas de forma individual en los dl-
timos tres anos. De estas tres herramientas destaca, por su relevancia inversora,
la publicidad en redes sociales que, desde 2017 a 2019, ha pasado de 398 millo-
nes de euros a 592 millones de euros, lo que representa un 49% de crecimiento
acumulado. Por tanto, el ritmo acelerado del uso de las redes sociales por las
personas se estd viendo acompanado de un incremento de su utilizacién por las
empresas como herramienta de comunicacién de sus marcas.

Algunas estimaciones de expertos profesionales sittian en el 83% las com-
panias que dedican parte de sus presupuestos de marketing a las redes sociales,
aunque con un grado de implantacién muy diverso, y en un 73% los profesio-
nales del marketing que consideran el marketing en las redes sociales efectivo
para atraer clientes potenciales a la marca y hacer que los clientes existentes se
conviertan en leales.

Los defensores de las redes sociales las ven como un instrumento para:
(1) Identificar foros de discusion influyentes que participan en las discusiones
sobre la marca; (2) Llegar a los lideres de opinién on/ine clave y utilizarlos como
embajadores o defensores de la marca; (3) Crear contenido de valor agregado
para los clientes; (4) Controlar las menciones y los sentimientos hacia la mar-
ca en los foros de redes sociales, asi como abordar directamente los mensajes
negativos, y con ello, moderar los sentimientos negativos manifestados por los
clientes hacia la marca; y (5) Conectarse mas fuertemente con los clientes y
comprometerlos en la creacién de valor (co-creacion).

Sin embargo, uno de los peligros potenciales no es que las empresas no logren
atraer a los clientes, sino que los clientes consideren la intervencién de la empre-
sa sobre la marca intrusiva y se enfurezcan. Con cifras innombrables de busque-
das diarias en Google (hasta el punto de la extension de la conciencia colectiva
“sialgo/alguien no estd en Google no existe”), los gestores de marca sienten una
creciente pérdida de control de los mensajes que llegan a sus clientes, y con ello,
un aumento de los riesgos a los que estan expuestas sus marcas, ya que a medida
que los entornos de evaluaciéon maduran los juicios publicados se vuelven mis
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negativos’. Por lo tanto, el contenido de las redes sociales crea clientes potencia-
les que estidn mas dirigidos por otros clientes que por la publicidad. Ante esta
situacion, las estrategias dirigidas a crear, mantener y fortalecer las marcas de-
ben utilizar de forma activa las redes sociales. Los gestores deben invertir en las
redes sociales para desarrollar el factor F de la marca (en lengua inglesa, family,
friends, fans, followers; familiares, amigos, fandticos y seguidores, en espanol)
que tiende a tener efectos positivos en la creacién de confianza y de lealtad de
los clientes hacia la marca, ademds, la creacidn conjunta de actuaciones sobre la
marca por parte de propietarios y consumidores influye significativamente en
los componentes del valor de la marca. Por una parte, el contenido creado por la
empresa afecta especialmente a la imagen funcional, mientras que el contenido
generado por los usuarios influye directa y significativamente en su notoriedad
y en su imagen hedénica, e indirectamente en la actitud hacia la marca y en la
intencién de compra.

Las actividades de las marcas en las redes sociales favorecen que los consu-
midores intercambien ideas e informacién sobre la marca, se conviertan en co-
creadores de los valores que la fortalecen, y que se formen comunidades de mar-
ca. Asimismo, pueden ayudar a reducir la preconcepcién y los malentendidos
difundidos sobre las marcas. Ademds, las marcas pueden usar las redes sociales
como una forma efectiva de llegar a sus mercados objetivo, para obtener infor-
mes de inteligencia de mercado, y como plataforma para proporcionar diversos
servicios a los clientes. Cuando las marcas involucran a sus clientes en su desarro-
llo, su contenido y sus mensajes obtienen clientes mas leales y con ellos mayores
ventajas competitivas.

> En esta linea, y a pesar del apoyo mayoritario manifestado por las empresas a la efec-
tividad del marketing en las redes sociales, también se alzan voces discordantes, como se
refleja en el boicot temporal que actualmente mds de 200 empresas, entre ellas algunas tan
importantes como Coca Cola o Unilever, estdn haciendo a las redes sociales para insertar
en ellas la publicidad de sus marcas mientras se mantenga la politica de permitir la difu-
sién de mensajes que incitan al odio hacia ellas. Véase, https://www.distribucionactualidad.
com/stop-hate-for-profit-dos-centenares-empresas-retiran-publicidad-redes-sociales/, o en el
abandono definitivo de las redes sociales de algunas marcas por la dificultad de obtener visi-
bilidad y rentabilidad de sus acciones, véase https://www.dinero.com/internacional/articulo/
por-que-hay-empresas-que-estan-abandonando-las-redes-sociales/269571.
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La presencia de una marca en las redes sociales puede adoptar diferentes
formatos, que no son alternativos sino complementarios. Entre estos destacan:
(1) Lacontratacién de campaias de publicidad muy segmentadas (la red dispo-
ne de informacién personalizada de cada usuario); (2) La construccién de una
identidad digital en la red mediante un perfil en el que un community manager
(gestor de la comunidad de marca) vuelca contenidos de interés para la red y fa-
cilita las conversaciones con sus miembros; (3) El desarrollo de aplicaciones que
mejoren la experiencia del usuario de la red, y que consigan difusion viral apor-
tando diversién (juegos), utilidad (aplicaciones web) y/o faciliten el encuentro
entre los usuarios (aplicaciones sociales); (4) La creacion y/o participacién en
espacios de comunidad (por ejemplo grupos, referidos a las tematicas que afec-
tan a la marca o a sus consumidores); y (5) La conexién de los espacios web de la
marca con las redes sociales.

Cualquiera que sea la forma de presencia de la marca en redes sociales o la
combinacién de formas seleccionadas, su gestor tiene que publicar informacién
exclusiva y adaptada a su publico objetivo, y a las particularidades de la red utili-
zada, de modo que a los seguidores de la marca les compense dedicarle su tiem-
po. En el tltimo estudio de redes sociales Iab.Spain (2019), el 52% declaraba
que la publicidad incluida en las redes sociales no cumplia con sus expectativas,
y, ademds, solo al 30% de los encuestados les gustaba que saliese publicidad se-
guin sus intereses, porcentaje que se iguala al de los que consideran a la publici-
dad en redes sociales molesta. Por ello, el gestor de la marca en las redes sociales
no solo ha de conocer la marca y su estrategia, sino que ha de ser un usuario
intensivo de estas redes para armonizar el contenido con la forma en la que los
usuarios se mueven en ella.

Los principales beneficios que aporta a una marcay a su empresa propietaria
su presencia en las redes sociales se sintetizan en: (1) La posibilidad de medir los
resultados inmediatos; (2) La facilidad para aplicar estrategias de segmentacion,
ya que en las redes sociales se puede llegar facilmente a personas con inquictudes
y afinidades parecidas; (3) La alta capacidad creativa y viral; (4) La capacidad
para potenciar un didlogo bidireccional entre la marca y los posibles clientes;
(5) La gran cobertura social y universal; (6) El poder de prescripcién; (7) La
potenciacién de su visibilidad y notoriedad; y (8) La elevada expectativa de re-
torno de la inversidn, ya que los presupuestos de inversiéon que se requieren son
bajos comparados con los medios convencionales.
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Por su parte, y con una incorporacién mads reciente, el inﬂuencer marketing
(o marketing de influencia o de influenciadores) estd ocupando posiciones desta-
cadas como herramienta efectiva de comunicacion en la mezcla de marketing en
la era digital. El marketing de influenciadores puede integrarse en diferentes cam-
pafias de marketing digital (video marketing; marketing de contenidos y blogs;
colocacién comercial de productos; estrategias de relaciones publicas, y en la cons-
truccion de enlaces de optimizacién de motores de busqueda, entre otras...), pero
su canal mas efectivo lo constituyen las redes sociales, donde las marcas lo utilizan
para promocionar sus productos, mejorar su visibilidad, generar leads* (registros o
cliente potencial), e incrementar el trafico del sitio web, entre otras. Con los datos
de Tab.Spain (2019) se constata que un 68% de los usuarios de redes sociales siguen
ainfluencers, especialmente las mujeres y los menores de 46 anos, siendo Facebook
(45%) ¢ Instagram (40%) las redes donde se siguen mds a los influencers, seguidas a
cierta distancia de Youtube (33%) y Twitter (23%). Sin embargo, los comentarios
que realizan los influencers sobre las marcas no resultan nitidamente creibles, ya
que se observa que los que declaran que son creibles y los que los consideran publi-
citarios representan el mismo porcentaje de usuarios (37%).

Una de las ventajas del marketing de influencers es que puede asociarse tanto
con estrategias publicitarias originales de la marca como con el contenido genera-
do por los usuarios. Este hecho esta permitiendo obtener de su inversién una ma-
yor tasa de rentabilidad, y un acelerado crecimiento en su utilizacion. E158% de los
cjecutivos de marketing del estudio de Iab.Spain (2019) declaran haber contrata-
do los servicios de influencers en redes sociales (doce puntos porcentuales mas que
en 2018), principalmente en Instagram (70%), y el 87% manifiesta estar satisfecho
con las acciones realizadas con los influencers en las redes sociales.

Para terminar este epigrafe, parece necesario dedicar, aunque sea un espacio
minimo, a exponer las dos principales tendencias que se espera afecten con mds
intensidad a las marcas en el futuro préximo. En esta linea, no cabe duda de que
resulta crucial adelantarse o, al menos, integrar las tendencias emergentes y los
avances tecnoldgicos en la estrategia de marca para tener mayores probabilida-
des de superar a la competencia, atraer a los consumidores y mantenerse lideres
en sus mercados.

# Aqui entran en juego las normativas desarrolladas para la proteccién de datos de los
clientes y/o potenciales clientes (en realidad Leads).
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En primer lugar, es obligado senalar a la inteligencia artificial (IA). En el con-
texto de la marca, la IA se incorpora a un amplio niimero de plataformas digita-
les de marketing (sitios web; aplicaciones méviles; anuncios digitales; pop-ups
de marketing experiencial, etc.), haciendo posible que las marcas la pueden im-
plementar en varios tipos de campanas de marketing dirigidas al mantenimiento
o ala mejora de su valor.

En segundo lugar, la busqueda de la marca por voz se esta acercando al SEO
tradicional (Search Engine Optimitazion), a finales de 2019 ya representaban el
20% de las consultas realizadas a través de los mdviles, y se estima que a fina-
les del 2020 las busquedas por voz alcancen una cuota del 50% del total de las
consultas online. Esta tendencia representa todavia un importante reto para los
gestores de las marcas ya que la optimizacion del sitio web de una marcay de su
contenido para obtener el primer puesto en dispositivos inteligentes mediante
busqueda por voz, todavia no estd plenamente desarrollada. Una vez més surge
la necesaria interaccién entre los conocimientos de marketing y de informatica
y otras ciencias analiticas, pero, ademas, surge de manera destacada la sinergia
entre el marketing y las ciencias del lenguaje, como herramientas basicas para
mejorar la gestion de las marcas y su valor.

5. LA VALORACION DE LAS MARCAS VALIOSAS

El valor monetario de las marcas que son valiosas para las empresas se mide y
se publica por diferentes consultoras que han elaborado y registrado una meto-
dologia propia, entre las mis conocidas destacan: Interbrand, Brand-Z, y Brand
Finance. También desde la Organizacién Internacional de Normalizacién® se
alumbré en 2010 un estandar para valoracién de marcas, conocido como Nor-
ma ISO 10668, que fija los requisitos que deben cumplir los procedimientos y
métodos de medicidn para la valoracién monetaria de la marca. Esta norma fue
desarrollada por el comité técnico de la Organizacién Internacional de Norma-
lizacién ISO/TC 289. La norma incluye tres enfoques de métodos concretos de
valoracion, ingresos (precios primados, separacion de ingresos y royalties), mer-
cado (multiplos de transacciones realizadas) y costes (inversién necesaria para

> En Espafa, AENOR establecié6 un comité formado por expertos de diferentes 4reas
de actividad (empresas, consultores, auditoras, institutos de investigacién, académicos, etc.)
coordinados por el Instituto de Andlisis de Intangibles.
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construir de nuevo la marca). Finalmente, los expertos académicos han propues-
to, desde principios de los anos noventa del siglo pasado, distintos métodos de
valoracién del capital de la marca que se encuentran publicados en las més pres-
tigiosas revistas cientificas: Neme-Chaves y Rodriguez-Gonzalez (2019), prin-
cipalmente de las dreas de marketing y de contabilidad y finanzas. Con respecto
a los métodos surgidos en el 4mbito académico del marketing, Yoo y Donthu
(2002), Pappu, Quester y Cooksey (2005), Christodoulides y de Chernatony
(2010), Pappu y Christodoulides (2017) y Keller y Brexendorf (2019) son algu-
nos de los trabajos en los que se muestra la evolucion del concepto del capital/
valor de la marca y de su mediciéon desde los trabajos académicos pioneros de

Aaker (1991) y Keller (1993) hasta la actualidad.

Las principales metodologias desarrolladas para la medicién y la estimacién
del valor de la marca en el ambito empresarial se aplican segun los objetivos que
se persigan (Salinas y Ambler, 2009): contables, transaccionales o gestién, entre
otros; el tipo de marca para la que se pretende medir su valor (corporativa vs
producto) y el tipo de empresa propietaria de la misma (cotizada vs no cotizada;
grande vs pyme; doméstica vs global, entre otras tipologias). Entre las més utili-
zadas se encuentran: las basadas en flujos de ingresos y/o beneficios imputables
a la marca, especialmente corporativa; las basadas en los modelos q Tobin para
marcas de empresas cotizadas, y las basadas en modelos multi-logit para estimar
el valor de las marcas-producto.

En la figura 2 se ilustra la evolucién en los ultimos 15 afios de las 10 marcas
globales més valiosas del mundo, y de su valor monetario expresado en millones
de ddlares/EEUUC. Se constatan algunos hechos destacables. En primer lugar,
ha cambiado el orden de las diez marcas mas valiosas. Asi, de las que formaban
parte de este ranking en 2004, en 2019 solo se mantienen cinco de ellas (50%):
Coca Cola, Microsoft, Disney, McDonald y Toyota, y de todas ellas, solo Toyota
mejora su posicién pasando del puesto noveno al puesto séptimo. En segundo
lugar, el valor de las marcas situadas en cada una de las posiciones del ranking
(de la primera a la décima) ha aumentado en unidades monetarias corrientes,
hasta el punto de que la marca global mas valiosa en 2004 alcanzaba un valor de
67.394 millones de ddlares y la més valiosa en 2019 se valora en 234.241 millo-

¢ Previo al efecto que en dicha valoracién haya podido causar un factor externo de grave-
dad como lo es la pandemia provocada por el Covid-19.
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nes de délares. Por ultimo, tanta ha sido la influencia de Internet y de las empre-
sas creadas en la era digital en el panorama de las grandes marcas globales que
en los ultimos quince afnos ha cambiado radicalmente la ctpula en los rankings
de marcas globales de mayor valor. Mientras en 2004 la primera marca mundial
por valor monetario era Coca Cola, en 2019 lo es Apple seguida por Google y
Amazon, segun el método de valoracién de Interbrand.

Figura 2. Evolucién de las 10 marcas globales mds valiosas

Fuente: Interbrand, 2020.

Un problema destacado en la medicién del valor de las marcas consiste en
que la aplicacién de diferentes metodologias deriva en cuantificaciones y en po-
siciones relativas en los rankings extremadamente diferentes, tal como se advier-
te en la figura 3.

De su lectura se desprenden algunos resultados destacables. Para el mismo
afo, 2019, los rankings de las diez marcas globales mas valiosas publicados por
Interbrand, Brand-Z y Brand Finance” se diferencian en las marcas que incluyen,

7 Son tres de las mayores consultoras internacionales especializadas en valoracién de mar-
cas que cuentan con metodologfas propias conocidas.
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Figura 3. Comparacién de las valoraciones monetarias
de las diez marcas globales més valiosas

Fuente: elaboracidn propia a partir de https://www.brandz.com/Global y https://brandfinan-
ce.com/images/upload/brand_finance_global_500_2020_preview.pdf

en su orden y en su valoracién monetaria expresada en millones de délares. Asi,
por ejemplo, en el ranking de Interbrand se incluye Coca Cola en la posicién
quinta, mientras que ni en Brand-Z ni en Brand Finance se incluye esta marca
entre las diez primeras. En la posicién quinta de Brand-Z se incluye Visa, que
no se encuentra ni en Interbrand ni en Brand Finance, y en la posicién sexta de
Brand Finance aparece la marca ICBC que no aparece ni en Interbrand ni en
Brand-Z. Respecto al orden, aun tomando las cuatro primeras marcas que se
incluyen en los tres rankings considerados, se observa, que solo Microsoft, en
cuarta posicion, presenta el mismo orden en los tres rankings; por el contrario,
Amazon es la primera en Brand-Z y Brand Finance, mientras que en Interbrand
la primera posicién la ocupa Apple, que en Brand-Z es la segunda y en Brand
Finance la tercera; paralelamente Google es la segunda para Interbrand y Brand
Finance, y es la tercera para Brand-Z. Y, por tltimo, donde las diferencias en-
contradas son mayores, es en la valoracién monetaria concreta que cada una de
las metodologias otorga a cada marca. A modo de ejemplo, basta sefialar los tres

valores monetarios que segtin cada una de estas tres consultoras alcanza la marca
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Amazon. Aun obteniendo para las tres un valor muy elevado, Brand-Z estima
su valor en 315.505 millones de ddlares, un 42,9% superior al valor de 220.791
millones de délares que le asigna Brand Finance, y més elevado en un 150%
que el valor que se estima para ella por Interbrand, 125.263 millones de délares.
Estos datos introducen severas dudas sobre la validez general de los métodos de
medicion del valor de las marcas aplicados por los profesionales expertos.

Un analisis similar proyectado sobre las marcas espanolas mas valiosas se pre-
senta en la tabla 3. La medicion del valor de las 10 marcas espafiolas més valiosas
en 2019, segun Brand-Z y Brand Finance, indica que, de la misma manera que
ocurre en la valoracion de las marcas globales, el ranking difiere segtin la meto-
dologia aplicada, tanto en las marcas que incluye, como en el orden y, extraordi-
nariamente, en las magnitudes monetarias estimadas. Para el caso espanol, cabe
destacar, ademds, dos aspectos adicionales, el primero hace referencia a que to-
das las marcas incluidas son marcas corporativas o marcas de cadena comercial,
no se encuentran entre las mas valiosas marcas-producto y, en segundo lugar,
entre las diez primeras marcas se encuentran principalmente marcas de los secto-
res de servicios comerciales y financieros, y del sector energético. Por tanto, no
hay una representacion de marcas del sector de industria transformadora mds
alla de la integracion vertical hacia la produccién de las dos marcas comerciales
de moda: Zara y Massimo Dutti, y con solo una marca del sector de las teleco-
municaciones, vinculado mas estrechamente con las tecnologias de la era digital,
ala vez que ninguna de las marcas espanolas mas valiosas ha nacido en la era de
la conectividad ni est4 relacionada estrechamente con las redes sociales, los nave-
gadores, buscadores, o la inteligencia artificial, etc. Son marcas de sectores tradi-
cionales, que en mayor o menor medida se han adaptado a la transformacién
acontecida pero que han participado poco o nada en su aparicién.

En definitiva, desde la perspectiva de la medicién del valor monetario de
las marcas, y a pesar de los esfuerzos realizados hasta el momento por delimitar
las dimensiones y/o criterios a incluir en el concepto objeto de cuantificacién,
queda margen para nuevos estudios dirigidos a encontrar procedimientos de
célculo y estimacion mds estandarizados que permitan a las empresas conocer
y gestionar adecuadamente este componente de extraordinaria importancia de
su capital o activo intangible. En este sentido se trataria de dar respuesta a las
cuestiones, si en la era digital ¢ tiene sentido encontrar una metodologia tnica de
general aplicacion para la capitalizacion del valor de las marcas?, y si lo tiene ¢es
posible hacerlo?
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Tabla 3. Comparacién del valor del top 10 marcas espafiolas mas valiosas
segin Brand-Z y Brand Finance

Brand Z Millones (délares) Brand Finance Millones (délares)
ZARA 24.801 ZARA 18.424
MOVISTAR 21.614 SANTANDER 17.449
SANTANDER 9.879 BBVA 10.736
BBVA 8.473 MOVISTAR 10.653
IBERDROLA 5.591 EL CORTE INGLES 5.5583
NATURGY 5110 REPSOL 4.366
ENDESA 4.922 CAIXABANK 4.343
REPSOL 3.018 IBERDROLA 4.275
MASSIMO DUTTI 2.210 MAPFRE 3.658
MERCADONA 1.818 AMADEUS 3.513

Fuente: elaboracién propia a partir de https://www.brandz.com/Global y https://brandirec-
tory.com/rankings/spain/table

6. MODO DE CONCLUSION: NUEVOS RETOS EN LA GESTION
DEL VALOR DE LA MARCA

Durante casi los treinta afios en los que se ha desarrollado la investigacion aca-
démica sobre el valor de la marca, se ha avanzado en el conocimiento cientifico
y se han dado respuestas a un buen nimero de interrogantes en el émbito de la
conceptualizacién, medicién, estimacion de los factores que explican la construc-
cién del capital de la marca y sus componentes, y la identificacién de los efectos
del valor de la marca sobre los resultados de mercado y/o econdmicos y financie-
ros de las empresas. No obstante, todo este avance no significa que no queden
cuestiones por resolver, propias de la era de la pre-conectividad. Por ejemplo, no
se dispone de una tinica respuesta en cuanto a si los componentes que integran el
capital de la marca tienen validez general o su validez es especifica para cada con-
texto, o cuando los componentes del modelo de Aaker (1991) delimitan mejor el
capital de una marca y cuando lo hacen los componentes del modelo original de

Keller (1993). Respecto a los antecedentes, se ha resuelto la capacidad explicativa
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de un buen niimero de factores individuales que afectan positivamente a la cons-
truccién de la marca, desde las acciones dirigidas a mejorar la calidad percibida de
la marca, las acciones dirigidas a crear imagen, hasta aspectos como las acciones
dirigidas a desarrollar la identidad, personalidad o identificacién con la marca.
No obstante, no se dispone de un modelo integrador que explique suficientemen-
te el capital de la marca y ofrezca no solo una contribucién para la mejora de la
gestion, sino también para la prediccién. Mas interrogantes aun surgen en cuanto
al impacto del capital de la marca construido sobre los resultados empresariales,
medidos por indicadores objetivos de rentabilidad y riesgo. Sobre todos ellos, se
sigue avanzando, pero a la vez se plantean nuevos retos de investigacion vincula-
dos al actual escenario de conectividad propio de la sociedad digital. En concre-
to, desde la perspectiva de este trabajo, destacan tres cuestiones a resolver que se
entienden como retos de la investigacion enfocada al avance en los modelos de
gestion del valor de la marca: a) Los problemas derivados de la optimizacién del
programa de marketing global, digital y offfine; b) Los problemas de vinculacién
entre los resultados inmediatos de la inversion en el mix del marketing digital
(ntimero de visitas, lead, etc.) y los resultados empresariales objetivos de corto y
largo plazo; y ¢) Los problemas de la medicién dindmica del valor de las marcas.
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