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PRELUDIO

Parece extrafio utilizar este término musical que denomina lo que precede a una
representacion escénica o la parte que va antes de una obra musical mas importante, para titular
la parte introductoria de esta investigacion de un caso en disciplinas administrativas. Sin embargo,
este docuriento dedicado a la aplicacion de dichas disciplinas para el éxito de una empresa de
loteria, tiene la palabra perfecta para presentarlo en “preludio”, pues significa “antes del juego”
(del latin prae, antes y ludere, jugar, ludus, juego), y formas ladicas o de juego son los medios
que emple: la empresa de este caso para prestar sus servicios y alcanzar su objetivo de recaudar

recursos financieros para aplicaciones en beneficio del interés social.

Juezos modernos y de auge mundial son los llamados activos cuyo disefio, distribucion y
control requieren la aplicacion de tecnologia avanzada y visionaria. Son tema novedoso que no se
ha tratado en doctrina de la administracion. Ademas, requieren planeacién y mercadotecnia

especializada para el éxito de las empresas de loteria que los manejan

En este caso se presentan los modelos que fueron puestos en préctica para sacar a la
empresa de una tendencia declinante y proyectarla hacia su porvenir prometedor. Las teorias y
descripciones que contiene el documento fueron base de las decisiones y acciones que se tomaron
en el alto nivel de la direccién con buenos resultados. Los modelos de mercadotecnia que muestra
fueron comprobados en la practica y son aplicables a cualquier empresa que distribuya intangibles

en grandes volimenes,

El objetivo de este trabajo es demostrar que - gracias a la planeacidn estratégica que se
ponga en practica con decision y cautela, con responsabilidad y asumiendo riesgos, con
creatividad y racionalidad - las empresas pueden construir sus oportunidades y cambiar su destino

hacia una operacion productiva y {til a la sociedad.

Este escrito estd organizado en tres partes. La primera tiene el propésito de exponer el
marco tedrico que sirvidé como referencia para la construccion de los modelos y dio sustentacion a
la toma de decisiones. La segunda parte es la orientacion de la empresa hacia sus mercados y el

conocimiento que fue indispensable obtener acerca de ellos, para lo cual hubo que realizar la
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definicion, segmentacion e investigacion de mercados. La tercera parte se ocupa de la planeacion
de la estrategia con sus modelos y las formas de poner en practica el complejo sistema
garantizando la integridad de su funcionamiento con apoyo en la tecnologia de procesamiento

electronice y de comunicaciones mas avanzada del mundo.

La primera parte, marco tedrico, consta de seis capitulos. Las teorias del capitulo nimero
uno permitieron explicar los fendmenos que ocurrian en la empresa como organizacién y como
sistema, detectar los indeseables y los utiles al proyecto de la empresa renovada. El capitulo
numero dos centra el interés en la mercadotecma, disciplina y funcién medular de este caso, en el
cual se hace abstraccion de las demas areas funcionales de la empresa - dejandolas ceteris paribus
'- por dos razones; la primera, que no tienen particularidades tan notables como las tuvo la
mercadotecnia que hicieran de la empresa un caso, y segunda, que todas las areas fueron enfiladas
hacia los mercados de la empresa como interés predominante. El capitulo tres es el marco tedrico
de referencia respecto al juego para que se entiendan las condiciones especificas de esta empresa
sui generis.* Con estos antecedentes, el capitulo cuatro explica la industria del juego y la
mercadotecnia practicable en las loterias de un tipo singular de juegos que son los Hamados
activos. Se cierra ast el proceso deductivo de haber partido de los conocimientos mas generales a
los particulares para desarrollar el caso. El capitulo cinco tiene por objeto describir la

metodologia y el seis plantear el caso.

La segunda parte es la investigacion que se realizo y respondié a todas las preguntas
respecto a las mercados de la empresa que fue imprescindible contestar para estar en condiciones
de construir la estrategia adecuada. El capitulo siete plantea las necesidades de orientacion y
conocimienio de los mercados definidos, y describe las técnicas aplicadas y los resultados

obtenidos,

La tercera parte es la estrategia, como ya se dijo. El capitulo diez da las seis razones que
respondieron a la pregunta para qué tener una estrategia y, paso a paso, explica el proceso de
construccidn. Muestra el modelo central en la ilustracion treinta y dos, y los modelos especificos
subordinados o complementarios al mismo, como es el caso de la mezcla de mercadotecnia a la

cual se dedica el capitulo nimero once.

! Los demas igual
? Ella sola es su propio género



Termina el documento con el colofon de lo que se avizora en el futuro de este tipo de

cmpresas.

La contribucion de proponer y estudiar este caso, se apoya en que “no existe una manera
Unica parz. realizar la planeacion estratégica; los sistemas deben disefiarse para que se adapten a
las caracteristicas unicas de cada empresa. Por lo tanto, los directivos deben aprender las
lecciones de la experiencia pasada y aplicarlas al disefio del sistema que se ajuste a las

caracteristicas particulares de su empresa.”

Este caso contiene la experiencia pasada de un proyecto que tuvo resultados positivos, de

la cual alguien podra aprender.

* Steiner George A., Planeacion Estratégica, Pag. 330
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1. Administracion

Segun Hampton,' una organizacion es un arreglo sistematico de personas y tecnologia con
la intencién de lograr algiin propdsito; es un mecanismo social que tiene el poder de lograr mas
que lo que podria lograr cualquier persona aislada. Una empresa es una organizacion en la que
intervienen personas, dinero, materiales, tecnologia e informacion, y su administracién le permite
transformar estos recursos en bienes y servicios, y crear un excedente o utilidad que, entre otras

Cosas, va a asegurar que la organizacién continie operando.

Respecto a la administracion, este autor dice: “El que la organizacién tenga éxito o fracase
depende de la eficiencia con la que obtenga sus recursos y los utilice. El trabajo implicado en la
combinaci¢n direccion del uso de los recursos para lograr propositos especificos se denomina
administracion... La administracién incluye planeacién, organizacion, direccion y control, y se

concentra en la conservacion de la organizacién para que pueda cumplir sus tareas”.

Mas adelante sefiala: “Aunque palabras como planeacion, organizacién, direcciéon y
control evocan imagenes de la administracion como algo reflexivo, racional y sistematico, algunos
investigadores que han invertido mucho tiempo observando a los administradores en accion, estan
de acuerdo en que la realidad tiene que ver mas con los reflejos que con la reflexidn, es mas
emocional cue racional y méas caética que sistematica... Los administradores pueden planificar,
organizar, dirigir y controlar, pero lo hacen bajo condiciones de brevedad, variedad y fragmenta-
cion. La naturaleza de su trabajo significa que rara vez pueden darse el lujo de una deliciosa
contemplacion aislada a la manera de ‘El Pensador’ de Rodin... estos administradores tienen que
resolver muchos problemas urgentes en forma apresurada, tienen que soportar interrupciones
constantes, ratener simultdneamente en su cerebro muchos problemas y decidir prioridad de accio-

bk

nes,

El talento de los administradores unido a la experiencia y madurez, conducen a la reflexion
y la prudencia en la toma de decisiones importantes en las situaciones mas dificiles y de mayor

efecto en la empresa, en tanto que, en las de menor envergadura o consecuencias, la reflexion es

! Hampton, Davic R. Administracion Contempordnea,



rapida como resultado de un cerebro disciplinado y con un método intelectual desarrollado en el

transcurso del tiempo.

Lé. administracién da las bases de un trabajo metédico. Ayuda a encontrar el camino
ordenado para la oportuna y adecuada aplicacién de sus recomendaciones. Vale por su método
para resolver los problemas implicitos en la combinacién de recursos que los convierte en insumos
para producir bienes y servicios destinados a la sociedad, y para conducir y coordinar los esfuer-
zos de gripos de seres humanos a fin de lograr resultados muy superiores o solo posibles al
conjuntarlos. El método cientifico es la caracteristica distintiva de la ciencia; el método de la
administracion es distintivo de la conduccion de grupos al logro de objetivos sociales y

€conomiccs,

La disciplina administrativa logra resultados optimos dentro de las restricciones que
impone el ambiente en el que se desarrollan las empresas. Ademas de la division virtual del
proceso administrativo en planeacion, organizacion, direccion y control, esta la division funcional
de las actividades administrativas en: comercializacion incluyendo el impulso interno de nuevos
productos, produccién y aspectos técnicos, finanzas y apoyos administrativos para manejar los
recursos humanos y materiales. Esta division también es virtual, pues todas las funciones de la

empresa deben estar orientadas al mercado y unificadas por los objetivos comunes.

La administracion tiene dos aspectos importantes: la estrategia y la tactica. El primero,
referido al sensamiento y enfoque de la reflexion hacia los problemas de administracién de la
empresa - sobre todo cuando presta servicios - y a como utilizar los marcos teéricos para resolver
problemas practicos en ambientes con restricciones e incertidumbre, plasmando los resultados de
tal reflexion en modelos. El aspecto tactico estd referido a coémo hacer las cosas, a la gestion
combinando de la mejor manera posible la tecnologia con la conduccién del personal en su calidad
de seres humanos poseedores de inteligencia, iniciativa, expectativas, suefios y disposicién de

contribuir a los buenos resultados cuando se le dan las oportunidades de hacerlo.



1.1 Teoria de la Organizacién

Lz organizacion es el sistema de relaciones que deben existir entre las funciones y activida-
des del sistema social llamado empresa, a fin de administrar los recursos humanos y materiales con
los objetivos de lograr su equilibrio, supervivencia y eficiencia maxima dentro de los planes que se

elaboren para alcanzarlos.

Organizar una empresa es establecer a estructura suficientemente fuerte para resistir los
embates del medio ambiente y suficientemente flexible para reaccionar en concordancia con los
cambios €1 aceleracion constante de ese medio. La fortaleza no significa rigidez sino cohesion y

coherencia. La flexibilidad no significa debilidad sino posibilidad de adaptacion rapida.

La conduccion o direccion de la empresa es el pivote que la lleva hacia sus objetivos a
base de sefialar constantemente el rumbo y de mantenerse vigilante mediante el subsistema de

control, de las desviaciones que se vayan presentando para corregirlas oportunamente.

1.2 Teoria General de Sistemas

La teoria general de sistemas estudia fenomenos en su totalidad y las interacciones internas
de éstos y las externas con su medio. Busca la explicacion de los fendmenos llamados sistemas
que suceden en la realidad, y la prediccién de su conducta futura en relacion con el ambiente que
los rodea. E's un enfoque interdisciplinario y, por lo tanto, aplicable a cualquier sistema natural o
artificial, como las organizaciones humanas y su caso particular, las empresas. La metodologia de
la teoria general de sistemas pretende integrar las partes hasta alcanzar una totalidad logica o de
una indeperdencia o autonomia relativa con respecto a la totalidad mayor de la cual también

forma parte.?

Tiene dos enfoques que se complementan: hacer un modelo teérico a partir de la observa-
cion de lo empirico y jerarquizar los sistemas. El primero se apoya en cuatro teorias y el segundo
clasifica los sistemas en nueve niveles. Las cuatro teorias que ayudan a construir los modelos

teoricos de sistemas son: teoria del comportamiento individual y sus interrelaciones e

“Este péarrafo y lcs siguientes, se basan en Johansen Bertogio, Oscar Introduccion a la Teoria General de Sistemas.



interacciones con los demas individuos; teoria de la interaccion del individuo con su medio que es
un sistema de sistemas; teoria del crecimiento como aspecto de la conducta; y teoria de la infor-
macion y la comunicacién como procesos que se dan en situaciones empiricas y contribuyen al
desarrolio de las organizaciones al disminuir la incertidumbre. Los sistemas se pueden ordenar en
nueve canipos empiricos de una jerarquia, segiin la complejidad de su organizacién y distintos
niveles de abstraccion: estructuras estaticas, sistemas dinimicos simples, sistemas cibernéticos o
de control sistemas abiertos, sistemas genético social, el animal, el hombre, estructuras sociales y

sistemas trascendentes.

Loy principios e los sistemas son los de: sinergia, recursividad, entropia y neguentropia,

organicidad y control.

Se dice que un objeto de estudio tiene sinergia cuando la suma de sus partes es diferente
del todo (el todo es mas que la suma de las partes), y cuando el examen de alguna de sus partes
aislada no puede explicar ni predecir la conducta del todo. Esto obedece a que el sistema es una
organizacién o configuracion que implica ubicacion, interrelacién, interaccion e interdependencia
de las partes. “La empresa es una totalidad con sinergia, capaz de producir mas y mejor que todos
los recursor. que comprende y con rendimiento mayor que la suma de todos los consumos, gracias
a que en ella se transmutan los recursos mediante la direccién o conduccién.™ La sinergia es un
factor impo:tante por considerar en las decisiones estratégicas de la empresa pues es una medida

de los efectos unidos.

La recursividad se refiere a que cada parte del todo posee las caracteristicas principales
del todo. Este concepto se aplica a sistemas dentro de sistemas mayores y a funciones o conduc-
tas propias de cada sistema que son semejantes a las de los sistemas mayores. La empresa consi-
derada como un sistema se compone de varios elementos, cada uno de los cuales puede
considerarse como un sistema; en todos estos sistemas se repiten ciertas caracteristicas basicas
que les dan vnidad. Con el concepto de la recursividad, se estudian las partes en funcion del todo
y no sélo por sus caracteristicas particulares, y se integran los elementos que forman una totali-
dad, dentro de una totalidad superior (cada sistema se estudia dentro de otro sistema de mayor

complejidad). El problema consiste en definir las fronteras de cada sistema con lineas imaginarias

?Johansen Bertoglio, Oscar Introduceion a la Teoria General de Sistemas, Pag. 40.




que separen lo que le pertenece de aquello cuyos comportamientos no lo afectan, y se piensa en
un indivicuo. Un individuo es un objeto que espacial, temporal y dinamicamente constituye algo
distinto de: todo otro ser de su misma categoria que pasa por un determinado ciclo vital. Los siste-
mas consisten de individualidades diferenciadas dentro del sistema indivisible, pues su agregacion
y desarrollo los hace dependientes. poseen entonces subsistemas. La recursividad va de individuo
en individuo, en una jerarquia de complejidad ascendente o descendente, y es un concepto unifi-

cador de la realidad de los objetos.

Un sistema es un conjunto de partes coordinadas y en interaccién para alcanzar uno o mas
objetivos comunes. Es un grupo de partes y objetos que interactian y que forman un todo o que
se encuentran bajo la influencia de fiterzas en alguna relacion definida. Las relaciones son impor-
tantes en s estudio. Un subsistema es la parte de un sistema que posee caracteristicas y atributos
que lo diferencian pero que se encuentra estructural y funcionalmente dentro de un sistema
superior. Los conceptos de subsistema, sistema y supersistema llevan implicita la recursividad, por
lo cual lo cue es aplicable al sistema lo es a sus subsistemas y al supersistema al que pertenece.
Los sistemis abiertos, como es el caso de las empresas, tienen cinco funciones o subsistemas:
produccion (transforma las corrientes que entran al sistema, en un bien o servicio); apoyo {provee
al anterior, Je los elementos necesarios para la transformacion); exportacion (trata de manipular el
medio y, er. una corriente de salida, le envia el bien o servicio para regenerar las corrientes de
entrada al sistema); mantenimiento (para que las partes del sistema permanezcan en él); adapta-
cion (busca los cambios necesarios para sobrevivir en el medio cambiante); y, direccién (coordina

las actividades de los sistemas y toma las decisiones estratégicas del sistema).

Los elementos del sistema son cuatro: las corrientes de entrada, el proceso de conversion,
la corriente de salida del producto final y la retroalimentacion o comunicacion que permite al
sistema aprender de los resultados obtenidos en su funcionamiento. La metodologia del enfoque
de sistemas consiste en describir y definir: los objetivos del sistema, el medio en que esta ubicado,

los recursos disponibles, los elementos o componentes y la direccion del sistema.

La entropia tiene que ver con la fuerza y la energia. Todo sistema disefiado para alcanzar
un objetivo rzalizando un trabajo, requiere energia que recibe en las corrientes de entrada y la

convierte en energia de dos tipos: cinética o potencial. La energia cinética da la velocidad y



permite ¢l movimiento de traslacion. La energia potencial se relaciona con la masa y la altura, y
permite el movimiento de levacion. Ambas sufren pérdida por friccion. La entropia - como resul-
tado de la segunda ley de la termodinamica que dice que “los sistemas tienen la tendencia a alcan-
zar su estado més probable,” es el cambio de estados mas ordenados u organizados a estados
menos orcenados u organizados. Ejerce accion creciente en los sistemas aislados condenandolos
al caos y la destruccion. En los sistemas abiertos como los sociales, su accion es menor porque
continuameante extraen de su medio entropia negativa o neguentropia. Los sistemas sociales
estan compuestos por personas que tienen un papel definido; tienden a cambiar hacia el estado
mas probable de la desorganizacion pero, mientras son controlados, mantienen su estructura y
cohesion en nivel alto de orden extrayéndolo de su medio. Subsisten gracias a que compensan la
entropia creciente en la interaccion e intercambio de energia con su medio, del que importan
orden e informacion. “La entropia es una medida de desorden pero la informacion lo es de orden.”
Subsisten los sistemas sociales que poseen una red selectiva de comunicacion por la que circula la

informacién después de suftir diferentes procesos.

El principio de organicidad establece que a la entropia creciente se opone un proceso de
evolucion que tiende a aumentar el grado de organizacién de los sistemas abiertos. La teoria de la
evolucion habla de una organizaciéon cada vez mas compleja a pesar de tratarse de un estado
improbable de los sistemas, y la considera como una magnitud independiente, ni energia ni
substancia, expresada por la medida y el modo de orden. Los sistemas abiertos logran la estabili-
dad o equilibrio debido a la homeostasis. La variabilidad de los sistemas en interaccion con la
variabilidad el medio permite que se adapten a los cambios y busquen el equilibrio, dentro de sus
limites. Exisien en el medio fuerzas que buscan mantener un tipo particular de equilibrio al resistir
los cambios rapidos y fuerzas que demandan cambios pero en procesos lentos y evolutivos. Los
sistemas sociales como la empresa, tienen miles de variables que pueden provocar cualquier
conducta pero muestran cierta uniformidad que permite algiin grado de prediccion. “El sistema
tiende a organizarse a si mismo” cuando su elemento de conduccién elige una de las multiples
alternativas y dirige la conducta de los demas miembros hacia los objetivos comunes.” El homeos-
tato hace que el sistema tienda primero a ajustarse a la situacion externa ante un problema no
definido aun v luego lo resuelve en busca de su meta de estabilidad. Es decir, se autoorganiza. El

principio de organicidad establece las condiciones necesarias para el orden pero requiere la

7
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neguentropia para que el sistema obtenga del medio lo necesario para crear dos tipos de energia:
la necesaria para €l proceso de transformacion y la excedente para mantener y mejorar su organi-
zacion interma y sus relaciones con su medio. Con estas dos energias estara en condiciones de
operar inconsciente 0 automaticamente y conscientemente o con accion planificada para que sus
mecanismds naturales o artificiales lo lleven a la autoorganizacion, el equilibrio y la

superviviencia.

Para permanecer, crecer y expandirse en condiciones de estabilidad, todo sistema abierto
requiere ua subsistema de control que le permita supervisar las conductas internas y modificar su
conducta general a la medida de las exigencias del medio. Los elementos de dicho subsistema de
control consisten de variables que debe controlar con sus respectivos éstandares o bases de
comparacion, mecanismos sensores que midan los cambios de la variable, mecanismos motores
para las acciones correctivas, fuentes de energia para las actividades y retroalimentacion negativa
a base de informacion de las desviaciones o efectos indeseables con respecto al plan fijado. Los
atributos d= un sistema de control eficaz son: sensibilidad, rapidez, retroalimentacion negativa
clara y cuartificada, capacidad de transformaciones o funciones de conversion y de respuesta para
mantener la variable en un punto fijo o dentro de los limites de tolerancia aceptables. Cuando se
deterioran ¢ eliminan los controles, la organizacién del sistema entra en crisis, cambia la conducta

de los elementos y tienden a la desorganizacién.

Un )lanteamiento de sistemas que predominé en la resolucién del caso real, fue el
enfoque de sistemas sociotécnicos de que hablan Koontz ef altri* como “una de las escuelas mas
nuevas de la. administracion y en la que el sistema social y el técnico deben estar en armonia”,
dado que en el tipo de empresa de que se ocupa este escrito: los sistemas técnicos ejercieron un
fuerte efecto sobre el sistema social; las actitudes personales y el comportamiento de los grupos
estuvieron influenciados por el sistema técnico en el que trabajaban las personas; la orientacion de
las actividades en los sistemas tuvo estrecha relacion con las personas para la ejecucion de las
operaciones y la produccion del servicio; y, por tdltimo, la tecnologia introducida para prestar el
servicio influyd en las formas en que se organizé la administracién y se manejaron las transaccio-
nes, las cuales fueron registradas en tiempo absolutamente real y a base de la tecnologia mas

avanzada de comunicaciones, en su momento.

“Koontz H., O’Denneli C. y Weihrich H. Administracion, Pég. 61.




1.3 Planeacion Estratégica

Lu planeacion estratégica es una funcion y responsabilidad de la direccién de la empresa,
en el nive! superior de la jerarquia de organizacién. Tiene dos etapas criticas: el disefio y la puesta

en practica.

Steiner’ conceptua la planeacion estratégica considerando cuatro puntos de vista diferen-
tes: el porvenir, el proceso, la filosofia y la estructura. En cuanto al porvenir identifica las oportu-
nidades y peligros, disefia un futuro deseado y propone las formas de lograrlo. Es un proceso
mental que parte de las metas de la organizacion, define estrategias y politicas para alcanzarlas,
decide de intemano los esfuerzos que habran de realizarse y lo hace en forma sistematica y conti-
nua. La filosofia se refiere a que la planeacion estratégica es una actitud o forma de vida dedicada,
un ejercicio intelectual. Por Ultimo, se estructura con planes estratégicos, programas a mediano
plazo y planes operativos, y es un “esfuerzo sistematico mas o menos formal de una empresa para

establecer sus propositos, objetivos, politicas y estrategias, y realizarlos.”

Usa modelos conceptuales que presentan ideas de lo que algo deberia ser en general, o sea
la imagen de algo formado con la generalizacién de particularidades que sirven como guia para el
funcionamiento adecuado. Por contraste, estan los modelos operativos que usan las empresas y no
es facil gereralizar. El modelo conceptual puede ser transformado en operativo para hacerlo
funcionar. Parte de premisas como la del analisis de situacidn, las expectativas de los interesados
externos, las. expectativas y el sistema de valores de los ejecutivos, la informacion del desempefio
pasado y la observacion del medio ambiente y sus tendencias. A continuacion se formulan las
estrategias, se ponen en préactica y se disefia un subsistema de control para evaluar los resultados y

supervisar la evolucion.

El grado de formalidad que tenga la planeacién estratégica depende de la organizacion, los
estilos directivos, la complejidad del medio ambiente, la complejidad de los procesos internos, la
naturaleza de los problemas y los propésitos del sistema de planeacion. El disefio del sistema de
planeacion se puede hacer de cuatro maneras: con enfoque descendiente (planes bajo 6rdenes),
con enfoque ascendiente (planes basandose en propuestas), el enfoque combinado de los dos

anteriores y el de la planeacion en equipo.

*Steiner, George A.. Planeacién Estratégica, Pig. 20,



La planeacion en equipo requiere liderazgo (personalidad que sefiale rumbos y, con su
disposici¢n de asumir riesgos, infunda seguridad), clima propicio a la planeacion, conviccién de

los valores implicitos en los objetivos que se persiguen, coordinacion de talentos y entusiasmo.

2. Mercadotecnia

2.1 Conceptos Generales

Las corrientes en las disciplinas sociales, concretamente la administracion, surgen de un
conjunto dz ideas que se ponen en préctica, luego se generalizan en modos de pensar y finalmente,
unas se pierden pasando de moda y otras trascienden, sobre todo si alguien las esquematiza y

describe en un documento.

La mercadotecnia nacié como una disciplina para resolver los problemas de distribucion
de los bienss tangibles. De ahi el concepto general de que comprende las funciones comerciales
implicadas en transferir bienes del productor al consumidor. Su proposito es llevar los bienes
desde el punto de su fabricacion hasta donde esta el consumidor, en la forma y presentacidn por él
requerida, con la oportunidad que necesita y al precio que esta dispuesto a pagar.

’— De Bienes

\ / Servicios Personales
De Servicios

\ Productos Intangibles

Me cadotecnia

Tlustracion | 7iges de Mercadsteenia Especiatisada

Las dos ramas de la mercadotecnia (Ilustracion 1), tienen un tronco comuin constituido por

los conceptos y practicas de dicha disciplina que son aplicables tanto a los bienes con su
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caracteristica inherente de tangibilidad, como a los servicios con sus condiciones de calidad perso-
nal del prestador y de intangibilidad. Como ejemplos de punto en comin, esta en boga llamar
“productc” tanto a los bienes como a los servicios; en las dos ramas se puede planear con la
subdivision virtual de la mezcla de mercadotecnia en producto, precio, punto de venta y promo-

cion; en las dos ramas se requieren acciones estratégicas y tacticas, etc.

Cemo ejemplo de divergencia, un bien tangible requiere empaque, traslado y colocacion
fisica en exhibicién o al alcance del consumidor, en tanto que nada de esto tiene aplicacion en los
servicios pues para que ocurran, el traslado no es de mercancias como en el caso de los bienes
tangibles, sino de personas. Se traslada el oferente hasta el punto en donde tiene que prestar el

servicio o se traslada el demandante hasta el punto de venta en donde le pueden dar el servicio.

Estas diferencias hacen necesarios nuevos conceptos y marcos de referencia respecto a la
comercializacion y a la competencia entre los oferentes de los servicios, segun se explica en el

punto 2.3,

2.2 El Mercado, Enfoques de Economia y Mercadotecnia

En economia, el mercado es un flujo de actividad en dos direcciones: demanda y oferta,
compra y venta. Es el 4mbito en que se realizan los negocios diarios o transacciones entre las
empresas y las personas. Es un mecanismo complejo que impone el orden y el patrén de la vida
economica de la sociedad, y con el cual nos familiarizamos desde nifios participando como oferen-

tes y como compradores de bienes y servicios.

Es una institucion social que muestra patrones regulares y ordenados de operacion con
dos vueltas o circuitos: uno relacionado con la produccién y el otro con la distribucién. En econo-
mia, estos dos circuitos basicos del mercado funcionan conectados y son mutuamente dependien-
tes. El mercado de factores regula la produccién, y el mercado de bienes y servicios organiza la

distribucion, 1al y como puede verse en la Ilustracién 2.
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Oferta de servicios para produccién

Mercado de Factores

l HOGARES EMPRESAS

T Mercado de Bienes y Servicios

Oferta de bienes y servicios para consumo

Tlustracion 2 Esguema det Funcisnanients de los Wercadse

Prirnero, la red de mercado es el medio de la sociedad para organizar sus factores de la
produccion entendidos como un flujo de servicios en la forma de fuerza de trabajo, uso de capital
y de la tierra, desde los hogares que los poseen hacia las empresas que los utilizan en las activida-
des productivas. Segundo, las empresas producen bienes y servicios que ofrecen y van hacia los

hogares para que los consuman y utilicen.

Los dos mercados estan interconectados por lo cual las actividades de produccion y distri-
bucién son mutuamente dependientes. Los ingresos que los factores ganan en la produccion, los
utilizan para el consumo de bienes y servicios determinando la demanda, y una parte se destina al
ahorro. Los ingresos que obtienen las empresas de la distribucién en el mercado de bienes y servi-

cios, determinan su capacidad para continuar produciendo.

En mercadotecnia, el término “mercado” es muy utilizado y, por tanto, tiene muchas
acepciones. Sie llama mercado a un sitio publico en el que se reine la gente para comprar y vender
mercancias y este uso es congruente con el significado del término latino mercari que es precisa-
mente comprar. El término se ha hecho extensivo a una regién o zona geografica que se considera
para realizar operaciones de compraventa (el mercado nacional, el mercado internacional y el
mercado de lz. region norte). Es reciente el uso de la palabra para denotar a una subdivisién de la
poblacion corapuesta de compradores, reales o potenciales, de algiin producto en particular (el

mercado de 'os automoviles, el mercado de los televisores), como también lo es cuando
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denominamos mercado al intercambio por compraventa de acciones (el mercado de valores) o de
productos agricolas o mineros (el mercado de granos o el mercado del oro) o de monedas (el

mercado de divisas).

La mercadotecnia conceptia al mercado como el ambiente en el que se dan los actos de
comprar y vender incluyendo todas las funciones implicitas en el transferir bienes del productor al
consumidor, con el propésito de satisfacer las necesidades de los consumidores y generar rentabi-
lidad para la empresa. La concepcion de mercadotecnia es que “el mercado es el total de indivi-

duos y organizaciones que son clientes actuales o potenciales de un producto o servicio.”

Actualmente, a medida que la competencia se intensifica, los costos aumentan y la produc-
tividad se estanca, las empresas muestran interés creciente en la mercadotecnia. A medida que la
competencia se va haciendo més aguda, se va requiriendo mayor inteligencia y elaboracion de los

métodos pzra ganar el mercado.

2.3 Mercadotecnia de Servicios

En comparacién con la mercadotecnia de bienes, las caracteristicas distintivas que hacen
de la mercadotecnia de servicios una verdadera especialidad, tratese de servicios personales o de

productos intangibles, consisten fundamentalmente en que:

1. La prestacin de un servicio supone que su produccion y venta (y muchas veces también
su ccnsumo), son actividades simulténeas y, por tanto inseparables, a diferencia de los
bienes cuya fabricacion, comercializacion y consumo son funciones clara y completamente
separadas, pues vemos que los bienes ya estan totalmente producidos o fabricados al
iniciar su etapa de distribucién. Esta caracteristica tiene fuerte impacto en el control de la
calidad;

2. El vinculo de la empresa con su clientela es relativamente mas prolongado en los servicios

que er. la distribucion de bienes equivalentes:

¢ Kotler, Philip, Direccién de Mercadotecnia. Andlisis, Planeacicén vy Control, Pag. 128.
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3. El cliente tiene que derivar satisfaccion de algo intangible en el caso de los servicios, a

dr’erencia de los bienes que puede tocar y examinar antes de adquirirlos;

4, Lz mayoria de los servicios requieren relacion personal entre el prestador y el cliente, en

tanto que muchos bienes se venden en forma impersonal; v,

5. La aplicacién de los cambios tecnologicos es mas agil en la prestacion de servicios que en
el saso de los bienes pues estos requieren modificaciones muy importantes desde el disefio

del producto hasta el de las plantas industriales o talleres en donde se fabrican.

Salvo estas caracteristicas distintivas, todas las demas son comunes en las dos ramas de la

mercadotecnia,

2.4 Servicios

Un servicio es una instalacion que proporciona al publico el uso de algo, como el agua o la
transportacion. Es un acto de asistencia o beneficio para otros. Servitum era el término romano
para llamar 1 la esclavitud y servus era el esclavo, por lo cual el término tiene una connotacion de
subordinacion o disposicion de quien sirve hacia el servido. Ahora tiene multiples significados
como el beneficio que se puede derivar de algo o la organizacion y personal destinados a satisfa-
cer necesidades publicas o como formula de cortesia en “estoy a su servicio” o para denotar
actividades de mantenimiento y reparacion o cualquier tipo de actividades profesionales o especia-

lizadas que s2 prestan a favor de otro a cambio de un pago.

Para .os fines de esta investigacion, un servicio es la actividad o conjunto de actividades,
trabajos y esfiierzos que realizan las empresas con sus €quipos, organizacion y personal para satis-
facer las necesidades del piblico a cambio de lo cual éste esta dispuesto a pagar el precio del

servicio.
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En mercadotecnia, el servicio es un “producto” y se trata como un objeto (aunque es un
intangible), que puede ser disefiado, desarrollado, producido, comercializado y utilizado o

disfrutado,

Les economistas dividen funcionalmente las actividades de la economia en tres sectores:

1. Ur: sector agricola que cultiva y cosecha productos naturales o se dedica a la crianza de
animales.

2. Un sector industrial que extrae, modifica y procesa materias primas; y,

3. Un sector de servicios que lleva al cabo una diversidad de tareas como suministrar energia

o transportacicn, distribuir bienes o almacenarlos, prestar servicios personales como los de
tipo legal, los domésticos o los médicos, o servicios masivos como los bancarios, los

seg1ros, los parques de diversiones, los juegos de loteria, etc.

La importancia econdmica de los servicios ha ido creciendo con el avance del siglo en los
paises occidentales. El sector servicios de la economia mexicana es una fuente de riqueza y de
empleo. Su porcentaje del producto interno bruto (PIB) ha ido en aumento y en 1996 representd
una contribucion del 60 por ciento, y los especialistas estiman que esta importancia relativa preva-

lecera en los afios proximos.

2.5 Servicios Personales y Productos Intangibles

Los servicios son mercancias sujetas a compraventa, de dos tipos: servicios personales y
productos intangibles. Los servicios que se prestan en forma personal son intensivos en mano de
obra, en tan:o que los productos intangibles son intensivos en capital y se prestan mediante
aparatos o ecuipos que agregan valor o calidad al servicio para poder distribuirlo a mayor nimero

de usuarios, es decir, en grandes volimenes.

Los servicios personales consisten en la ejecucién real y personal de alguna comision o
actividad definida que necesitan los clientes, y que puede desempefiarla la mano de obra especiali-

zada de un plomero, carpintero, reparador de calzado, etc., o un profesional interviniendo y dando
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consejos iécnicos o cientificos como es el caso de médicos, abogados, ingenieros, etc. Estos servi-
cios tienen el sello personal y la calidad de quien los presta, por lo que la cartera de clientes
depende precisamente de esa persona. La calidad del servicio personal es variable pues depende
de quien lo presta personalmente y de cuando lo presta; el momento y las circunstancias del
mismo pueden hacer variar la calidad aun cuando se trate del mismo prestador del servicio. Los
servicios personales son individualizados y se comercializan sobre la base del prestigio personal y
la reputac.6n del prestador, y la difusion més importante que tienen es la recomendacién de los
clientes. No se pueden describir ni hacer objetivos en forma precisa ni son estandarizables, no se
pueden producir en cualquier cantidad (o sea que la oferta es inelastica) ni proporcionar con inter-
mediarios y, cuando se llegan a tener, su nimero es reducido y deben estar respaldados por la

personalidad del fundador.

Los productos intangibles consisten en servicios que se distribuyen en ambitos extensos
y en forma masiva, por ejemplo, el servicio bancario, el servicio de valores, el de seguros. Los
productos intangibles son muy variados dependiendo de la naturaleza de sus elementos compo-
nentes, pery tienen en comin que no son transportables ni clasificables ni mensurables en los
términos de los bienes tangibles. El volumen en que se tienen que distribuir hace indispensables a
los intermecliarios, ademds de la distribucién directa que suelen hacer las empresas generadoras de
este tipo de servicios, y quienes tienen que aplicar mercadotecnia semejante a la de los bienes en
cuanto a: identificacion corporativa, marca, caracteristicas mas o menos estandarizadas, promo-

c16n por medios masivos, uniformidad de precios, etc.

Los beneficios de este tipo de servicios son, al igual que el producto, también intangibles y
no pueden percibirse antes de la compra. No se puede conocer su contenido ni su valor intrinseco
por anticipado. De hecho, el producto intangible se conoce cabalmente hasta después de
comprarlo y consumirlo. La compra exige la confianza del cliente en el proveedor del servicio,
razon por la cual la estrategia de la empresas de loteria debe incluir actividades para ganar y forta-
lecer la confianza de la clientela. En este caso el contacto con el cliente es menor que en el
anterior, y los servicios se basan en los equipos o infraestructura instalada para prestarlos; por

tanto, su distribucion o comercializacion es masiva, principalmente cuando estan automatizados.
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Por otro lado, para asegurar la calidad y consistencia de los productos intangibles vendi-
dos, hay necesidad de recurrir a la automatizacién de las tareas y a programas permanentes de

capacitacion para que el servicio sea eficaz y consistente.

Lcs servicios que se prestan en la industria del juego caen precisamente en esta segunda
categoria de productos intangibles pues, a cambio del dinero del comprador, se entrega un
simbolo o documento en el que constan brevemente sus derechos y obligaciones, se distribuyen en
volumenes tan grandes que se miden por millones, no todos los beneficios de la compra pueden
percibirse claramente antes de realizarla, y se tienen que aplicar conceptos de mercadotecnia
semejantes a los de los productos tangibles en cuanto a identificacion corporativa, marca, distribu-
cién estamdarizada, promocion por medios masivos y uniformidad de precios. Son productos

intangibles referidos a las personas.

2.6 Servicios sobre Bienes y sobre Personas

Desde el punto de vista del objeto al que se refieren los servicios, podemos clasificarlos en
Servicios qus se prestan sobre bienes y servicios referidos a las personas (llustracion 3) . En el
primer tipo, los bienes pueden ser propiedad de la empresa que presta el servicio (como por
ejemplo las arrendadoras de automoviles o maquinaria para construccion), o propiedad del
usuario del servicio en cuyo caso se trata de mantenimiento o reparacion (por ejemplo de vehicu-

los o equipos de oficina).

Los servicios referidos al propio usuario o cliente, pueden prestarse en forma personal
(por ejemplo, los notarios, médicos, psiquiatras o los consultores de todo tipo), en cuyo caso se
establece un ontacto mas intenso con el cliente, una interaccién mas amplia y dichos servicios
tienen como ¢je a la persona que los da, su calidad depende de la calidad profesional, experiencia,

etc. del prestador; por tanto, su distribucion y comercializacidn son selectivas,
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Bienes Propiedad Alquiler
del Rrgstador del Arrendamiento Financiero
Servicio
Siervicios
Fleferidos =
¢ Bienes Bienes Propiedad Mejoramiento
del Usuario o Mantenimiento
Cliente Reparacién
N
( ( Profesionales Con titulo o cédula
Sin titulo para ejercer
Personales
- Mano de Obra Calificada
Servicios \ Especializados { Mano de Obra No Calificada
Referidos
alas 1 / . .
No Automatizados Atencién Personal
Personas
Productos - Con atencién personal y
Intangibles Automatizados controlados por operadores
\ . El cliente es el operador

Tlustracion 3 Destintas Plases de Servicios

3. Marco Teérico de Referencia

3.1 El Juego

“Al jugar nos liberamos del engranaje
vital, ... 1a vida parece ser mas
facil, mas ligera, mas feliz.” 7

El juego es la “actividad u operacion que se ejerce o se sigue sélo con miras a si misma y
no por el fin a que tiende ni por el resultado que produce”. ® Por tal caracter, Aristoteles acerco
el juego a la felicidad y a la virtud; también estas actividades se eligen de por si y no son necesa-
rias como las que se realizan en el trabajo. Este concepto ha permanecido inalterado y Kant lo

reproduce al decir que “el juego es una ocupacion por si misma placentera y que no necesita otra

” Fink, Eugen, Oasis de la Felicidad, Pég. 8
8 Abbagnano, Nicola, Diccionario Filoséfico, Pig. 709
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finalidad... produce placer porque favorece el sentimiento de salud, haya o no en nuestro juicio

racional un placer por el objeto y el gozo mismo”. *

“El juego es la actividad que tiene como punto de mira sélo el placer de la actividad
misma. Se le ha considerado una especie de tendencia innata o de instinto vital, que es otro modo
de expresar la funcion en que debe adiestrarse el hombre o, en general, el organismo vivo, las
actividades que aseguran su conservacion en el mundo”. ' La accion ladica solo tiene fines inter-

nos, no trascendentales. !

El juego no es privativo del ser humano, lo practican también los animales, pero lo exclu-
sivo de los humanos es ponerle reglas. Todo juego entre dos o mas tiene restricciones o reglas
que delimitan las posibilidades, lo definen y lo rigen. En los juegos tradicionales de la colectivi-
dad, al jugar nos apropiamos sus bases pues son posibilidades publicamente conocidas y dan
confianza en el comportamiento ludico. Lo curioso es que a veces se experimenta la obligatorie-
dad hacia las reglas de manera alegre y positiva por el hecho de que los juegos tradicionales son
producto de la fantasia colectiva. Por esto y a pesar de las reglas, el juego es expresion de

libertad.

La importancia cada vez mayor del juego y la multiplicidad de las funciones que se le
atribuyen en diferentes campos no han modificado todavia este concepto aristotélico: actividad
que es fin en si misma y que ha sido buscada y ejercida por el placer que conlleva y no por su
efecto o resultado. Este concepto es fundamental al hacer la mercadotecnia del juego, pues todos
los procedinientos en la prestacion del servicio deben ser gratificantes. EL juego es gratificante
(del latin gratus, agradable y facere, hacer) en si mismo pues hace agradable el paso del tiempo,

El cardcter que ratifica al juego es la accion esponténea, el quehacer activo, el impulso vivo,

FUNTIONES DEL JUEGO.- Al juego se han atribuido diversas funciones: filosofica,
estética, biologica, psicologica, social, pedagogica, juridica y econémica. En obvio de espacio,
abundaremos en detalles sélo de la funcion econdmica, la que aqui interesa. En los fines del siglo
XXy a nivel mundial, se est4 dando importancia cada vez mayor al juego como fuente de recur-

sos para obras que interesan a la sociedad.

? Abbagnano, Nicola, Obra cit. P4g. 709
1 Abbagnano, Ni:ola, Obra cit. Pag. 710
" Fink, Eugen, Obra cit, ag. 149
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En la cultura contemporanea los economistas acentian que el juego colectivo es guiado
por reglas elegidas y establecidas para hacer posible la ejecucion del juego y la alternativa entre el
éxito y el no éxito del juego mismo. Jugar es obrar de acuerdo con ciertas reglas. En economia la
teoria de los juegos considera al juego mismo como una actividad limitada por reglas que permi-
ten al jugador elegir, entre las estrategias posibles, la que asegure la mayor ventaja. Programas
completos de salud, educacion, asistencia social, apoyo a las actividades deportivas y artisticas, se

financian con recursos obtenidos del juego organizado.

3.2 El Juego de Azar y Tipos de Juegos

“Trahit sua quemque voluptas”
(Cada cual tiene su aficién
que le arrastra) 2

EL AZAR - Aun cuando no se haya probado que el juego de azar sea un universal de la
cultura, los hallazgos historicos permiten afirmar que se trata de una manifestacion de la conducta
humana muy antigua y profundamente arraigada. ;La fortuna es una causa superior o divina? ;O
el azar ocuite tan sélo porque no conocemos sus causas o son muy complejas y no las entende-
mos? ;O el azar se presenta por insuficiencia de probabilidades en la prevision? (Como explicar
los acontecimientos accidentales o fortuitos? ;Es el azar un principio o categoria de estos

acontecimientos?

Kant nego el azar para que el principio de causalidad fuera rector de sus categorias del
entendimiento: /n mundo non datur casus (Nada ocurre por un ciego azar). Muchos siglos antes
Aristoteles coloco al azar en la esfera de lo imprevisible, o sea lo que sucede fuera de lo necesario
(siempre igual) y de lo probable (las mas de las veces). Lo definié diciendo que €s “una causa
accidental en el 4mbito de las cosas que no suceden ni de manera uniforme ni con frecuencia y que

podrian acaecer en vista de una finalidad.”

Para Cournot el azar es “el caracter de un acontecimiento debido a la combinacién o al

encuentro de fenomenos independientes en el orden de la causalidad”. ® En tanto que para Hume

12 Virgilio, “Bglojas”, II, Péag. 65
13 Abbagnano, Niuola, Obra cit. Pag. 124
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“si no existe el azar como categoria por si, no existe tampoco la causa sino solo existe la proba-
bilidad que iguala todos los acontecimientos singulares a que se refiere”. * Y los autores de
orientacion matematica dicen que el azar existe en la equipolencia " de probabilidades que no

dejan paso a una prevision positiva en un sentido o en otro.

El azar es un ejemplo del juicio de probabilidad en el que ésta no tiene suficiente relevan-
cia con respecto a los fines de la previsibilidad de un acontecimiento. El azar da lugar a lo aleato-
rio, a lo que depende de la suerte, de la oportunidad o de un resultado incierto. En pocas palabras,
es lo que caracteriza al juego de apuesta (de alea que era la palabra para denominar los dados y

que también significa riesgo, azar o suerte, y aleator, el apostador).

“Los juegos dependen de la agilidad del cuerpo como los juegos con pelota; o de la fuerza
como lanzar el disco y en la lucha; o de una habilidad industriosamente adquirida como en el
ajedrez; o de la suerte, como con los dados y los astragalos'; o de ambos (habilidad y suerte),
como el fritillus.”” La habilidad adquirida puede ser de dos clases, como en los juegos o en las
competencias... Los juegos son los de cartas y los de dados, con el mismo nombre de alea”. Esta
clasificacion de los juegos fue hecha alrededor del afio 1520 por Gerolamo Cardano (15007-
1576), rector de estudiantes en la Universidad de Padua, fisico, matematico y experto en medici-
na, astronomia, filosofia y religion y, ademas, jugador inveterado. Vale la pena citarlo porque
escribio el Liber de Ludo Aleae o sea el Libro de los Juegos de Azar, que es el documento mas

antiguo que se conoce sobre el calculo de probabilidades.'®

La clasificacion sigue siendo valida en cuanto a los juegos de loteria activa, pues los hay
con base en acontecimientos puramente aleatorios (los que tienen sorteos), y los hay que ligan el
azar a algunes habilidades, bien del propio apostador o las de otros en una actividad deportiva o
de otro tipo e competencia. El primer caso es el de los juegos de azar puro y el segundo, el de

las apuestas en forma de quinielas.

* Abbagnano, Nizola, Obra cit. Pag. 125
13 Igualdad en efectividad o validez, equivalencia.

'® Huesos de animales que tiene cuatro caras y fueron usados para juegos de azar desde la remota antigledad,
asignando valor diferente a cada cara.

17 Juego antecedente del backgammon y que usaba dados.
' Cardano, Gerol:mo, “The Book on Garnes of Chance”, Pag. |
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3.3 El Juego de Azar Organizado y
el Papel de las Empresas de Loteria

¢Son los juegos de azar un problema o una solucién? ;O bien, constituyen una solucién
econémici cuyos principales costos son sociales? ;Cémo un vicio, segiin era considerada hasta
hace algurios afios la practica de los juegos de azar con apuestas, se ha convertido en una oportu-
nidad comercial? jPor qué la sociedad y las autoridades muestran tal ambivalencia ante los juegos
de azar, enumerando formalmente sus efectos nocivos en el caracter de las personas y en la

economia familiar y, por otro lado, practicandolos o tolerandolos?

Los juegos de azar como las loterias son un hecho social. Su funcionamiento con benefi-
cios para la sociedad requiere reglamentacion y técnicas que permitan manejarlos de manera
incuestionable, impecable y sin posibilidad de error pues la historia nos ensefia que dos han sido
las causas de desaparicion legal y vuelta al mundo clandestino de las actividades ladicas con

intereses econdmicos: las revoluciones y los escandalos.

Los gobiernos crean las loterias con el propésito de generar recursos para redistribuirlos
en un bien comun o de interés pablico, con la idea de obtener los maximos recursos con la
maxima credibilidad y responsabilidad. Han desarrollado un vasto arreglo de esquemas regulado-
res, de mercadotecnia y administracion acerca de las principales formas del juego de azar,
buscando darles un tratamiento consistente. Las loterias son casi siempre operadas por los gobier-
nos de los estados (en varios paises hay loterias operadas por empresas privadas), con diferentes
grados de avuda de los proveedores, en calidad de monopolios para que recauden fondos que
sirvan a diversas causas de beneficio social. Todos los estados reconocen que el potencial de las
loterias para generar utilidades requiere que los ingresos sean dirigidos a los propédsitos sociales

de manera completamente responsable y comprobable.

Para analizar el papel de la empresa de loteria a que se refiere este estudio, digamos que
en 1978 se cred con el objeto de obtener recursos destinados a la asistencia publica mediante la
celebracion de concursos con premios en efectivo, sobre resultados de las competencias deporti-
vas. En 1984 se amplié su objetivo para que sus concursos pudieran estar basados en los pronosti-

cos que efectLaran los concursantes, tanto sobre los resultados de competencias deportivas como
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de numeros. Su papel no se limita al de captadora de apuestas y canalizadora de recursos a
programas de interés publico. En momentos de dificultades economicas, esta llamada a desempe-
fiar un papel importante como instrumento de politica fiscal, monetaria, social, de fomento y de

desarrollc personal.

De politica fiscal porque recauda fondos de los habitantes del pais sin aumentar la carga
fiscal, parn emplearlos en el gasto pablico orientado a la asistencia y bienestar sociales. De politica
monetaria porque contribuye a la estabilidad economica en la medida en que va incrementando su
captacion, con lo que ayuda a disminuir la inflacion y aliviar las presiones sociales y politicas que
provoca. Fomenta el ahorro interno pues retira dinero de la circulacién y lo entrega al estado para

inversion que redunda en fuentes de empleo y bienestar social,

Contribuye a la estabilidad politica en momentos de tensién e inquietud por el desempleo,
los aumentos de precios en los alimentos basicos, el decreciente poder adquisitivo del salario, y
demas disgustos y frustraciones de las clases media y baja por la incapacidad que sienten las
cabezas de familia de ofrecer a los suyos casa, comida y sustento y también esparcimiento. Por
otro lado, al vender la posibilidad de ser rico o la ilusion de poder adquirir un bien o la solidaridad
con el equipo preferido o la probabilidad de vencer en algo y la de hacer planes para un futuro
mejor, canaliza la frustracion hacia soluciones positivas contribuyendo con eflo a la estabilidad

politica y social.

Tiens, ademas, el papel de mecenas del deporte como actividad recreativa. Y, por ultimo,
no soélo vende sus concursos como un servicio al publico, sino busca provocar o modificar
comportamicntos de la sociedad que la Meven a un mayor desarrollo social y €econdmico
recurriendo « los ‘juegos activos’ en los que el concursante tiene que aprender a manejar reglas y

tomar decisiones.
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4. Mercadotecnia de la Industria del Juego

“Los perdedores creen en 1a suerte;
los ganadores creen en la habilidad.” **

LLa industria del juego de azar se ubica en el mercado del ocio o tiempo libre que tanto
auge esta adquiriendo en tiempos recientes por la mayor disponibilidad de recursos en compara-
cion con épocas pasadas, y de tiempo libre que tienen las personas debido a la reduccion de las
jornadas de trabajo sobre todo en las ciudades, y a la incorporacion de la mujer al trabajo fuera del
hogar. A la mujer se le ha ido reduciendo el tiempo libre al dejar el hogar e irse incorporando al

mercado de trabajo, pero ha ido ganando en capacidad discrecional de gastar su dinero.

En el mercado del ocio o tiempo libre existen oferentes de diversas industrias, las cuales
pueden clasificarse desde el punto de vista de su impacto social, en: recreativas, culturales y
ludicas de azar. Entre estas ultimas estan las loterfas y una de ellas, la de los juegos activos, es el

foco de irterés de este documento.

Ilustracion 4
MERCADO DEL TIEMPO LIBRE
TIPOS DE SUBHWII))ESTRIA
INDUSTRIAS )
Hospitalidad
Parques de diversiones
Recreativas Espectaculos
Deportes como espectaculo
Juguetes
Medios masivos
Culturales Museos
Cine
Teatro
Loterias
Hipodromos
Lidicas de Azar Frontones
Bookies
Casinos

' Ortiz, Darwin, “On Casino Gambling”, Carol Publishers Group, N.Y. 1994
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Todas las industrias de la ilustracion 4 son de entretenimiento. En la rutina de la vida
actual con sus restricciones y disciplina, responsabilidades y tareas y sin faltar las tensiones, se
pueden hacer paréntesis de entretenimiento y realizar actividades que la gente disfruta. Es la base
de la demznda y el consumo de productos y servicios de entretenimiento, estado psicolégico feliz,
placentero y satisfecho que se puede lograr por medios activos o pasivos, como por ejemplo,

tocar un instrumento musical (con el sujeto activo) o escuchar un concierto (con el sujeto pasivo).

Es asi que la venta de instrumentos musicales y la venta de boletos para conciertos, por
ejemplo, han dado lugar al surgimiento de empresas que tienen que manejar recursos economicos
para la realizacion de estas actividades. Esto se ha acentuado en la época moderna en que el
entretenimiznto se ha ido encauzando a actividades con costos. El entretenimiento contemplativo
y sin costos ha ido pasando de moda y ahora hasta para contemplar un bosque hay que pagar la
entrada a un parque nacional. La palabra industria que en su origen significo dedicacion de las
energias a una tarea o un empefio con diligencia, se aplica ahora a las ramas especificas de la
manufacture o los servicios. Es por eso que podemos llamar industria del ttempo libre a los
grupos de empresas productivas o lucrativas con una estructura de organizacién y, cada vez mas,
con una estructura tecnoldgica que abastecen los bienes o prestan los servicios del entreteni-

miento y constituyen fuentes de ingreso y de empleo.

En la ilustracion 5 se plantea una clasificacion de la industria del tiempo libre en funcién
del tipo de sutisfactor que produce para la sociedad: bienes y servicios recreativos. En esta clasifi-
cacion las loterias se ubican dentro de los juegos de azar Y apuesta, como un entretenimiento que

se adquiere y usa fuera del hogar entre una gama de servicios recreativos.
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Duraderos
Juguetes No duraderos
Electronicos
Ropa
Articulos Deportivos Equipos
Vehiculos
BIENES Periddicos
Articulos de Lectura Revistas
Libros
RECREATIVOS Miisica grabada
Articulos Musicales Misica impresa
Instrumentos Musicales
Peliculas de video
Articulos de vision Fotografia
Filmacién video
Recepcion de Programas de TV | Canales Independientes
. Afiliados a redes
Transmisiones Programas de radio
ENEL HOGAR Internet De loteria
Medios Interactivos | Juegos de azar y Tipo casino
apuesta en {a red
Fiestas y reuniones
Salas de billar y boliches
INDUS- Salones de baile
Gimnasios y albercas
TRIA Instalaciones de Pistas de patinaje
Esparcimiento Campos de atletismo
. Videojuegos
DEL (Sujeto actor) Jues Eoologicos
Parques Con juegos infantiles
De tema
TIEMPO Salas de cine
Teatros de drama y comedia
Teatros de bpera, danza y conciertos
LIBRE SERVICIOS Especticulos Circos
(Sujeto espectador) | Musicales
RECREATIVOS Eventos culturales
Fatbol
Deportes Béisbol, basquetbol
Toros
Carreras de autos
Campos de golf, campos de tiro
FUERA DEL Asociaciones Equitacion, charreria
Clubes sociales, Clubes deportivos
HOGAR Hoteles
: Hospitalidad Restaurantes
Turismo Visitas guiadas
X Museos
Ilustracidn 5
Loteria tradicional
Juegos de tipo Loteria instantane:
pasivo Rifas y otros
Loterias sorteos
Juegos de azar Lotto, quinielas,
¥ apuesta Juegos de tipo niimeros diarios
activo bingo, keno
méquinas de juego
Casinos Permanentes
Eventuales
Hipbdromos y galgédromos
Frontones
“Bookies™ (apuestas sobre deportes)
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4.1 Industria del juego de Azar

La industria del juego de azar funciona en un mercado competido con caracteristicas que
nos permi-en encuadrarlo en alguno de los tipos que conocemos en la teoria econdémica. No es de
competencia perfecta aunque tiene la caracteristica de facil entrada y salida de los oferentes. Es un
monopolic en cuanto a la autorizacion especifica que se requiere para operar y a la infraestructura
especializada que es necesaria para algunos de los juegos pero, como se otorgan autorizaciones a
entidades clel estado y a particulares, se crea un ambiente de competencia dentro de la industria (la

legal y la c:andestina) y con otras formas de esparcimiento.

En primer lugar, la Ley Federal de Juegos y Sorteos del 31 de diciembre de 1947 restringe
las organizaciones que pueden ofrecerlos libremente al publico y que deben obtener la previa
autorizacida de la Secretaria de Gobernacion. Como la concesién se otorga en forma limitada,
unos pocos oferentes se dividen la mayor parte del mercado, y existen otros pequeiios competido-
res que comparten el resto, tal y como ocurre en el oligopolio de la teoria economica. La curva de
demanda tiene pendiente negativa pero es incierta y su posicién depende de lo que hagan el oligo-
polio en su conjunto y los competidores en lo individual, como por ejemplo cambiar el precio,
alterar el producto o cambiar su imagen corporativa con publicidad. Esta situacion de indetermi-
nacién hace que la competencia de precios sea el método menos favorecido, pero existe compe-
tencia para ganar el favor del publico sobre todo cuando Ia situacién econémica provoca que se

reduzcan los sobrantes de ingreso destinables a la diversion.

En segundo lugar, es relativamente facil entrar al mercado en calidad de oferente y salir de
¢l. Esto ocurre en ciertos tipos de loteria que no requieren una gran infraestructura para operar.
Cuando las utilidades son altas pronto se produce una invasion de empresarios de otros campos y
cuando el negocio se deteriora se produce un éxodo de empresarios hacia campos mas promete-
dores. A manera de ejemplo estd el caso de la loteria instantinea que introdujo en México la
Loteria Nacicnal para la Asistencia Pablica en febrero de 1990, con una explosion de ventas en la
etapa inicial. En el corto plazo obtuvieron autorizacion y entraron al mercado ofreciendo loteria
instantanea ctras organizaciones. Cuando se produjo saturacion, fueron saliendo de la

competencia.
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Pcr ltimo, en el mercado de los juegos de azar, los productos intangibles no son tan
diferenciados, por contra de lo que ocurre en el mercado de servicios personales y en la industria
de la cultura. Por lo tanto, en lugar de guerras de precios, la lucha para ganar participacion en el
mercado se apoya en el posicionamiento del producto, los competidores se esfuerzan en diferen-
ciarlo resaltando su disefio, la creatividad publicitaria y €l servicio a los clientes. Mas adelante,
cuando se habla de la promocion, se analiza la importancia de diferenciar el servicio para competir

y ganar lealtad en los mercados.

De: ocio de unos otros hacen negocio. Actualmente en el mercado del juego de azar, el
éxito se obtiene no por suerte sino a base de esfuerzos planeados y coordinados en una estrategia

comercial bien trazada. Unicamente los sorteos se deben dejar al azar, nada mas.

4.2 Mercadotecnia de Servicios en Loterias de Juegos Activos

En la industria del juego de azar es conveniente distinguir las variedades de juegos que
pueden ofrecerse al publico, entre ellos las loterias. Por otra parte, las loterias organizadas y
legalizadas distribuyen en el mundo, desde la perspectiva del cliente o consumidor, dos tipos de
Juegos: a) Los juegos pasivos que consisten en elementos preimpresos y con premios prestableci-
dos; y b} los juegos activos que permiten al cliente hacer elecciones propias dentro de la oferta al

publico, y ccn la perspectiva de premios fijos o calculados a prorrata.

La naturaleza de los juegos determina la forma de venta. La loteria pasiva permite tratar
masivamente el producto pues todos los billetes de una serie son iguales y solo cambia el numero
al que se juega y el folio del vigésimo; son preimpresos y pueden distribuirse en la calle por
conducto de los billeteros, prolongacién ambulante del punto de venta, quienes impulsan o
empujan la venta sobre el jugador potencial cuyas opciones son comprar 0 ne comprar y, si
compra, seleccionar entre los nimeros de los billetes que le muestra el bilietero. Por lo tanto, su

actitud es relativamente pasiva.

En cambio, la actitud del jugador es activa cuando “construye’ su propia apuesta dentro de

las reglas de vada juego y la empresa de loteria tiene que registrar fielmente, sin posibilidad de
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error, esa personal e individual eleccion (juego elegido, niimero del concurso y fecha deseados,
cantidad ce dinero que apuesta y los pronosticos de su apuesta o sean los nimeros que quiere
jugar o los equipos deportivos que considera ganadores, etc.). Entonces, la naturaleza de los
juegos también determina los procedimientos de registro y la infraestructura para hacerlo. En las

apuestas irdividualizadas, se puede hacer de dos maneras: con lapiz, papel y palabra de honor

Ihustraciéon 6
DIFERENCIAS ENTRE JUEGOS DE LOTERIA PASIVOS Y ACTIVOS

JUEGOS DE LOTERIA PASIVOS

CCONCEPTO BASICO: TODO EN EL JUEGO | CONCEPTOQ BASICO: TODO EN EL JUEGO
ES FLJO, EL PUNTO DE VENTA PUEDE PUEDE SER VARIABLE, EL, PUNTO DE
SER MOVIL. VENTA ES FLJO.

JUEGOS DE LOTERIA ACTIVOS

1. COMPROBANTE DEL CLIENTE.- Billetes o | 1. COMPROBANTE DEL CLIENTE.- Cada

boletos preimpresos, todos iguales en tamario y boleto es diferente y responde a las elecciones
conenido de la serie. Los datos variables también | personales del Jjugador por lo que tiene que ser
preimpresos son: impreso después de conocerlas y ante su presencia
- Er. la loteria tradicional, el nimero del billete y | (en los productos medulares). Algunos servicios
los folios de control; facilitadores son impresos ¢n el centro de compu-
- En la loteria instantanea, las marcas del juegoy | tacion de la loteria pero podrian serlo en ¢l punto
los folios de control. de venta.

2. PREMIOS - Son fijos, excepto en la loteria 2.- PREMIOS.- Son a prorrata en los juegos

tradicional cuando se derramaba el premio mayor | parimutuales, y a base de factor fijo de premiacion
por no haber ganador. Esto ha dejado de hacerse | por cada unidad monetaria de apuesia ¢n los no
en México. parimutuales,

3. PEECIO.- Es fijo y proporcional para todos y 3. PRECIO.- Precio unitario fijo por la apuesta
cada uno de los billetes o boletos. sencilla pero el precio de cada boleto varia segiin
las elecciones del jugador.

4. PUNTOS DE VENTA - Hay fijos y venta mévil | 4. PUNTOS DE VENTA - Son fijos por lo que el
por bilieteros que buscan a los compradores. Jugador tiene que acudir.
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sujeta después a las dificultades de demostracion al momento de las reclamaciones; o bien, con
complejos sistemas electronicos de registro sin margen de error que permitan pruebas fehacientes
al momen-o de cualquier inconformidad, duda o reclamacién. El primer procedimiento se usa en
el juego organizado clandestino y el segundo en el institucional y legal. Vemos entonces que el
juego clandestino tiene la posibilidad de distribuir loteria activa con método de venta también
activo al través de corredores o runners, pero la infraestructura del juego legalizado mantiene la

venta de eleccion propia fija en las agencias (con la posibilidad de servicio a domicilio limitado).

Para su diversa administracion, una distincion importante entre los dos tipos de juegos® es
que los billetes o boletos de loteria pasiva (como la loteria tradicional y la loteria instantanea o de
rascar) son impresos totalmente en una imprenta, sitio en donde se aplica el control de calidad; el
vendedor los recibe a consignacion y su tarea consiste en venderlos. En cambio, los juegos activos
son aquellos cuyos comprobantes de participacién o boletos se producen en presencia del jugador
y con base en los datos proporcionados por él; por lo tanto, parte del control de calidad esté en el

punto de venta.

Desde el punto de vista de las decisiones que tiene que tomar el jugador para participar en
uno u otro tipo de juegos, son diferentes como puede verse en la ilustracion 7, y esto influye en
las practicas de mercadotecnia aplicables a cada caso. Vale insistir en que tanto los juegos de
loteria pasivos como los activos son servicios de consumo masivo, pero los del segundo tipo
requieren la personalizacién o individualidad del servicio, y esto determina una gran diferencia en
su administrzcion, principalmente en los aspectos de mercadotecnia de servicios aplicable y en los
procedimientos de registro y manejo. Este caso es precisamente de juegos de loteria activos, los
cuales son se-vicios de consumo masivo con participacién activa el usuario en el procedimiento de

produccion y consumo.

2 Esta distincién de juegos de loteria en activos y pasivos se origind en los congresos de INTERTOTO, la Asociacién
Internacional de Organizaciones de Toto y Loto. Toto es el nombre italiano de ias quinielas deportivas y loto es el nombre,
también italianc, de los juegos de nimeros de eleccién propia.
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EN LOS JUEGOS PASIVOS, EN LOS JUEGOS ACTIVOS,

EL CONCURSANTE: EL CONCURSANTE:
Es abordado por ei Elige una
billetero o elige un agencia
expendio

S

Elige un juego Elige un juego
entre [0s5 que trae entre la gama
¢l billetero de la oferta
Eliige un ndmero Elige la fecha para
enire los que trae ugar y con efla va el
el billetero nimero de concursqg

Elige su apuesta
segun las reglas del
juego escogido

Elige apuesta
sencilla o maltiple
o el importe

&

Se produce el boleto
ante él con sus elec-
ciones y claves ident

&

Pagz y recibe el Paga y recibe el
boleto impreso de boleto producido
antemano ante él y con su

colaboracion

Distinto proceso de decisiones del consumidor,
determina distintas formas de administracién y mercadeo.

Hustracion 7 Déstints Process de Deccocones del Ponsumidon



4.3 Factores de la Oferta y la Demanda

Los factores que afectan la oferta de juegos de azar institucionalizados u organizados son
principalmente: la aceptacion del juego de azar por parte del grupo social o, por lo menos, la no
reprobaci¢n del mismo y la obtencién de las autorizaciones correspondientes porque el estado
tenga interés en ingresos adicionales de esta fuente y lo establezca la legislacion vigente. Los
factores que afectan la demanda de juegos de azar son: que la poblacion disponga de tiempo libre
y de excedentes de ingreso que pueda destinar al esparcimiento. En los paises opulentos la
demanda de servicios relacionados con el ocio va en aumento y, ademas, va surgiendo demanda
de servicios totalmente nuevos. El ingreso discrecional, mayor tiempo libre, mayor numero de
mujeres en el mundo laboral y una esperanza de vida mas larga, crean mayor demanda directa de

servicios de diversion.

En la industria del juego de azar se aplica predominantemente la mercadotecnia de servi-

cios, de una manera especializada, por varias razones:

1. La distribucion de concursos y juegos de apuesta consiste en la prestacién de un servicio
que implica la simultaneidad de su produccién y venta en presencia del cliente; muchas
veces también el consumo ocurre en esta sincronia. En el caso de los juegos activos, inclu-
sive la produccion del servicio requiere la participacion del cliente para ajustarlos a sus

necesidades o deseos.

2. El proceso simultaneo de produccién-venta y, muchos casos de produccion-venta-consu-
mo, requiere la vinculacion de la empresa prestadora del servicio (la loteria) con el cliente,
por m.as tiempo que en la compra de bienes tangibles equivalentes. Por lo tanto, la respon-
sabiliclad de la empresa ante el cliente se prolonga desde que se inicia el servicio al reque-

rirlo ¢l cliente o al serle propuesto y aceptarlo, hasta que concluye completamente varios

minutos, varias horas o varios dias despusés.

3. El cliente o consumidor deriva su satisfaccion de algo intangible representado por un
documento: el boleto. Paga el precio a cambio de una satisfaccién mas emocional que

practica.
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4, La relacion personal de los representantes de la empresa con el consumidor adquiere parti-

cu.ar importancia como complemento de lo que se le vende: entretenimiento, ilusiones, etc

5. La aplicacion de los avances tecnologicos en la prestacion del servicio del juego de

apuesta permite mejorarlo, agilitarlo y prestarlo a mercados de millones de personas.

6. La promocion incluida la publicidad, las relaciones publicas y la venta personal requieren
creatividad y esfuerzos especiales para superar la dificultad de que los servicios son, por

naturaleza, indiferenciados.

Toclos los demés aspectos de la mercadotecnia que se busca poner en practica en la indus-

tria del juegio de azar, obedecen a los mismos conceptos generales de dicha disciplina.

El concepto de masificacion es aplicable a los grandes voliimenes en que se tienen que
distribuir los servicios pero no a la gestion de mercadotecnia ni a las tareas de mercado. Estas
deben realizarse en forma discriminada y apuntada a los distintos segmentos del mercado de inter-
mediarios y del mercados de consumidores. Tampoco es aplicable a la prestacion del servicio que,
en lo posible, debe ser individual y aplicando el enfoque de la venta personal pero, conste, a

millones de clientes.

Tlustracion 8 ASPECTOS QUE HACEN UNA ESPECIALIDAD DE LA MERCADOTECNIA
DE SERVICIOS APLICABLE EN LAS LOTERIAS ACTIVAS

1. Sirmltaneidad e inseparabilidad de la El cliente colabora en la produccion del servicio
produccion y venta del servicio que se realiza ante su presencia.
2. Virculacién prolongada de la empresa con Nace con la compra de la apuesta en tramite de 3
el :liente. segundos pero se prolonga hasta la celebracién del
sorteo, publicacién de resultados y caducidad del
premio.
3. Batisfaccitn del cliente derivada de algo Consiste en esparcimiento desde la compra de la apues-
ntungible. ta, lograr su expectativa de ganar, sofiarse millonario,
4. Rele cién personal con el cliente. Se establece entre el empleado de la empresa o del

agente para inducirlo a comprar, ensefiarle a jugar,
informarle, pagarle premios, etc.

5. Avauces tecnologicos para mejorar, agilitar Tecnologia de comunicaciones y de computacién
y prestar el servicio, avanzadas para la distribucion nacional y en grandes
vollimenes, de los juegos.

6. Promocién de productos intangibles indiferenciados. | Creatividad y esfuerzos para diferenciar los productos
y posicionarios en el mercado.




5. Metodologia

5.1 Planteamiento del Problema

Una empresa puiblica creada en 1978 para administrar juegos con base en competencias
deportivas, tuvo una introduccion exitosa en cuanto a la inmediata aceptacion que tuvo el
concurso que introdujo en la forma de quinielas de fiitbol soccer. Las ventas se dispararon en
ascenso esc afio y el siguiente pero, en el transcurso de los dos afios subsecuentes, las ventas

perdieron crecimiento en términos nominales y decrecieron en términos reales,

La empresa est inmersa en el medio ambiente socioecondmico y politico mexicano que ha
tenido una gran aceleracién de cambios y situaciones de dificil prevision. Tiene una fuerte interac-
cion con los elementos del supersistema en el que esta inmersa y, en lo interno requiere

armoniosa interaccion de sus subsistemas para buscar sus objetivos econdmicos de apoyo social.

El problema consistié en la desviacion que se produjo entre los resultados reales y los

objetivos de su creacion.
Las preguntas que se plantearon al respecto fueron:
% (Por qué los logros estan por debajo de las metas?
“  (Cuales son sus interacciones con el ambiente? ;Con quienes interactia?
% (Cual es su funcionamiento como sistema?

% (Cual es la forma de administracién que ha tenido y cudl requiere?
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5.2 Variables

Para analizar el comportamiento de este empresa como sistema, se utilizaron variables

financieras y se buscaron las propiedades o principios de los sistemas en su funcionamiento.

)

!

¢Cudl ha sido la tendencia de las ventas en su ciclo natural de operaciones?

% ;De qué naturaleza es la tendencia de las ventas? ;Es estacional?

% (Cual es la tendencia de los gastos? ;Cudles gastos son fijos y cuales variables?

% (Cuales gastos son indispensables, cuales necesarios y cuales prescindibles?

< (Cudles planes, programas y presupuestos existen? ;Con qué criterios fueron preparados?
% {Quiénes son los clientes de la empresa? ;Cémo son y qué quieren?

< (Quiénes fueron clientes de la empresa? ;Por qué la dejaron?

< (Quiéaes podrian ser clientes de la empresa? ;Qué querrian para serlo?

< ¢Quiénes son los agentes de la empresa? ;Cémo son? ;Qué necesitan?

% (Cémo operan la sinergia, recursividad, neguentropia, organicidad y control en la empresa?

3.3 Método

La sustentacion del pensamiento para resolver la problematica fueron las teorias de
administracion, de sistemas, de planeacion estratégica y la realizacion de estudios de mercado.
Atendiendo a que la clarificacion de los conceptos es un buen punto de partida del analisis sistémi-
co, se estudiaron los conceptos de mercadotecnia, servicios y juego hasta llegar a la mercadotec-
nia de la industria del juego, tal como se describe en los cuatro puntos que integran la primera

parte de este caso. En resumen, se aplico la metodologia de la teoria general de sistemas, la teorfa

de la organizacién y la planeacion estratégica, expuestas como marco teorico en la primera parte.
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Después vino la investigacion acerca de la orientacion de la empresa y el conocimiento de
los mercados y se definieron dos: el de los consumidores y el de los intermediarios como medio

para alcanzar masivamente a los primeros. A esto se dedica la segunda parte del escrito.

Una vez armados con todo este conocimiento, se hizo la planeacion estratégica en los
aspectos cle trazar la estrategia que la empresa seguiria durante diez afios y la mezcla de mercado-

tecnia respectiva. De ello habla la tercera parte del escrito.

Firalmente y a2 manera de colofon, ya que la empresa quedé debidamente proyectada hacia

el porvenir, conviene hablar de ese porvenir como secuela 16gica de lo construido y a ello se

dedica la ultima parte.

6. Caso de Mercadotecnia de Servicios

Una empresa de loteria que, por tanto, vende servicios de diversion y entretenimiento para
recaudar fordos que financien programas de beneficio social, pasa por dificultades que cuestionan
su razon de existir. La planeacion a largo plazo realizada después de definir sus debilidades y sus
fortalezas, y de estudiar las amenazas y oportunjdadés que podrian presentarse en su futuro,
permite trazar la estrategia que va modificando su situacion y resultados, y consolidandola hacia

un porvenir prometedor.

Anticipando el desenlace del caso, el resultado fue una empresa exitosa que fue logrando
en forma creciente su objetivo medular de generar recursos para destinarlos al mejoramiento de la
sociedad y contribuir a su bienestar. Su planeacion estratégica la coloco en la situacion e pionera a
nivel mundial pues ya en 1985 fue la primera del mundo que transmitié datos con propositos
comerciales, por la via de frecuencias de radio. Para ello tuvo que saltar el obstaculo de la insufi-
ciente infraestructura y el camino que recorrio ha dejado surco para que la tecnologia del primer

mundo se pusiera en practica en los paises en desarrollo.
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Anticipando ¢l desenlace del caso, el resultado fue una empresa exitosa que fue logrando
en forma creciente su objetivo medular de generar recursos para destinarlos al mejoramiento de la
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SEGUNDA PARTE:

INVESTIGACION
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7. Orientacion y Conocimiento de los Mercados

Los juegos de loteria deben verse
como un espejo en el que los clientes

proyecten sus deseos, sucfios y emociones.

La orientacién al mercado es una necesidad para que las empresas sobrevivan cuando en
dicho mercado haya competencia, pues el consumidor cuenta con un ingreso normalmente
limitado y tiene varias opciones entre las cuales destinar su gasto. Entonces, las empresas tienen
que producir los servicios que desean los consumidores en la mayor cantidad posible y al menor

costo positde, planteandose entonces el concepto de competencia redituable.

La orientacién hacia el mercado supone una actitud volcada hacia el exterior de la empre-
sa, caracterizada por tratar de ver los servicios que se van a prestar al través de la percepcion de
los posibles. usuarios o consumidores y actuar en consecuencia. Se tiene que considerar que la
mercadotecnia de servicios puede ser un medio importante para alcanzar exitosamente los objeti-
vos y, por tanto, dicha actitud debe inclinarse a la investigacion de mercados como medio de
conocer el comportamiento, actitud y préctica de los posibles clientes, de definir el mercado y

segmentarlo.

Supcne la disposicion de apreciar el valor de la empresa al través de la vision de sus clien-
tes y por las diferencias reales que perciban con relacién a los competidores. Considera como
punto de partida las necesidades y deseos de los posibles clientes v, puesta la atencion en ellos,

busca desarrollar o modificar ios servicios para que les sean satisfactorios.

Suena sensato y légico que la empresa deba pensar en sus clientes antes que en cualquier
otra cosa para tratar de conocerlos, disefiar sus productos, redactar su publicidad y decidir sus
puntos de venta. Sin embargo, en la practica se requieren esfuerzos constantes para que dicha
orientacion sea auténtica y no solo frases pues, para que la orientacién hacia los clientes condi-
cione las acciones y el pensamiento y las decisiones de los responsables de todas las distintas
funciones de la empresa, tienen que renunciar a sus cotos de poder para trabajar coordinadamente
a favor de la empresa en su conjunto, convencidos de que el conocer al cliente y tratar de servirlo
es la clave de su éxito econdmico. Se requieren habilidades especiales y esfuerzos sostenidos

desde el nivel més alto de la organizacién; y resultan eficaces cuando el alta direccidn, consciente
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de la impcrtancia de estar orientado al cliente, la practica cotidianamente y pone asi el ejemplo. La
tendencia a imitar al superior en jerarquia hara mas por la orientacién hacia el mercado que los

discursos 'y la capacitacion en aulas.

Los focos de interés son entonces los clientes y la estrategia busca atraerlos, conquistarlos
y satisfacerlos mejor que los competidores. Se trata de conocer” a los clientes potenciales para
después hacer y vender el servicio que ellos quieren comprar, de la manera que lo quieren
comprar (producto), cuando y donde desean comprarlo (punto de venta), al valor que pueden y
desean pagar {precio) y con base en la informacion y atractivos que les haga saber la empresa
(promocion-publicidad). El éxito de la empresa estara entonces determinado por el grado de utili-
dad o satis‘accion que esos clientes deriven de sus servicios. Es inherente al juego de azar institu-
cional que haya més perdedores que ganadores, de ahi las particulares habilidades que se
requieren en la aplicacion de los principios, técnicas y demas de la mercadotecnia de servicios
para mantener satisfechos y contentos a la mayoria de ellos. También es cierto que las empresas
que compiten tratan de influir sobre la demanda del consumidor, a veces creandole necesidades y

otras imponiendo - si pueden - novedades, modas y estilos.

La crientacion al mercado parece algo tan elemental y obvio que fuera pérdida de tiempo
el ocuparse del tema, pero expertos como Clancy y Shulman,?® aun en el desarrollado ambiente
de la mercadotecnia norteamericana, sefialan con ironia: “Nuestra experiencia nos dice que las
personas que participan en investigacion, desarrollo e ingenieria son muy inteligentes. Les damos
credito por su habilidad para idear productos dictados por produccion o dictados por ingenieria
con mayor fiecuencia que las personas de mercadotecnia logran generar productos dictados por el
mercado. Si pudiéramos encontrar la forma de que produccion, ingenieria y mercadotecnia traba-
jaran juntas, de modo que mercadotecnia pudiera realmente presentar un proyecto inicial a
produccion ¢ a investigacion y desarrollo, de seguro obtendriamos mas éxitos que fracasos en
cuestion de nuevos productos.” Esta opinién que fue expresada para productos tangibles

podemos remitirla también a los intangibles.

La medida en que la empresa de servicios de este caso estaba orientada hacia los merca-

dos, pudo corocerse mediante un diagnostico en el que las preguntas clave fueron: jBusca a quién

2! Conocer a los c.ientes significa tener bancos de informacién sobre ellos y sobre su comportamiento de compra ¥ consumo.
z Clancy, K. y Shulman, R., “Mitos del Marketing que estan Matando a los Negocios”, Pag. 51.
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servir? ;Una vez despierto el interés del cliente, busca servirlo de la mejor manera posible, con

calidad? ;La definicion y disefio de nuevos productos es funcion del area comercial?

Este diagnéstico consistio en un examen que permitié llegar a conclusiones respecto a la
naturaleza de los intereses fundamentales de la empresa y su manera de realizarlos, procurando
describirlos en forma precisa y detaltada. Como todo examen, implico preguntas y las respuestas
se obtuvieron mediante encuestas formales o por observacién de investigadores y convino dar a
las respuestas un tratamiento estadistico adecuado para que las conclusiones tuvieran validez de

generalizaciones.

Para esta orientacion se puso énfasis en el cliente pero también requirid que todas las
actividades tomaran en cuenta los objetivos de la empresa en cuanto a utilidades, volumen de
ventas y participacion en el mercado. Se reflej6 en su organigrama y no quedé en simples inten-
ciones, de modo que la funcién de mercadotecnia tuvo en él su espacio y fue decisiva en los
campos de: presupuestos de ventas (preparacion y vigilancia), investigacién de mercados,
desarrollo de productos, recomendacion de precios, administracion de la red de distribucion,
capacitacion en ventas, publicidad y promocion, realizacién de las ventas y supervision de los

servicios conexos a los productos intangibles que se vendian.

7.1 Mercados Objetivo

Historicamente, la mercadotecnia indiferenciada ha sido la correspondiente comercial de la
estandarizacion de los productos y a su fabricacién en masa para satisfacer necesidades comunes
del mayor nimero posible de compradores y al menor costo posible. La novedad de los productos
masificados y su bajo precio en comparacion con los artesanales, permite el éxito comercial hasta
el momento en que surgen competidores y se pierde la ventaja de la novedad. La alternativas es la
mercadotecnia concentrada en submercados o segmentos de mercado, y en la cual toda accion
comercial tiere que dirigirse hacia compradores identificados con la mayor claridad que sea
posible, a personas de caracteristicas conocidas y ubicadas en el mercado buscando su reaccién

favorable o de aceptacion hacia la oferta de la empresa.
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Mencionemos lo que parece ser el ideal de toda empresa: “Toda compaifiia quisiera encon-
trar un mercado objetivo que responda a sus esfuerzos de mercadotecnia, que compre o use mas
su producto, que se encuentre en crecimiento, que sea responsable de tomar sus decisiones de

compra, y al cual el mercaddlogo pueda llegar al través de los medios.” 2

En el caso de la empresa de loteria y segin se deriva del modelo de su estrategia comercial
que se describe en capitulo posterior, sus acciones de comercializacion fueron orientadas hacia
dos mercados: el mercado de intermediarios y el mercado de consumidores, y cada uno fueron, a
su vez, segmentados para aplicar mercadotecnia concentrada en los segmentos definidos. Es
extrafia y bace catorce afios fue novedosa la visién de los intermediarios como un mercado mas
por conquistar, atender y satisfacer, para lo cual se cred una fuerza de ventas integrada por
Jovenes entusiastas, bien presentados y magnificamente adiestrados en su papel de enlace, supervi-
sion y tutoria de los agentes. Fue una de las claves del éxito rotundo de la empresa de loteria. Los
agentes distribuidores de los juegos, recibieron el tratamiento que la mercadotecnia recomienda
dar a los clicntes y no sélo como a los intermediarios que forman la red de distribucion que por la
misma forma de verlos como clientes, es de una sola etapa, segun podrd confirmarse mas adelante

en la seccién del ‘punto de venta’.

Entonces no bastd que la administracion declarara que, en lo sucesivo, estaria orientada
hacia sus mercados, sino fue necesario evaluar periddicamente la actitud de los responsables de
cada éarea para revisar la actitud corporativa, confrontarla con las pautas de orientacion correcta v,
en caso de desviaciones, tomar las oportunas medidas correctivas. El instrumento de verificacién
fue una lista de ‘evaluacion de la actitud’ (Ilustracion 9) que se va marcando segin lo que observa
el encargado de la evaiuacion. Se aplicaba periddicamente a fin de monitorear la persistencia en la

actitud orientada hacia los mercados.

En cuanto a los resultados, se fueron alimentando en un banco de datos a fin de seguir las
tendencias y tomarlas en cuenta a la hora de calcular los estimulos del personal. Dichos resultados
fueron mejorando con el tiempo. La primera evaluacion dio resultados pobres con promedio de 6

pero, lo impo:tante fue que las subsecuentes calificaron cada vez mas alto como indicativo del

B Clancy, K. y Shulman R., “Mitos del Marketing que estan Matando a los Negocios”, Pag. 53
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progreso de la empresa en la politica de que los mercados son lo primordial para todas sus areas y

divisiones funcionales pues, sin ellos, carecia de razdn de existir. Las calificaciones menores de 10

DE CONCURSANTES)

Ilustracién 9 EVALUACION DE LA ACTITUD EN LAS DIVERSAS AREAS
DE LA EMPRESA HACIA LOS MERCADOS (DE AGENTES Y

ASPECTO

PERSONAL DE LA
EMPRESA

CALIFICACION
10 8 6 4 2 0

Entrenamiento del perso-
nal en sus relaciones con
los agentes
concesionarios.

Contacto Permanente:
Supervision

Oficinas Foraneas
Linea de Emergencia

Contacto directo:

Personal gjecutivo

Personal operativo

Personal administrativo
Abastecimiento de Materiales

Contacto Ocasional:

concursantes

Personal administrativo
Entrenamiento del perso- | Contacto permanente:
nal en relaciones con los | Venta directa al piiblico

Cajas - Pago de Premios

Conocimiento y consulta
de las normas de comuni-
cacidn con agenies o
concursantes,

Contenido de los 6rganos
de comunicacién con los

Manual de Atencidn al Agente

Revistas o periddicos para los
agentes y los consumidores.

Revista interna del personal

agentes v el personal.
El personal conoce las campa-
fias porque:
Participa en pruebas del conte-
Participacién del personal ﬁ:g;:%l:m ¢ impacto de los
en las campafias de Jes.
comunicacién a los - .
Concursantes. Participa en grupos de trabajo

Se le hace presentacion
formal, explicita y razonada de
las campaiias.
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dieron lugar a auditorias de operaciones para detectar las fallas especificas y corregirlas, bien
fuera el p-ocedimiento o la actitud del personal mediante cursos de motivacién o su capacidad

mediante adiestramiento,

Fue politica de la empresa de loteria que el personal participara en las campafias de
comunicacion que se disefiaban para los jugadores, con varios propésitos. En las pruebas de los
mensajes, ¢l personal se veia colocado en la posicion del concursante y el ejercicio consistia en
que adoptara sus posibles actitudes; sus opiniones se tomaron en cuenta para sacar conclusiones
acerca de .a calidad del mensaje. En estas pruebas, el personal se constituia en muestra de la
poblacion y los resultados fueron ltiles a sabiendas de que podian tener un sesgo dado el conoci-
miento que el personal tiene de los productos y propésitos de la empresa. Sin embargo y para
fines practicos, propercionaron elementos suficientes para tomar las decisiones y, ademas, el
costo adicicnal para la empresa fue nulo tanto en dinero como en tiempo. Otros beneficios adicio-
nales fueron la adhesion del personal a las politicas de la empresa y su compromiso a que lo
puesto en practica tuviera éxito. Segun la experiencia acumulada, los resultados de este tipo de
pruebas fueron mas ttiles en el caso de nuevos productos o de campafias completamente nuevas.
Ademas, fueron ejercicios para que la mercadotecnia no la vivieran solo los especialistas de un

area sino toda la empresa.

Otra politica fue la del trabajo en grupos flexibles, principalmente de mandos medios y
superiores, para captar sus opiniones durante el proceso de disefio de las campafias que hacian los
especialistas de la propia empresa. La presentacion formal servia para enterar al personal del
proyecto y que se sintiera corresponsable del éxito, imbuirlo del contenido y de la actitud favora-

ble y atenta hacia los mercados, tanto de agentes como de jugadores.
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7.2 Mercado de Intermediarios

Como ya se dijo, el ver a un intermediario como cliente y tratarlo asi, supuso una novedad
hace mas cle una década - al menos en el ambito de las empresas de loteria - en comparacién con
el enfoque convencional de verlo como una persona con intereses subordinados a los de la
empresa o de verlo como un socio menor obligado por contrato a ciertos comportamientos. En el
sector servicios la elaboracion, venta y consumo del servicio son sincrénicos e inseparables, y en
este triple proceso tiene gran incidencia el factor humano que interviene en su realizacién. La
empresa de loteria vendia sus juegos directamente en sus 42 oficinas del pais pero esto era con el
espiritu de servicio mas que de negocio pues no llegaron a representar mas del 5 por ciento. Su
verdadero regocio estaba en el volumen que daba la posibilidad de que mas de cinco mil interme-
diarios distribuyeran sus juegos. Para llegar a ellos, ganarlos y conservarlos es que los considerd

como un mercado y les dio el trato de clientes.

El intermediario o agente autorizado, fue el factor humano que junto con sus empleados y
a veces familiares, presté el servicio al siguiente mercado, el de los consumidores o concursantes
o jugadores. En la mercadotecnia de servicios es crucial la pregunta ¢Quién atiende al piiblico? La
empresa tras bambalinas pero, de cara al cliente, es el agente quien lo atiende. .Y lo atiende bien?
¢(Podremos esperar un nivel aito en la atencién al cliente para conservarlo? Solo si la empresa sabe
despertar en la gente la vocacion de buen servicio por persuasion y convencimiento mas que por
dictado e imposicion o porque atendiéndolo ganara mas pues ya sabemos por varias investigacio-
nes que el movil econdmico en nuestra cultura es de efectos limitados. Vayan y vengan técnicas
pedagégicas, la manera més eficaz de ensefiar es el ejemplo. Si los agentes son tratados como
buenos clientes aprenden en su consciente y en su subconsciente cual es el trato que deben dar, a

su vez, a sus clientes.

Entonces a este factor humano, el agente, se le considerd muy importante para la realiza-
cion y crecimento de las ventas. En el sector de servicios las reacciones de los mercados de
usuarios o consumidores dependen mucho de la actitud y desempefio de las personas que lo
prestan directamente. Los agentes eran la imagen de la empresa ante el publico y tenian que actuar
como su prolongacion, sin importar la distancia geografica a la que se encuentren. Es éste un

mercado al que la empresa tiene que venderle ideas de buen servicio hacia los terceros que
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constituyen los mercados de consumidores. Gran parte del éxito depende de lo que los agentes

hagan o cejen de hacer durante la prestacion del servicio, para lo cual tiene que informarlos,

motivarlos y venderles la idea de realizar el servicio al mas alto nivel de calidad y sentirse orgullo-

sos de esa potencia de realizacion.

DEFINICION DEL MERCADO DE INTERMEDIARIOS - El mercado de intermediarios

comprende a los agentes ya contratados y que estén integrando la red de distribucion y a los

agentes pouenciales que, estén registrados como prospectos en cartera o sélo como prospectos en

¢l mercado (Tlustracion 10). El mercado de intermediarios es dimensionable, como cualquier otro,

a base de ertadisticas y de investigacion de mercado.

AGENTES

ACTUALES
(En la red de

distribucion)
MERCADO DE
INTERMEDIA-
RIOS

PROSPECTOS
EN CARTERA

PROSPECTOS
EN EL
MERCADO

Bancos de Datos
Maestro

Bancos de Datos
Variables

Procesos en
tiempo real

(

Banco de Datos

\
/
Banco de Datos

N/

Clave del Agente

Datos Perscnales
Datos del Negocio
Giro

Venlas semanales,
mensuales y anuales.
Ventas promedio
Ventas por producto

Bitacora de mantenimiento

Estado del equipo
Pantallas de operacion
Estado de cuenta
Liguidaciones

Etapa de la relacion
Datos del Agente
Datos del negocio

Giro del Negocio
Estadisticas

HNustracion 10 Segmentacitn det Wercads de Tntormedianiss

Los intermediarios primero son prospectos y luego se convierten en agentes (Tlustracién

10). Se prospectan tal y como se hace con los clientes de algunas empresas comercializadoras de
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bienes. Esto, ademas de obedecer al enfoque de la empresa de que los intermediarios son un
mercado, obedece también a razones de idoneidad del prospecto en lo comercial, financiero y
tecnico. La red de distribucion a base de concesionarios y comunicada en tiempo real, tuvo que

instalarse conforme a planes trazados en mapas de las diferentes ciudades.

Prineramente se estudiaron los diversos tipos de zonas urbanas (habitacionales, industria-
les, comerviales, escolares, de esparcimiento, etc.); la cantidad de transetintes en las zonas y sus
puntos de concentracion (paradas de autobuses, paradas del metro, circulacion de vehiculos y
facilidades de estacionamiento; niveles socioeconémicos por zonas, etc. Sobre el esquema preli-
minar resultante, se sobrepuso el modelo tecnolégico de comunicaciones que iba a permitir que
las agencias operaran comunicadas por frecuencias de radio, considerando la instalacién de una
antena central de tipo omnidireccional (para captar sefiales provenientes de todas direcciones Y,
por tanto, tiene un alcance de un cierto radio que al girarlos da en el mapa el circulo de alcance de
la antena. Dicho circulo se subdividio en un determinado niimero de gajos o canales de comunica-
cion que tienen capacidad de 40 a 60 posibles enlaces, esto es, de 40 a 60 posibles puntos de
venta, comunicados en linea por frecuencias de radio en una determinada anchura de herzios.
Esto significa que la red de distribucion primero se trazé sobre mapas y después se busco a los

mejores prospectos en las respectivas zonas definidas.

Con este conocimiento, la fuerza de ventas de la empresa creada ex profeso para atender
al mercado de los intermediarios, se lanzaba a la calle para prospectar a los nuevos-agentes que
satisficieran ¢os aspectos: la ubicacién geografica conforme al mapa y el mayor numero posible de
las caracteristicas que constituyeron el perfil del agente ideal. Y la labor de prospeccion consistio
en “venderle” a las personas que mejor encajaran en dicho perfil, la idea de ser agentes autoriza-
dos de la empresa de loteria y cumplir con sus requisitos, primero de admisién y después de
operacion a cambio de una comisién mercantil. Solo cuando un conglomerado de personas se
visualiza como mercado, las empresas crean fuerzas de ventas para atacarlo, en el sentido comer-

cial del término, que es lo que hizo la empresa de loteria de que Nos ocupamos.

La empresa mantuvo los bancos de datos respecto a los intermediarios segin la ilustra-
cion 10, en fcrma semejante a directorios de clientes y permitieron varias acciones. Las mas

importantes fueron la segmentacién del mercado y la posibilidad de conocer y manejar los datos
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individuales de los agentes actuales y potenciales, y establecer con ellos comunicacion directa. La
técnica de segmentacion de mercados fue aplicable porque también el mercado de intermediarios
(asi como el de consumidores finales), estuvo compuesto de sectores o grupos de agentes con
caracteristicas homogéneas en cuanto a sus actitudes, preferencias, inclinaciones y datos

demograficos y econémicos.

Diferente segmento de agentes amerita diferente trato y se facilita la administracion discri-
minada de los agentes. Asi, la empresa pudo desarrollar ofertas que respondieran mejor a los
diferentes grupos de agentes y dirigirlas a ellos en particular sin inquietar al resto de los segmen-

tos y sin llenarlos de informacién 1til para otros.

La mpresa de loteria dio servicios a sus intermediarios consistentes en adiestramiento
permanente, asesoria, supervision y apoyo en la operacion, servicios técnicos a los equipos. Los
medios para la prestacion rapida y eficiente de tales servicios fueron las areas especificas de

capacitacior, la linea de emergencia y el cuerpo de supervisores en el campo.

Los ursos de motivacion, capacitacion en ventas, relaciones con los clientes y operacion
de los equipos electronicos se impartian en las oficinas centrales y del interior del pais mediante
terminales programadas para simular la operacién de una agencia, con todas las transacciones y

servicios al cliente.

La linea de emergencia consistia en linea telefonicas dedicadas a la atencion de los agentes
a las cuales podian llamar ante cualquier duda o eventualidad en el funcionamiento de los equipos.
las personas que contestaban tenian la capacidad de resolver dudas, asesorar en la operacion de
los equipos y comunicarse con quien procediera para sacar adelante el 70 por ciento de los
problemas con el objetivo de evitar la suspension del servicio a los clientes 0 de reanudarla en el
menor tiempo posible. Tenian a mano toda la informacion necesaria acerca del agente y su histo-
rial de emergencias, en medios adecuados a la dimension del segmento de agentes que cada
oficina atendia. El equipo para atender la linea de emergencia consistia en grabadora de las lama-
das, red de computadoras personales con los bancos de datos idéneos para el seguimiento de
como se comportaban los equipos en manos de los agentes, acceso a la red de agencias para

diagnosticar al momento, el estado de las comunicaciones y los equipos.
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El cuerpo de supervisores fue una fuerza de ventas consagrada a los agentes. Cada super-
visor teniu asignada una ruta de hasta 60 agentes a los cuales debia atender en dos funciones:
apoyarlos en todo lo necesario y supervisar que su comportamiento se ajustara a la normatividad
de la empresa. Servian ademas como enlace permanente de la empresa con su red de distribucion
de manera que los agentes se sintieran cerca de ella aun cuando estuvieran geograficamente muy

lejos.

En la mercadotecnia de servicios, Marketing Publishing Center* recomienda cuatro
nuevas estrategias de ventas: individualizar las cuentas o el trato al cliente, desarrollar la venta
cruzada, establecer comunicacion directa con el cliente en ‘marketing directo’ y conocer al cliente
en lo individual. La empresa de loteria aplico estas cuatro estrategias a su mercado de intermedia-
rios con las siguientes dimensiones: 5,300 con operacién en linea y tiempo real, 1000 prospectos

en cartera y 3,000 prospectos en el mercado.

7.3 Mercado de Consumidores

Lo forman los clientes o jugadores actuales y los clientes o jugadores potenciales. A los
primeros hay que conservarlos y a los segundos hay que conquistarlos y luego conservarlos. Los
clientes actuales por su comportamiento de compra, se separan en dos grupos: los habituales o
mercado perraanente o fiel y los ocasionales o mercado flotante. Ambos 8rupos requieren accio-
nes de mantenimiento a base de niveles adecuados de atencion y de comunicacién oportuna por
medios masivds principalmente. La dificultad de conservarlos estriba en que hay que hacerlo a
pesar de que la mayoria no ganen premios y de que estan expuestos a constante bombardeo publi-

citario de la competencia y a la vision de los productos competidores en el mismo punto de venta.

Las acciones de mantenimiento consistieron basicamente en buen servicto, difusion de los
sorteos y comunicacion de resultados por medios masivos ¥y, eventualmente, cambios en la mezcla
de productos para renovar el interés. Aqui se pudo apreciar la importancia de los intermediarios o

agentes, pues solo ellos estaban en posibilidad de establecer relacién con la clientela, no tan facil

L Marketing Publising Center, “Nuevas Orientaciones en la Mercadotecnia de Servicios”,
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por tratarse de productos de bajo costo que se venden en grandes volumenes. Algunos agentes
fomentaron en su local la formacion de ‘pefias’ o grupos de amigos que coparticipaban en las
apuestas y propiciaban asi la relacion personal més duradera con los clientes. Eran los agentes con
caracter y dedicacion asi como espacio o instalaciones adecuadas para hacerlo en su local. En
general, la formula principal de mantenimiento del mercado de consumidores descansa en un
mejor servicio cada dia para lograr que los clientes regresaran y recompraran y se hicieran leales a

alguno de los juegos, a su marca y a la agencia.

Las acciones para conquistar mas concursantes consistieron en comunicacion por medios

masivos, promociones, cambios a los productos existentes e introduccién de nuevos productos.

SEGMENTACION DE MERCADOS.- La segmentacion de mercados es el proceso de
dividir el mercado heterogéneo de un producto, en varios segmentos que tiendan a ser homogeé-
neos en sus aspectos importantes, con el objeto de aplicar la gestion de mercadotecnia concen-
trada en segmentos especificos que pasan a ser los mercados meta. Los segmentos de mercado se
pueden subcividir, a su vez, en nichos de mercado. La segmentacion de mercados descansa en la
definicion de que un mercado meta es un conjunto de compradores potenciales con caracteristicas
semejantes y a quienes la empresa quiere servir. También descansa en la premisa de que las perso-
nas con caracteristicas semejantes tienen necesidades, gustos, deseos Yy expectativas semejantes vy,
por tanto, tendran comportamientos de compra semejantes. Una segunda premisa es que resulta
mas facil tratur con grupos menores de clientes semejantes y hay mayor probabilidad de satisfacer-

los, que con Lna masa heterogénea.

Ilustracion 11 CARACTERISTICAS DISCRIMINANTES DE SEGMENTACION
QUE HA EMPLEADO LA EMPRESA DE LOTERIA
Mercado de Consumidores

Demograficas: género, edad, estado civil, tamafio de la familia, educacion formal alcanzada,
ocupacion, ingreso individual, ingreso familiar, clase social, posesiones.

Geograficas: domicilio, lugar de trabajo, sitios que frecuenta, regién, tamario y densidad de la
ciudad o poblado, y su caricter de urbana o rural.

Psicogrificas: personalidad, motivos, estilos de vida, idiosincrasia, cultura, actitud,
opinién, expectativas de beneficios

Conducta: hdbitos de compra, habitos de lectura, comunicacién con su exterior,
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La segmentacion racional siempre usa un criterio de segmentacion constituido por el
conjunto de caracteristicas que permiten discriminar a los clientes potenciales en distintos grupos.
Cada segmento debe ser accesible y rentable. Es accesible cuando se puede alcanzar con los
medios de comunicacién de que puede disponer la empresa y con la red de distribucion que tiene
0 que puede instalar, ambas cosas con costos minimos y sin pérdida de tiempo. Es rentable el
segmento suficientemente grande para generar las utilidades que espera la empresa y permitir su

operacion redituable.

Tres son los propésitos de segmentar o subdividir el mercado: a) Disefiar y desarrollar
servicios que puedan satisfacer sus necesidades detectadas o sus expectativas; b) Dirigir los servi-
cios actuales a aquellos subgrupos cuyas caracteristicas y expectativas hagan presumir que pueden
utilizarlos y que si ahora no lo hacen es porque no los conocen:; ¥y, ¢} Hacer un uso mas eficiente
de los recursos de mercadotecnia como, por ejemplo, las actividades de promocion y en especial

la publicidac| dirigida.

La empresa de loteria segmentaba el mercado de consumidores o concursantes o jugado-
res, porque no podia vender sus servicios a todos los habitantes del pais, sino tenia que dirigir sus
ofertas hacia aquellos grupos cuyas caracteristicas hicieran presumir que eran jugadores o podrian
serlo y que una vez que probaran el servicio lo seguirian utilizando. La segmentacién del mercado
permitié a la loteria el mejor aprovechamiento de sus recursos gracias a definir estrategias de
ventas especificas para cada subgrupo y que, al aplicarlas fueron mas eficaces que el tratar de
servir a un mercado indiferenciado porque pudo concentrar los esfuerzos en los segmentos que
tuvieron mayores posibilidades de reaccion positiva y niveles mas altos de lealtad, al ajustar sus
ofertas mas cirectamente a las expectativas de los segmentos. La segmentacion del mercado

permiti6, ademas, la especializacion en pocos productos y en segmentos de mercado especificos.

Asimismo, la segmentacion del mercado de consumidores le permitid identificar oportuni-
dades de mercado en los huecos o vacio entre las ofertas actuales y las expectativas de los distin-
tos segmentos de mercado. por ejemplo, el que se da entre los jugadores de loteria tradicional que
desean jugar su propio niimero, de tres, cuatro o cinco digitos y que les resulta muy complicado o

no meritorio del esfuerzo de llamar a un nimero telefonico para preguntar adénde fire consignado
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el billete y tratar de conseguirlo. Los juegos de tipo activo en los que el concursante elige, pueden

satisfacer este nicho. Ya estan en practica el juego TRIS de tres y de cuatro digitos

Ura vez definidos los criterios de segmentacién y las hipdtesis de trabajo respectivas, se
procedia & recoger informacion del mercado y, como en cualquier trabajo de investigacion, se
recurrié a fuentes primarias de informacion a base de encuestas y grupos representativos de

enfoque, y a fuentes secundarias de informacién como los censos de poblacion.

¢Qué preguntarle al mercado? De las hipotesis de trabajo estipuladas con base en el
objetivo de la investigacion, colegir las preguntas pertinentes. Respecto a los productos que ya
estaban en el mercado, preguntar los habitos de compra y las razones de no comprar. En la
ilustracién 12 se presentan algunas preguntas y el proposito de hacerlas pues con las respuestas
obtenidas sz hizo la segmentacién del mercado subdividiendo al usuario en cinco grupos. no
usuario, exusuario, usuario potencial, usuario ocasional y usuario habitual. Segiin su valor de
compra, se subdividieron en jugadores fuertes y jugadores ligeros. Por la lealtad a la marca se
discriminaron en ninguna, media y alta. Por su opinién acerca del juego, fueron: favorables, indife-

rentes y hostiles.

Después venia la tarea estadistica de clasificar la informacién, agregarla por tipos de
respuestas, c:uzar las variables y llegar a conclusiones, entre ellas la definicion de los segmentos o
grupos homogéneos de consumidores. Con base en los resultados, se dirigié cada producto a los
correspondientes segmentos y los esfuerzos de promocién y publicidad se encaminaron a alcanzar
cada mercadc especifico. En la ilustracion 12 se ejemplifica la relacion de cada producto con su
mercado obje:ivo y cabe aclarar que esta orientacion se refiere a los esfuerzos de la empresa y no
significa que 1os segmentos definidos no compren otros Juegos al estar ya en la agencia y sentirse
atraidos por alguna de sus caracteristicas permanentes o variables (por ejemplo, una bolsa garanti-

zada muy alta).

31



[Tlustracion 12
RELACION DE PRODULTO - MERLADO OBYETIV0
Caracteristicas | PRONOSTICOS DEPORTIVOS PRONOSTICOS DE NUMEROQS
d:l Mercado
Objetivo PROGOL PROHIT __| PROTOUCH | MELATE TRIS
Género Masculino Masculino | Masculino Femenino Masc y Fem
| Edad 20235 25340 30a50 24345 18230
Edlucacién for-
mil, afios incl. | 44 10 6al2 10alé6 6ale 6alé
I.Inaria
Trabajador Trabajador | Empleado Amas de casa Estudiante
Ocupacién Empleado Empleado | Técnico Empleadas Empleado
Profesional Ejecutivas Trabajador
Ejecutivo
Nivel de Bajoy . Medio y .
| Ingreso Medio Medio Alto Alto Medio
Afizién al Fuatbol y Fitbol
Deirorte SOCCET Beisbol Americano No No

8. Comportamiento del Consumidor

El consumidor es quien compra el producto intangible o conjunto de servicios que
integran la oferta total de la empresa de loteria, y los utiliza o disfruta. Dada la indole de dichos
servicios, se le llama también concursante o jugador. El comportamiento del consumidor implica
una secuencia de decisiones y actividades que ocurren en cinco fases®: Ia inicial de consumir o no,

categoria de productos, marcas, compra, uso y desecho del bien o servicio.

25 Robertson et altri, “Consumer Behavior”, Pag. 3.
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Tlustracion 12
RELACION DE PRODULTO - MEREHDO OBIETIVO

Caracteristicas | PRONOSTICOS DEPORTIVOS PRONOSTICOS DE NUMEROS

del Mercado

Objetivo PROGOL PROHIT | PROTOUCH | MELATE TRIS

Género Masculino Masculino | Masculino Femenino Masc y Fem

Edad 20235 25240 30a50 24 a 45 18230

Educacion for-

mal, afios incl. | 4a 10 6al2 10al6 6alé 6alé

_primaria
Trabajador Trabajador | Empleado Amasdecasa | Estudiante

Ocupacion Empleado Empleado Técnico Empleadas Empleado
Profesional Ejecutivas Trabajador
Ejecutivo

Nivel de Bajoy , Medio y .

Ingreso Medio Medio Alto Alto Medio

Aficién al Futbol Béisbol Futbo! No No

Deporte soccer Americano

8. Comportamiento del Consumidor

El consumidor es quien compra el producto intangible o conjunto de servicios que
integran la oferta total de la empresa de loteria, y los utiliza o disfruta. Dada la indole de dichos
servicios, se le llama también concursante o jugador. El comportamiento del consumidor implica
una secuencia de decisiones y actividades que ocurren en cinco fases®: la inicial de consumir o no,

categoria de productos, marcas, compra, uso y desecho del bien o servicio.

%5 Robertson et altri, “Consumer Behavior”, Pag. 3.
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Hlustracion 13

PROCESO DE COMPRA
FASE DECISIONES
Consumir ¢ no consumir,

CONSUMIR Cantidad que necesita.

Ocasién para consumir.
CATEGORIA DE Asignacién de recursos a diferentes
PRODUCTOS Y categorias segiin las necesidades:

SERVICIOS bisicas, deseos y entretenimiento
Prioridad del consumo.
SELECCION Conocimiento de marcas
DE Preferencias de marcas
MARCAS Patrones de lealtad a marcas.
Beneficios
Precio, reputacioén.
COMPORTA- Eleccion del canal de distribucion
MIENTO DE segiin distancia, costos, etc.
COMPRA Eleccidn por impulso.
Busqueda de informacion y
elementos para la compra.
Usoy Cuéndo usarlo y en qué
DESECHO DEL situaciones.
BIEN O Cuindo desecharlo; inutilidad,
SERVICIO caducidad, sustitucion,
obsolescencia.

En el comportamiento del consumidor influyen factores psicologicos (intrinsecos del
consumidor: onocimientos, percepcion, aprendizaje, personalidad, motivaciones y actitudes) y
sociologicos (valores y conductas del grupo o grupos en que se desenvuelve: familia, amigos,

membresias, valores).

Cuando el consumidor actual o potencial que interesa lo es de juegos de azar y apuesta,
las variables pricologicas tienen importancia pero no tanta como las sociolégicas y las culturales
(subculturas a que pertenece, tradiciones, mitos, tabtes, religion), dada la ambivalencia que los
grupos sociales muestran hacia tal actividad. Han existido, existen y existiran la controversia

respecto a la calidad moral del juego de azar y de sus practicantes, las actitudes ambiguas entre
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reprobacion y tolerancia, las consecuencias economicas en lo individual y en el grupo, v las conse-

cuencias siociales para el individuo y las que pueda suffir el grupo.

El juego de azar ha sido parte de la actividad humana desde siempre, como pasatiempo,
actividad social u obsesion. Sin embargo, en la mayor parte de las épocas y lugares, las autorida-
des han prohibido la mayoria de las formas de juego de apuesta por el real o supuesto deterioro
social que pueden producir en la forma de erosion de las responsabilidades familiares, distraccion
de intereses trascendentes, trabajo y productividad como férmulas de enriquecimiento aceptables
ono lasuerte, y desvio de la atencién hacia el juego en vez de tenerla en empefios mas importan-
tes. La ambivalencia de la sociedad hacia el juego se manifiesta de muchas maneras: prohibiéndolo
pero pract.candolo, criticandolo pero tolerandolo; denostiandolo pero procurando sacar de él
alguna ventaja. Pues todo esto se revela en el comportamiento del consumidor a quien van dirigi-
dos los esfi erzos comerciales para venderle juegos de azar y apuesta en forma masiva. Sin embar-
go, satisfacer sus necesidades y lograr su preferencia, es condicion para que las empresas de
loteria sobrevivan y obtengan recursos para interés publico y fines sociales. Por cierto que actual-
mente estamos viviendo la onda mundial de aceptacion del juego de apuesta y su justificacion

como medio de obtener recursos para esos fines.

La estrategia de mercadotecnia y su respectiva mezcla de mercadotecnia descritas en la
Tercera Part2 de este escrito como parte del plan global de accion para alcanzar los objetivos de
la empresa, tueron razonables y eficaces porque se construyeron tomando en cuenta al consumi-
dor final de los servicios. Y al tomarlo en cuenta se empezd & conocerlo y a profundizar lo mas
posible en esz conocimiento, tarea nada facil pero necesaria. Hubo que volver los ojos hacia el
consumidor y observarlo y aprender sus habitos y tratar de incorporar los servicios que se le
podian ofrece, a esos habitos. En la medida en que se logro, hubo éxito. De no haber actuado asi
el consumidor simplemente hubiera ignorado o pasado por alto los servicios que se le ofrecian.
Hubo que tratar de conocerlo, escucharlo y comprenderlo, observarlo y sacar conclusiones

respecto a las vias mas eficaces para llegar hasta ¢! con los servicios que se le han ofrecido.
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8.1 ;(Qué nos Dicen los Jugadores?

Las dos premisas con que se trabajo fueron: a) Las loterias venden servicios que volunta-
riamente compran aquellas personas que los consideran satisfactorios, por lo que no pueden intro-
vertirse y sobrevivir inventando juegos desde el gabinete con la idea de que cualquiera que
pongan en practica recibird aceptacion y tendra demanda. b) La empresa de loteria tiene que
dirigir su actuacion con conocimiento de los deseos, habitos y expectativas de la gente. La gente
es la clave, pero no tomada como masas de conducta condicionada sino agrupada en segmentos
de caracteristicas relativamente homogéneas que busquen entretenimiento y reto y para quienes la

loteria sea ana opcion.

8.2 ;Quién es el Jugador y Cémo es?

El foco de interés fue el consumidor de juegos de loteria, el que ya compraba y el poten-
cial que compraria si se le ofreciera lo que quiere, como lo quiere y donde lo quiere. Fue indispen-
sable conocer las caracteristicas de unos y otros y someterlas a un analisis discriminante para
aprender de sus diferencias, disefiar productos satisfactorios y construir estrategias de mercado

eficaces.

Interesaba saber quién era el consumidor de juegos de loteria en lo demografico, geogra-
fico y econémico, sus habitos de compra, sus habitos de ocio y sus héabitos de comunicacion.
Respecto a la relacion de los jugadores actuales y potenciales con las loterias Y SuUS Servicios,
interesaron tres aspectos importantes para poder predecir su conducta: conocimiento, actitud y

practica (Ilustracion. 14).
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Ilustracién 14 C. A. P. DEL MERCADQ

Lo que sabe acerca de las loterias y la comprension que
tiene de los juegos.

Lo que ha percibido, descubierto o inferido y la informa-
¢ién que posee: qué juegos conoce, qué tanto los conoce, y
por cudl conducto se enterd.

Actitud

Manera de conducirse ante el tema, humor, sentimientos y
disposicién. Opinién, expectativas, sus grupos sociales,
religion, tabies, habitos de lectura y medios de
comunicacion

Préctica

El conocimiento es lo que las personas saben acerca de la loteria y la comprension que

tienen de los juegos. Es lo que han percibido, descubierto o inferido y la informacién especifica

Acciones repetidas que indican preferencias, satisfaccio-
nes, insatisfacciones, aceptacién y rechazo del producto o
servicio. Habitos de compra, dénde compra y frecuencia,
especticulos a que asiste, consumo de juegos, otras formas
de entretenimiento y gasto en diversiones.

que posee de estos temas: qué juegos conoce, qué tanto los conoce y cOmo se entero.

La actitud es la manera en que se conduce la gente cuando aborda el tema del juego y la
loteria y cuando tropieza con elementos que la evocan; es indicativa de su humor, sentimientos y
disposicion hacia el juego y lo que espera de €l. Para las empresas de loteria es importante confir-
mar las actitudes positivas, cambiar las actitudes negativas (mediante el reposicionamiento de la

empresa y de sus juego influyendo en el cambio de los valores sociales), y crear nuevas actitudes

favorables (hacia los juegos actuales o, mas facilmente, hacia nuevos juegos).

56



lustracién 15 CRUCE DE DATOS PARA DEFINIR PERFILES Y COMPORTAMIENTOS
APLICACION A LAS QUINIELAS DEPORTIVAS DE SOCCER
| Caracteristicas | Variables CONOCIMIENTO ACTITUD | PRACTICA
y Habitos Conoce No Positiva Usa
Conoce Negativa No Usa
B - Género Masc Femen | Masc Femen | Masc Femen
& Edad 18-65 2165 21-65
& Estado Civil Indistinta Indistinta Indistinta
& Escolaridad Todas M,Ph. | Todas M,Ph | Prim,Sec Mis
- Religién Todas Catélicos Catélicos
o Ocupacion Todas Intelect | Todas Emp,Obr Ej, Int
oe‘o'b" Ingreso 12 Sal Min >12 SM
O L Nivel de vida BMA Muy alto
‘.bo‘;o@ Tradiciones Deporte-Hombres
R. Culturales Afic Deporte
2 Propensién al Indistinta
S ahorro
oY 8 Patrén de gasto
SIS Dénde compra CC Misc T.Ex
Con qué frecuencia
Cémo paga
Influencia familiar
en las decisiones
& Tiempo libre
°§.° -0 disponible
Q{P o® A qué lo dedica
N Codmo se divierte
Gasto en tiempo
libre
S Medios masivos a
_é@%@o que s¢ expone
EF Frecuencia
006 Lecturas

La préctica es el consumo o utilizacién que la gente hace de los juegos y la medida en que

son un habito en ella. Se refiere a las acciones repetidas que indican preferencias, satisfacciones,

insatisfacciones, aceptacidn o rechazo de los juegos disponibles. La practica esta dada por sus

habitos de compra, dénde compra y con qué frecuencia, a que espectaculos asiste, utilizacion de

los juegos de la empresa, otras formas de entretenimiento y gasto en diversiones.
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8.3 Técnicas de Investigacién

Los resultados de las diversas técnicas de investigacion de los mercados puestas en
practica permitieron, primero, construir la estrategia descrita en la tercera parte de este caso y
después i adaptando sus elementos a las nuevas condiciones que se iban descubriendo. Las técni-
cas empleadas para conocer al mercado de consumidores, fueron: 1) La observacion; 2) la
encuesta 7 el sondeo de opinion; 3) los grupos representativos; Yy, 4) las pruebas de mercado.
Estos métados variaron en cuanto al tipo de datos que se recogieron, a su validez y confiabilidad,
y al costo de aplicarlos, pero todos ayudaron a conocer al jugador. A continuacién se describen

las aplicac.ones practicas dadas a cada una de estas técnicas.

Observacién

La observacion de los sujetos se hizo en el ambiente o escenario natural Durante lapsos
previstos se colocaron observadores en agencias seleccionadas, para que observaran y tomaran
nota del comportamiento libre y normal del concursante frente a las ofertas de la loteria y al
comprar los juegos. Las pruebas mejor documentadas se hicieron en la agencia que cuenta con
circuito cerrado de television y donde el comportamiento fue filmado mediante camaras de video
instaladas originalmente para fines de vigilancia. La observacion tuvo la ventaja sobre los otros
métodos de que registrd lo que la gente hizo y no lo que dijo, y permiti6 percibir las emociones de

los observados que en los juegos de azar tienen un papel importante.

En la ilustracion 16 se muestra la Lista para Observar a los Clientes que llena el observa-
dor por cada adulto que entra a la agencia y en la ilustracién 17 la “Lista para Observar la
Agencia en que se hizo investigacion. Las respuestas se alimentaron a los equipos de computacién

con paquete SPSS para hacer inferencias estadisticas y probar su validez.

Con base en las conclusiones, se tomaron decisiones respecto a la mejor ubicacion de la

terminal en el local del agente, la colocacion del material de publicidad para punto de venta (carte-
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les y follztos), colocacion de los materiales para la venta, efectos de las promociones en las

agencias v capacitacion que se requeria en cada una.

Tlustracion 16

Lista para Observar a los Clientes

Marque las caracteristicas (s6lo una por cuadro)

1. Géner: 2. Edad: 3. Nivel Socio-
o D3t s (1) B e Tlustracion 17
e3la j . .
(3) De 41 a 50 (2) Medio Lista para Observar la Agencia
(4) Mas de 50 (3) Alto — - -
Marque ¢! comportamiento (valen 1 6 mas marcas) Colocacién de Materiales en la Agencia
4. Percibi: 5. Compré: 6. Juegos de la 1. Material 2. Publicidad 3. Terminal
: ) ; ) ) ) paraia venta: |puntode venta: {(1)Bien ubicada
(1) Cartelss | (1) Juegos de la empresa: (1) Suficiente |(1)Completa | (2) Mal ubicada
(2) Materiales | empresa. (1) Melate (2) Bien puesto |(2)Alavista  [(3)Fallas
(3) Terminal | (2) Otro jucgo (2) Quiniela (3) Insuficiente |(3) Incompleta | (4) Tiempo muer
(4) Nada (3) Otro prod. (3) Nimeros (4) Mal puesto | (4) Mal puesta to.
{4) Nada (4) Especial C.AP. del Agente:
El agente invitar4 a que prueben los juegos de la 4. Conoce 5. Actitud 6. Préctica
empresa sélo si cliente no los percibié ni compré. (1) Terminal | (1) Positiva (1) Atento
7. Reaccidn a | 8. Excusa; 9. Compré (2) Juegos (2) Indiferente |(2) Juega juegos
la invitacién: |(1) Nose juegos 8; ﬁgg;sﬂs (3) Negativa 8; Esssiﬁm
(1) Negativa {(2) Nome gusta |(1) Melate - - —
(2) Seexcusa |(3) Jugar es malo |{2) Quiniela Calificacién de la Agencia;
T Mictidaci Fransite diert
(3) Compré (@) Otra (3) Nitmeros Venta semana I Liquidacién | ransito diario
Encuesta

La encuesta es un interrogatorio planeado al que se somete a una muestra de la poblacién,
Sus respuestas se registran, prueban, analizan y, posteriormente, se usan para explicar las conduc-
tas que puedan significar nuevas oportunidades para las empresas de loteria. Son muy itiles para
obtener informacion objetiva, como las caracteristicas demograficas y econdmicas de los sujetos y
también sus hubitos, y se basan en lo que cada sujeto dice que piensa, hace o recuerda. Lo son
menos para conocer los aspectos emocionales respecto al juego, sus motivaciones para jugar o
rechazarlo y sus expectativas del juego. Tienen la limitacion de la ‘deseabilidad social’ o tendencia
de los entrevistados a dar respuestas socialmente aceptables y no necesariamente verdaderas.
Nuestra experiencia ha sido que cuando se les pregunta acerca de sus habitos y conducta respecto

a los juegos de azar, algunos tratan de mostrarse a la luz mas favorable tendiendo a disminuir su
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gusto por el juego y a moderar sus expectativas de ganar premios, pues creen que es en detri-
mento de su racionalidad y que la sociedad reprueba, aunque tolere, los juegos de azar. La
ambivalencia que se da en los social y hasta en lo individual en cuanto a temas como el del juego

de azar, merma la calidad de las respuestas que se obtienen en las encuestas.

No obstante, su utilidad quedod demostrada con las encuestas que se hicieron en 1983 para
conocer lcs mercados y construir la estrategia y el plan de accion de largo plazo. Sirvieron para
determinar las caracteristicas sociodemograficas de los jugadores y los no jugadores, el conoci-
miento que tenian de los juegos y de la empresa, en alguna medida su actitud hacia los juegos y la
empresa, y la practica de los juegos. Permitieron conocer el negocio y como era visto desde el
exterior, lo cual fue una de las bases para construir la estrategia y disefiar la mezcla de mercado-

tecnia apta para el cometido y los objetivos corporativos.

A continuacién se describe la encuesta del mercado de consumidores. La investigacion
consistto de seis etapas: 1) definicion del problema, 2) fijacién de los objetivos de la investigacion,
3} estipulac.on de las hipotesis, 4) seleccion de la metodologia y procedimiento para recolectar

datos, 5) anlisis estadistico y pruebas de validez, y 6) Hallazgos de la investigacion.

Tlustracion 18

DEFINICION DEL PROBLEMA:
Ventas en declive

Cantidad de Agencias en declive
Utilidades en declive.
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lustracion 19
OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION DE MERCADO

1. Investigar 1as necesidades respecto a juegos de azar, de los concur-
santes actuales y potenciales, conocer su s expectativas y determi-
nar la medida en que las satisfacen las quinielas deportivas,
2. Determinar la sensibilidad del mercado al precio de las quinielas.
3 Determinar los elementos que discriminan entre usuarios y no
usuarios de los servicios de la empresa.
4. Conocer las caracteristicas demograficas, sociales y econémicas y
los hébitos, de los usuarios y los no usuarios.
5. Conocer la actitud de los usuarios hacia la empresa.
6. Conocer el servicios que reciben de los agentes.
7. Segmentar el mercado de consumidores de los juegos de apuesta.
8. Determinar la influencia de la publicidad y la eficacia de los
medics utilizados; v determinar cudles deberian utilizarse.

Ilustracion 20 HIPOTESIS QUE SE SOMETEN A PRUEBA
(Expresadas en forma nula)

Ho: No existen diferencias significativas entre los deseos de los usuarios y
las caracteristicas de los productos o servicios de la empresa.

Hoa: La satisfaccién de los consumidores no afecta los volimenes de venta.

Hys: El precio de las quinielas no afecta las cantidades que se venden.

Hp.: No existen diferencias demogréficas entre usuarios ¥ No usuarios,

Hos: No existen diferencias sociceconémicas entre 1os usuarios ¥ No usuarios.

Hos: _a imagen corporativa no afecta los volimenes de venta.

Hor: 1Los canales de distribucién en uso, son inadecuados ¢ insuficientes.

Hos: ).0s agentes y sus empleados tienen actitud desfavorable hacia la
empresa.

He: L. satisfaccién de los agentes y sus empleados no tiene efecto en
las ventas,

Hip: No existen segmentos diferenciados de mercado para los productos
intangibles que vende la empresa.

Hi: El piblicc no conoce bien los servicios ni cémo utilizarlos.

Hiz: Los medios masivos de publicidad son adecuados para difundir los
productos intangibles de la empresa.
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METODOLOGIA - Calculo de la muestra: Muestra constituida por hombres y mujeres

mayores de 18 afios de edad. Estudio de los censos de poblacion y aplicacion de formula,

PROCEDIMIENTO PARA RECOLECTAR DATOS.- A fin de recoger los datos para
someter a drueba las hipétesis enunciadas, el cuestionario probado y destinado a entrevistas con el
publico tuvo siete partes, con preguntas: introductorias; respecto al conocimiento y uso del
producto, actitud hacia el producto y hacia la empresa y opinion personal respecto a ambos; ciclo
de vida del producto, motivos de interés del publico, de su aficion y grado de conocimiento de los
deportes y .0s deportistas; habitos del consumidor, frecuencia de la compra, fidelidad a la agencia,
actitud hac:a ella, opinion de la empresa y destino de sus utilidades; datos de demografia; vy

seccion para opiniones del entrevistador.

ANALISIS ESTADISTICO - Se emplearon métodos no paramétricos de “ji cuadrada” %
para determinar la relacion entre variables, y también el analisis multivariado, factorial, discrimi-
nante y de regresion para agrupar las variables que tuvieran alta correlacién y permitieran sacar
factores respecto a la precision y eficiencia del analisis. Para conocer las caracteristicas de los
clientes actuales y los potenciales y encontrar las variables que discriminaran a los usuarios para
segmentar el mercado, se utiliz6 el paquete SPSS. Por cada pregunta, se acumularon las respues-
tas cerradas de los cuestionarios en ‘tablas de frecuencias’ con cinco columnas: respuestas (las
respuestas cerradas previstas, ‘Otros’ y ‘No contestaron’),, frecuencia absoluta, frecuencia
relativa (en > integrales de 100), frecuencia ajustada (eliminando los que ‘No contestaron’), y

frecuencia act mulada.

PRUE3AS DE VALIDEZ - Por cada pregunta del cuestionario, el paquete SPSS dio las

medidas de tendencia central siguientes: media®, moda®, mediana® , curtosis®, sesgo® | y la

% Medida de discrepancia entre las frecuencias observadas y esperadas, con ji* = 0 cuando coinciden y ji*>0 cuando no
coinciden; a valcr mds grande mayor discrepancia.

#? Promedio aritmético.

% la respuesta que aparecié mas veces.

 El valor central o los dos valores centrales de las respuestas ordenadas en magnitud.

30 Que tan puntiagula o aplastada fue la distribucién de frecuencias, siendo el coeficiente percentil para Ja normal de 0.263

1 Grado de asimetria de la distribucion; sesgo positivo a la derecha y sesgo negativo a la izquierda.
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cantidad ninima y méxima de opciones®. Para tener una idea de cuan esparcidas eran las respues-
tas con respecto a la tendencia central, se obtuvieron las medidas de dispersion o variacion

siguientes: el rango® , el error estandar, la desviacion tipica® y la varianza® .

Con el proposito de sacar conclusiones mas ricas se realizd también el cruzamiento de
datos que el paquete SPSS expresé en ‘tablas de datos cruzados’ de dos dimensiones. Por
ejemplo, al cruzar la variable ‘género’ (masculino o femenino) con la variable ‘conoce las quinie-
las’ (si o no), se obtuvo la Tabla de Datos Cruzados (para 330 cuestionarios aplicados en el

estado de (Guanajuato) siguiente:

Masculino Femenino  Total
Si conoce 259 72 331 Cantidad
78.2 21.8 73.6 % fila
78.5 60.0 % column
57.6 l6.0 % total
Noconoce 71 48 119 Cantidad
597 40.3 26.4 % fila
215 40.0 % column
158 10.7 % total
Total 330 120 450 Cantidad
73.3 26.7 1000 % Total
Tlustracion 21
Ejemplo de Tabla de Datos Cruzados

HALL AZGOS DE LA INVESTIGACION .- Los resultados de la investigacion que fue el
punto de partida de un nuevo estilo de administracion apoyada en la mercadotecnia de Servicios,

se indican en 12s siguientes parrafos pues se tomaron en cuenta para construir la estrategia.

FACTORES DISCRIMINANTES DE LA VENTA - Sc aplicé el analisis de factores a cuarenta
variables de la encuesta para generar los factores determinantes y después de varias corridas de dicho

analisis se detenninaron cuatro factores importantes que explicaron el mercado de las quinielas deportivas

32 Cantidad de resp lestas cerradas previstas en el cuestionario, siendo minimo = 1 en esta investigacién.
33 La diferencia entie la cantidad mayor y la menor de las respuestas.

34 Dispersion de las respuestas a cada lado de la media equivaliendo, en la distribucion normal, 1 desviacién tipica al 68.27%,
2al95.45%y 3 ¢199.73%).

%% EI cuadrado de la desviacién tipica.
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y que fueron: la imagen corporativa, el factor de conocimiento de los juegos, el factor geografico por regio-

nes y el fzctor demografico o relativo a las caracteristicas personales, que se explican en la ilustracién

namero 22. En la columna de la derecha sc sefialan las recomendaciones para modificar las tendencias de

declive y ajuntar hacia el crecimiento sostenido.

Tlustracion 22
FACTORES DISCRIMINANTES
ENCONTRADOS

RECOMENDACIONES

La imagen corporativa fue ¢l factor primordial en el
mercado de las quiniefas, pues de él depende el 68%
del éxito o fracaso. Comprende la apariencia de las
agencias, la regularidad de sus horarios, 1a atencion a
los clientes, la opinién sobre la empresa transmitida de
persona a persona, la formalidad y regularidad en 1a
publicacién de los resultados y ¢l pago de los premios
a los ganadcres.

Cambiar la imagen, mejorarla apoyada en un cambio
real y radical de la mentalidad del personal de todos
niveles y también de losa gentes. Cambiar por fuera
como resultado de profundos cambios internos que
permitan proyectar una imagen de interés por el
jugador, de cordialidad v eficiencia, de institucion
moderna y tecnolégicamente avanzada vy, sobre todo,
de confiabilidad y transparencia.

v

El segundo factor fue ¢l conocimiento de los juegos
por parte del pablico, que explicéd el 16 por ciento de
los éxitos y firacasos en el mercado.

Difundir y explicar las reglas de los juegos y los fines
sociales de la empresa. Dar apoyo a los jugadores con
buenos servicios y a Ja comunidad con fondos para la
asistencia piiblica difundiendo su destino y aplicacién
especificos. Ensefiar a jugar, tanto las reglas de los
Jjuegos como el uso de los formatos cuyo disefio debe
simplificarse lo mas posible, el significado de los
resultados que se publican y la automatizacién.

El tercer factor fue el geografico o de las regiones,
segiin el cual 1as ventas de quinielas deportivas tienen
comportamientos diferentes ¢n las distintas zonas del
pais. Su regionalismo es muy acentuado por los
accidentes geograficos que derivaron circulos distintos
de tradicion y por el diverso grado de aficién a los
deportes, lo cual impone estilos distintos de adminis-
tracién por regidn y con base en informacién por
regiones.

Regionalizar la administracion de la empresa con base
en criterios utiles a la toma de decisiones comerciales,
identificando la aficion por zonas. Iniciar el proceso
de andlisis y acumulacion de la informacién comercial
y financiera por zonas, por tipo de jugador y por tipo
de agente. Efectuar la comunicacién al piblico en dos
niveles: el nacional haciendo de la empresa una fuerza
a favor de la cohesion en el pais, pero también la
comunicacion regional usando el lenguaje, tradiciones,
fechas memorables, etc. de cada zona.

El cuarto factor, ¢l demografico, se refirié principal-
mente al género y edad, de los cuales depende el 7 por
ciento de la respuesta del mercado, con un sefialado
predominio de hombres jévenes aficionados al deporte.

Continuar las campaiias dirigidas a hombres jévenes
aficionados al deportes, en ¢l lenguaje o jerga depor-
tiva y con mensajes impactantes para motivar a ese
segmento del mercado. Y también orientar campaiias a
hombres maduros, retirados y con aficién al deporte.
Introducir nuevos productos que no compren segmen-
tos de mercado tan perfilados, sino més generales y
comunes.
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La PRUEBA DE HIPOTESIS fue como sigue:

Hoi: Se rechazéd con un nivel de confianza del 95 por ciento y se concluyéd que
existia diferencia entre los deseos de los usuarios de las quinielas y la oferta de la
empresa con ji cuadrada de 167.2 y 8 grados de libertad, segun tabla cruzada de
la variable “razones por las cuales juega” y la variable “razones por las cuales
dejo de jugar™.

Ho:: Se rechazé por la insatisfaccion de los concursantes al no contar con
suficientes elementos informativos en las agencias.

Hos: Se rechazo y se detectd que el precio era adecuado para el 73 por ciento.

Hoa: Se rechazé ya que las variables demograficas son significativas tanto en el
conocimiento que el mercado tiene de los juegos como en las actitudes hacia las
apuestas deportivas. Se cruzo la variable “género” (masculino o femenino) con la
variable conocimiento de las quinielas; y en otra tabla con la variable “ compra
quiniclas” que dio por resultado que basicamente los hombres compra quiniclas.

Las diferencias entre los compradores y los no compradores son muchas y muy
sefialadas.

Tal como ocurri6 con estas cuatro hipdtesis, todas las demas fucron rechazadas
con niveles de significancia adecuados. Por uitimo, el analisis multivariado
discriminante de la variable “conocer las quinielas™ llevé a concluir que la aficion
al deporte era una caracteristica distintiva de quienes las conocen {con una F =
235.4 y un nivel de significancia alfa de 0.01); la segunda variable significativa
fue la imagen corporativa, la confianza que inspira la empresa (con F = 823.8 y
nivel alfa de 0.01); la tercera variable fue el gusto por los juegos de azar (con
valor estadistico de F = 136.1); ¢l género fue determinante pues la apuesta depor-
tiva en México es para los hombres; el nivel de escolaridad y la edad, también
fueron importantes.

Resultaron muy interesantes las representaciones graficas de las funciones. Por
ejemplo, una mostré que quienes habian comprado y abandonado las quinielas
tenian perfiles mas variados que quienes habian permanecido fieles, por lo que el
mercado potencial mostraba diferentes estratos econémicos, niveles de escolari-
dad, edades y géneros. Fue notable la homogeneidad de los compradores con un
perfil muy acusado: hombres de 20 a 30 afios de edad, con escolaridad de secun-
daria, estudiantes o comerciantes, con ingreso entre 1 y 6 salarios minimos. En
contraste, los no compradores de quinielas pero si de otras formas de loteria que
ro implicaban deportes, eran mayores de 18 afios y casi todos compraban algin
Juego de azar. En este unico caso no fue importante ni el género ni la edad
dispués de los 18 afios ni la ocupacién ni el nivel de escolaridad. Por o tanto, se
concluyé que el futuro estaba en juegos no ligados a los deportes.

El segundo caso que se incluye en este documento es 1a “Encuesta de Sorteos y Juegos de
Azar”, coordinada en septiembre de 1989 por un grupo de trabajo encabezado por la Secretaria

de Gobernaciér. y con la participacion de las dos empresas de loteria a nivel nacional y el Instituto
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Nacional de Estadistica, Geografia e Informética. El grupo de trabajo decidio llevar al cabo una
er.cuesta de opinion en hogares respecto a los sorteos y juegos de azar, y establecio los objetivos,

la cobertura geografica, la cobertura tematica y la metodologia.

El objetivo general fue definir el grado de conocimiento, participacion y aceptacion de la
loteria instantanea por parte de la poblacion, y los objetivos especificos de conocer la preferencia
por los juegos y sorteos existentes en el pais; y evaluar el conocimiento, la experiencia, la prefe-
rencia y la opinion de la poblacion con respecto a la loteria instantanea y la institucion que la

adnunistraria.

La cobertura geografica incluyé a las dieciséis reas urbanas mas importantes del pais. La
cobertura tematica tuvo el siguiente esquema conceptual: I Conocimiento, participacion,
frecuencia y gasto promedio mensual en juegos y sorteos oficiales; II. Conocimiento de juegos y
sorteos no oficiales; y, III Conocimiento, participacién, aceptacion, preferencia, ubicacion de
sortens y dependencia administrativa de la loteria instantanea. La opinion en todos estos aspectos
se cruzo con las variables socioecondmicas: género, edad, nivel de instruccion, nivel de ingreso y

por area urbana.

METODOLOGIA - La metodologia se realizo en cuatro etapas: disefio conceptual (obje-
tivos de la encuesta y propositos especificos), disefio de la muestra, levantamiento, procesamiento
e informes (de hallazgos, conclusiones y recomendaciones). Los objetivos estipulados por el
grupo Je trabajo en combinacion con la cobertura temética, se materializaron en el cuestionario
que fue probado y aplicado en las entrevistas. La muestra fue de 8,500 viviendas en la cobertura
geografica definida, en las cuales se entrevistd a los residentes habituales con edad de 15 afios o

mas.

Ein la tabla identificada como ilustracion 23 se muestran los hallazgos en cuanto al conoci-
miento de los juegos oficiales y participacion en ellos. Se puede apreciar el cambio importante que
hubo en =l conocimiento, actitud y practica respecto de las quinielas deportivas en comparacién
con la primera investigacién de 1983, y también datos del juego MELATE, introducido en agosto
de 1984.
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Ilustracion 23

RESULTADOS ENCUESTA DE SORTEOS Y JUEGOS DE AZAR 1989

CONOCE LOS JUEGOS OFICIALES HA PARTICIPADO EN JUEGOS
Concepto OFICL
Loteria Nal. Prondsticos Loteria Nal. | Prondsticos
Tradic | Zodiaco | Quiniela } Melate | Tradic | Zodiac | Quinie | Melate
0 la
Poblacién Total 94 82 % 80 % 54 30 18
% T0% % 28% % %
GENERO: Hombres 96 85 84 72 60) 27 40 19
Mujeres 92 79 76 64 48 27 21 18
EDAD: 15.24 afios 94 83 74 83 39 19 29 16
25.39 afios 04 84 81 71 61 34 34 23
40-59 afios 95 81 78 68 61 32 32 18
60 y mas 02 14 65 55 64 25 13 8
INSTRUCCION:  Sin 72 63 52 43 50 3 6 13
Primaria 91 74 65 56 49 14 21 25
Secundaria 94 84 81 72 49 13 25 24
Bachiller/Carrrera Técnica 96 83 35 75 53 21 34 24
Profesional y Posgrado 96 88 85 76 65 26 43 40
INGRESOS: Qal 0 76 72 62 36 20 19 13
1+ a2 93 80 69 80 47 20 26 12
2+ a3 95 82 78 72 59 30 33 21
Z*Ya 4 95 88 86 75 58 32 36 21
97 85 80 67 68 41 36 30
POR CIUDAD:
Chihuahua 89 70 46 30 49 25 7 3
Ciudad Juirez 84 70 35 16 50 29 5 3
Guadalajara 96 87 84 75 48 23 22 8
| Ledn 85 74 75 60 48 22 28 13
Matamoros 94 79 53 22 64 36 10 1
Mérida 93 84 79 61 48 28 21 8
| Nuevo Laredo 87 64 43 19 56 25 g 3
| D.F. 95 85 87 84 56 30 4] 27
| _Monterrey 97 75 67 34 54 24 14 3
| Orizaba 91 83 71 43 55 37 23 10
| 'uebla 93 85 81 74 51 24 20 9
SLP 86 76 79 75 32 i1 13 11
Tampico 08 76 74 3 47 21 20 8
| Tijuana 95 68 60 48 47 22 12 6
LE)rreén 26 71 65 53 69 27 13 7
Veracruz 23 88 79 74 54 35 17 10
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Ilustracion 24

RESULTADOS ENCUESTA DE JUEGOS Y SORTEOS 1989

No Conoce: 62 % de la Poblacion

Porcentaje de la Poblacion Objeto de Estudio que Conoce Juegos y Sorteos No Oficiales
| _Conoce: 31 % de la Poblacién

Concepto Quiniela Pirdmide | Sorteos Sorteos Sorteos LaBolita | Bingoy
Universid. | del PAN Benefic. Lotto
el 31 % de la poblacién 10 % 5% 24% 16 % 8% 21% 19%
| que conoce:
GENERO:  Hombres 11 4 22 17 7 22 14
Mujeres 9 6 20 15 9 19 20
| EDZD (afios) 1524 12 11 38 29 10 29 25
25.39 17 8 43 24 14 41 22
14 4 23 16 10 23 16
40-59 6 2 6 6 3 5 3
60 y més
INSTRUCCION: ~ Sin 0 0 0 1 0 0 L
Primaria 17 4 14 13 5 23 14
Secundaria 13 6 26 21 10 29 19
Bachiller/Carrera Técnica 10 9 30 20 10 23 16
Profesivnal y Posgrade 9 7 41 21 2 23 16
INGRISOS: 0 a1 3 3 6 11 3 13 3
. 12 10 22 22 3 33 13
(Salarios I+a2 13 5 35 20 10 18 20
Minimos) 24a 3 9 4 24 13 7 10 16
3+a 4 8 2 25 10 9 24 14
4 y més
POR CIUDAD
Chihuakua 4 0 1 0 0 0 0
Ciudad . narez 15 1 1 1 0 0 1
Guadala:ara 7 1 31 5 2 0 1
Leén 2 0 1 4 0 1 1
Matamor ps 4 0 0 2 0 21 26
Meérida 0 0 0 3 0 56 2
Nuevo Laredo 1 0 1 4 0 0 4
Distrito F2deral 0 0 0 10 24 0 2
Monterrey 1 0 49 10 24 0 2
Orizaba 0 0 2 3 0 4 0
Puebla 0 0 2 6 0 1 0
San Luis Patosi 12 7 1 9 1 0 1
Tampico 0 18 2 16 0 0 2
Tijuana 1 0 1 3 0 0 63
Torredn 11 0 1 1 0 0 0
Veracniz 0 0 1 3 0 21 0
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La ilustracion 24 es una tabla de resultados muy interesante porque da muchos indicios del
juego no oficial, tanto permitido como clandestino en nuestro pais, que la mayoria de las personas
(el 69%) no conoce pero el 31 por ciento si sabia de alguna de sus formas. Los hombres sabian
mas de las quinielas no oficiales, de sorteos de partidos politicos y de La Bolita que las mujeres. Y
éstas sabian mas de la Piramide, los sorteos de universidades y de beneficencia, y del Bingo y
Lot’o. Los dos grupos de edades que mas sabian de los juegos no oficiales eran el de 15 a 24 afios
y el de 25 a 39 afios. El que menos sabia era el de 60 afios y mas. De los juegos no oficiales los
mas conocidos son los sorteos de las universidades sobre todo entre los jovenes; el grupo que

menos los conoce es el de los profesionales y el de ingresos mayores a cuatro salarios minimos.

La seccion de la tabla “por ciudad” fue un verdadero mapa de las manifestaciones esponta-
neas del juego de azar, pues donde conocian un juego no oficial era donde se vendia y practicaba.
Las quinielas clandestinas estaban en Ciudad Juarez, San Luis Potosi, Torredn y Guadalajara; la
Piramide en Tampico y San Luis Potosi; los sorteos de universidades, en Monterrey y Guadalaja-
ra; los sorteos politicos y de beneficencia privada, en el Distrito Federal y Monterrey. La Bolita
manifestd su base de operaciones en Mérida y dos importante sucursales en Matamoros y en
Veracruz; el Bingo y el Lotto eran més conocidos en la faja fronteriza, Tijuana y Matamoros,

porque 2stos juegos existian ya en los Estados Unidos de América.

SONDEO DE OPINION - Llamamos sondeos de opinién a las encuestas limitadas en
cuanto al tamafio de la muestra, a la extension del cuestionario y a la validez de las conclusiones,
y los cuales fueron utiles en aquellos casos en que lo méas importante era la rapidez con que se
podian ccnocer las respuestas para la toma de decisiones en plazo corto. Puedo citar como
ejemplo los sondeos para conocer la calidad del servicio que se hacian a los clientes en los puntos
de venta. Gracias a las investigaciones del mercado realizadas en diferentes fechas, la empresa de
loteria determino los elementos del servicio que esperaban los clientes y que eran los aspectos que

posteriormente se investigaban mediante sondeos de opinion:
- Atencion rapida y cortés,

- Explicacion de las reglas de cada juego,
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- Comodidad y accesibilidad del punto de venta,
- Variedad de juegos suficiente,
- Confianza y seguridad del registro y respeto de su apuesta.

El sondeo de opinion entre los consumidores permitia averiguar como se sentian respecto
de cada atributo del producto intangible, y se realizaba con un cuestionario breve y de rapida
coniestacion en el cual se pedia a quienes habian comprado en determinada zona o zonas, que
calif'caran los diversos elementos del servicio (ilustracion 25) marcando una de cuatro clases de
opinion (mala, aceptable, buena, y magnifica). Cada volante se identificaba con la clave de la
agencia y su informacion era captada mediante lectura Optica. La acumulacion y el analisis de sus
datos, tarea rapida y automatica, permitia evaluar las agencias en lo individual y por zonas y
regiones y, por las deficiencias detectadas, emprender las acciones correctivas para mejorar el

servicio por conducto del supervisor (miembro de la fuerza de ventas) responsable de la ruta.

En la venta de productos intangibles la calidad del servicio es crucial para ganar nuevos
consuriidores y conservar a los ganados. De ahi la necesidad de informacion pronta del grado de
satisfaccion del publico atendido y de acciones rdpidas para corregir las deficiencias detectadas,

por medio de la fuerza de ventas que fue especificamente creada para realizarlas.
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Tustracion 25
OPINION DEL SERVICIO RECIBIDO

Aoreciable Concursante:  Marque con “X” su opinidn:

1. Atencidn rapida

2. Trato cottés (1 11 1 1
3. Volantes a la mano (1 1 1l
4. Folletos explicativos Il 11 i
5. [nformacion de resultados:

Del ultimo concurso [1 11
.Je concursos anteriores [1 11
Estadisticas de resultados [1 11

6. Agencia cercana a casa o trabajo [] [
7. Horario adecuado (1 11
8. Confianza de que mi apuesta
soncursara (1 (1 11

9. Variedad de juegos adecuada 1 [1 1) []

AGENCIA:

Grupos Representativos

La motivacion se investigo con base en la tesis de que el comportamiento de consumo tal
como la seleccidn de producto y marca, son funcién directa de sus significados psicologicos para
cada consumidor. Estos significados suelen estar relacionados con los componentes basicos de la
motivacion y .a personalidad de los seres humanos, como los constructos de la identidad, el ego y
el superego.® La técnica para investigar las motivaciones, emociones y otros aspectos cualitati-
vos, fue la de =ntrevistas a grupos de enfoque, con el propdsito de que los hallazgos ayudaran a la
administraciéon a ver los productos desde la perspectiva de los entrevistados y comprender la
importancia del significado simbélico que les atribuian por los sentimientos y percepciones indivi-
duales. Trabajando con grupos representativos en una sala provista de un gran espejo hacia su
interior que es trashicido hacia el exterior y tras el cual pueden instalarse los observadores, El

conductor o moderador, con un cuestionario a manera de guia, planteaba la pregunta a un grupo

36 Robertson, Zieliniki y Ward, “Consumer Behavior, Pag. 15.
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no mayor de doce personas, se grababan sus respuestas y luego se analizaban. Los grupos de
enfoque avudaron a conocer los aspectos emocionales de los consumidores y no consumidores
respecto a los juegos v a la publicidad pero, fue de particular interés la percepcion que tenian de

los riesgos de adquirir el producto intangible.

PERCEPCION DE LOS RIESGOS.- Se estudio este aspecto fundamental en la prestacion
de servicios con grupos de enfoque, se rechazaron todos los supuestos tedricos y se concluyd
que: 1) Todo intercambio de dinero por un producto implicaba riesgos para el comprador; 2)
Este perciba que los riesgos eran mayores en productos intangibles que en los tangibles; 3) Perci-
bia que todavia eran mayores en intangibles como los juegos de loteria; 4) En la percepcion de los
consumidores se hallaron cuatro tipos de riesgos: funcional, econémico, social y moral. 5) En

afios recientes aparecio un riesgo mas en las inquietudes del comprador, el fisico (Tlustracion 26).

El riesgo funcional se manifest6 en las dudas de que el producto intangible que compra-
ban pudiera satisfacer sus expectativas; esto es, que les sirviera para lo que lo habian comprado.
El motivo inicial de la compra resulto ser el deseo de ganar dinero. Los que ganaron premios y los
cobraron, cumplieron su objetivo y se sintieron satisfechos de su compra al percibir y tener
pruebas de 1a calidad del producto intangible adquirido. Pero ganaban los menos; la mayoria no
ganaba y, lo que no se pudo explicar con la supuestos tedricos de que la intencién al comprar
boleto era ganar dinero facil y rapidamente, fue el gran numero de premios que caducaban al
transcurrir el plazo sin ser reclamados. Eran literalmente abandonados, y sali¢ a flote que el
propésito del 10 por ciento de los concursantes fue tan solo el jugar y tener fantasias pero sin
hacer el esfierzo de averiguar si el resultado les habia sido favorable, cumpliéndose asi con la
definicion del juego como algo satisfactorio en si mismo. Sin embargo, otro 10 por ciento no los
reclamé por ignorancia. /El juego les divirtié? ;Los emocion6? Aunque no se haya cumplido su

expectativa de ganar, debian quedar estimulados con el juego y deseosos de repetir la experiencia.

El riesgo social se detecté como una cuestién de imagenes: la del producto intangible que
fue asociada mentalmente por los jugadores con la suya propia y disociadas por los no jugadores.
La dimension del riesgo tuvo relacion con la aprobacién o reprobacién por el grupo social y los
grupos de referencia en que se desenvolvian los entrevistados. Fue el ‘qué diran’ que condiciona

la conducta de compra en aquellas personas muy susceptibles a la opinion de los demas. La
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desaprobacién social habria ocasionado que la empresa no pudiera expandir ciertos nichos de
mercado o que perdiera clientes. Se encontrd nivel significativo en las personas que se abstenian
de jugar porque les importaba el rechazo de tal actividad por parte de su familia o su grupo

religioso o su peiia de amigos.

Tarabién se encontrd riesgo moral en aquellos compradores que al participar en los
juegos de azar sentian que estaban atentando contra los principios morales, contra la ética de que
todo beneficio debia obtenerse mediante el esfuerzo personal y no dejarlo a la intervencion de la
suerte. La 1eligion fue una variable importante; la propension de los protestantes fue a no jugar y
cuando alguno admiti6 hacerlo sentia falta de justificacién. Tal justificacion solo se daba en los
casos en que las motivaciones al comprar boletos de los juegos estaban relacionadas con la satis-
faccion de haberlo hecho. Se pudo establecer estrecha relacién entre el riesgo moral v el riesgo

social pues la ética personal se da en el contexto de la ética del grupo.

Ilustracidn 26 RIESGOS PERCIBIDOS
POR EL CONSUMIDOR

Riesgo: Percibido en cuanto a:

Funcional Calidad - Satisfaccién

Econdémico Calidad - Precio

Social Imagen del Servicio vs.
Imagen Personal

Moral Motivaciones - Satisfaccién

Fisico Inseguridad del ganador por
posible dafio personal.

De estas investigaciones también se concluyé que:

Los riesgos que percibia el consumidor en la adquisicién de juegos de azar, producian diferentes
conducias que cuando compraba un bien tangible, principalmente, en cuatro aspectos: en la percep-
cion del producto, en su bisqueda de informacién, en la evaluacién de su compra y en su relacion

con ¢l vandedor de los juegos.
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El cliente percibio que la compra de los juegos implicaba un nivel mas alto de riesgo que la compra
de bienes tangibles. En realidad los compraba porque sentia que le proporcionaban un gusto, placer

o alegria que hacian que valiera la pena el riesgo, aunque no una utilidad econémica.

Cuzndo la publicidad lograba despertar su interés intenté obtener mayor informacién, inicialmente
la que corria de boca en boca en la forma de opiniones de familiares 0 amigos. Después, estuvo
mejor dispuesto a buscar las explicaciones, indicaciones u orientaciones de los agentes vendedores
y a seguirlas. Por contra, en un producto que podia tocar, sigui6 preferentemente su propio criterio.
Consider6 que es mas dificil hacer los juicios de valor y de calidad de los juegos que de cualquier
producto tangible de precio equivalente. La primera vez compré por impulso, pero el cliente que
reiterd la compra habia hecho una evaluacién més cuidadosa aunque influenciada por el estado de
animo que le dejé la calidad del servicio recibido. Realmente los tinicos elementos objetivos con
que ontaba eran el precio y la apariencia de los elementos manejados (el volante y ¢l boleto) y del

local en que compré. De ahi la importancia que tuvo ¢l punto de venta en este caso.

La relacion que se daba entre el cliente y el agente distribuidor de los juegos fue, aunque breve,
mas estrecha y personal que en la compra de un bien equivalente. Ambos participaron en la opera-
cién de produccion-venta-consumo del servicio, ¢l cliente manifestando sus preferencias y eleccio-
nes, / el agente operando la infraestructura electrénica para dar el servicio. La actitud del
distribuidor del servicio, su habilidad para operar los equipos y demas materiales, asi como la

atencisn que otorgaba al cliente, fueron determinantes no tanto para su decision de comprar cuanto
para la satisfaccion total que derivé de su compra. Dado que se trataba de productos intangibles de
muy bajo precio, hubo que hacer labor de convencimiento para impulsarlos en el mercado y lograr

su preerencia.

Para la empresa de loteria fue muy importante considerar la percepcidn de los riesgos que

pudieran existir en el animo del consumidor o jugador, a fin de emprender acciones para combat-

irla y propiciar el posicionamiento de producto mas favorable o positivo. El cliente potencial solo

se volvid consumidor o usuario de los productos cuando super¢ la preocupacioén de estos riesgos.

Si el producto es tangible las demostraciones son evidentes; pero es mas complicado

hacerlas cuancio el producto es intangible pues no es facil ni inmediata la evaluacién de la
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satisfaccion que puede derivarse de la compra. Es una evaluacién completamente subjetiva. Sin
embargo, 12 empresa tuvo que buscar formas de disipar las prevenciones con respecto a la compra
de loteria. Fue importante tratar de conocer los procesos conscientes y a veces inconscientes que
incidirian en ella, y buscar la forma de influir con la idea de que los riesgos eran superables o
comunicar como fueron superados o modificar sus politicas de comercializacién para eliminarlos.
A continuacidn se describen algunas experiencias de como la empresa puede emprender acciones

que redujeron el nivel del riesgo o riesgos percibidos por los clientes potenciales y los exclientes.

En 1983, los clientes tenian la percepcidn correcta de que no bastaba comprar el boleto
para tener la seguridad de que su quiniela estuviera jugando puesto que las elecciones de su
apuesta se registraban manualmente en una tarjeta preperforada que debia ser transportada hasta
el centro de operaciones a fin de ser leida e incorporada en el registro definitivo para concursar.
Esta percepoion era confirmada con la publicacion en periédicos de la “Devolucion de Importes”
que hacia la empresa de loteria antes de la celebracion de los concursos, incluyendo los datos de
todas aquellas apuestas que no iban a participar por cualquier circunstancia (no haber llegado al
centro, tener datos erréneos o no haber sido posible su lectura), y cuyo tenedor tenia derecho no
a jugar sino i reclamar la devolucion de lo que habia pagado. Sobra decir que los mercados decre-
cian. La estrategia de mercadotecnia que se trazé incluyd el Frente de Modernizacion Tecnolo-
gica (Tlustracion 33) con el objetivo de sustituir paulatina pero completamente, el método
convencional de captura, lectura y registro de las apuestas mediante tarjetas, por el sistema mas
avanzado del momento que podia capturar las apuestas mediante terminales remotas comunicadas
en linea y registrarlas en el centro de computacién antes de emitir el boleto del cliente, dandole asi
la plena seguridad de que iba a participar conforme a sus deseos. Desaparecié asi el riesgo funcio-
nal de no jugar y también la percepcion que el mercado tenia de él. El mejor y mas confiable servi-
cio permitid, ademas, la expansion de la red de distribucion de 800 a mas de 5,000 puntos de

venta.

Otra herramienta atil para combatir los riesgos percibidos fue la difusién de informacién
mediante publicidad. Para el caso del riesgo fisico que empez6 a percibir la clientela de verse
ganador de sumas fuertes de dinero en un ambiente de inseguridad piblica, hubo que cambiar la
politica de “testimoniales de ganadores” segiin la cual publicaba fotografias y nombres y que habia
dado tan buen resultado en la imagen de transparencia de la empresa, por la politica de pagar los
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premios sin difundir fotos ni datos de los ganadores para evitarles riesgos. Asi lo anuncié y las

ventas reaccionaron favorablemente. Cambié el entorno y hubo que cambiar la politica.

La promociéon también borro algunas percepciones de riesgo. Se hizo permanente la
presencia de la empresa de loteria en ferias, bazares y sitios afines con fuerte actividad de promo-
cion impulsando la “prueba del producto”. Los promotores abordaban al pablico, lo informaban,
le ensefiaban a jugar y lo invitaban a comprar. Las actividades de promocién de los servicios de
juego y esparcimiento fueron importantes para difundir el producto, iniciar el contacto con clien-
tes potenciiles, provocar la prueba del producto, observar los comportamientos antes de la
compra y durante la actividad de produccién-venta con la participacién del cliente y establecer

datos estadisticos de quienes cobraban sus premios y cerraban el ciclo del servicio.

LIMITACIONES DE LA TECNICA.- La técnica de los grupos de enfoque fue itil pero
tuvo limitaciones, sobre todo en la representatividad de los grupos con que se pudo trabajar. Fue
dificil lograrla y hubo casos en que no se logré como ocurrid con los niveles socioeconomicos
altos, poco o nada dispuestos a participar en estas pruebas. La experiencia tenida fue la dificultad
de reunir grupos idoneos dado el poco interés que tenian las personas en México de participar en
estos experirnentos aun cuando se les ofreciera algun regalo, y sobre todo que dicho interés dismi-
nuia conforme el nivel socioecondmico iba aumentando. Otra limitacidén de esta técnica fue la
dificultad de expresion de las personas que aumenté conforme desciendié el nivel socioecondmi-
co. En esta rrueba, muchas veces el investigador “arrancaba” las opiniones de los participantes y
tal dificultad de comunicacion afectaba los resultados. Sin embargo, sirvié para orientar algunos

aspectos de nuevos productos, nuevos nombres y marcas, y nuevas campafias de publicidad.

Pruebas de Mercado

Las pruebas de mercado fueron también un medio de conocer a los jugadores y sus
reacciones hacia ciertos hechos o productos. Este tipo de experimentacion fue Gtil para pronosti-
car la aceptacion y ventas probables de un juego nuevo, para conocer los posibles efectos de

nuevas campaiias de publicidad en los consumidores y para probar nombres (marcas).
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PROPOSITOS DE CONOCER AL JUGADOR - ;Qué aplicacién se dio al conocimiento

que se logro obtener de los jugadores?

Se utilizo para trazar la estrategia de mercadotecnia, combinando los factores internos de
la empresa de loteria con los del medio ambiente. Con io que dijeron los jugadores se pudo
estimar la demanda de los diferentes juegos y la preferencia que tendrfan por ellos sobre otras
formas de diversion. También se pudieron examinar los factores que afectaban la demanda
agregada en la forma de tendencias sociales, econdmicas y culturales, y las tendencias demografi-
cas (la piraraide de la poblacién, la movilidad o migracién, los roles en la familia y en la sociedad).
Se pudo segmentar el mercado y analizar las necesidades de cada segmento. Se supo el posiciona-
miento dado a la loteria y a sus juegos y se pudo relacionar la informacion con los patrones de
consumo. Al conocer sus deseos insatisfechos, sus expectativas y percepciones del ocio y de las
alternativas de entretenimiento, se pudieron adaptar los juegos, hacerles cambios e inroducir
algunos nuevos. Con base en sus posibilidades economicas, propension al consumo y sensibilidad
al precio, se fijo el de los juegos. Conocidas las necesidades de informacion, la empresa pudo
tomar mejores decisiones respecto a campafias publicitarias y a promociones. Sus habitos de
compra orientaron la ubicacion geografica de los agentes autorizados, las acciones de la fuerza de
ventas constituida por los supervisores como enlace personal con los agentes y el descubrimiento

de nuevos canales de distribucion.

A manera de conclusién, se puede decir que cuando se busca entablar relacién con
alguien, sobre todo en el campo del mercado, siempre es bueno que la empresa conozca a sus

consumidores actuales y potenciales y que estos conozcan a la empresa y sus productos.
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9. Comportamiento de los Intermediarios

El mercado de los intermediarios fue también investigado, al principio de la administracion
de 1982, mediante encuesta.  Se disefiaron dos cuestionarios: uno para entrevistar a los agentes
y otro para entrevistar a los empleados de los agentes y observar su actitud hacia los compradores
0 usuarios. A fin de cuentas, eran el punto de contacto de los juegos de la empresa con los clien-
tes, quienes. fisicamente prestaban el servicio y estaban cara a cara con ellos. Jan Carlzon ¥ llama
‘momentos de la verdad’ a los segundos o minutos de contacto entre un cliente individual y los
empleados de ‘primera linea’ que lo atienden directamente, y dice que determinan si la empresa
tendra éxito o fracasara porque son de los que dispone para probar al cliente que es su mejor
opcion. Dicz que “en la parte inferior de la piramide, estan los soldados de a pie, que incluyen a
los empleados y a los trabajadores. Son la gente que tiene contacto diario con los clientes y

quienes mas saben de las operaciones de primera linea de la compaiiia.” 3

El sistema de informacion tanto comercial como financiera inici6 su proceso de andlisis y
acumulacion por zonas, por tipo de jugador y por tipo de agente. Se definié el perfil de los

agentes exitcsos y de fracaso, y se correlacioné con los resultados en ventas.

9.1 Técnicas de Investigacion

El mercado de los intermediarios fue estudiado con las técnicas: 1) La observacion; 2) el
censo; 3) La encuesta; y 4) Los grupos representativos. De la encuesta acaba de hablarse breve-

mente y a continuacion se describe el censo y los grupos representativos.

Censo

El censo es el interrogatorio planeado al que se somete a una poblacién completa. Sus

respuestas se registran, prueban, analizan y usan para crear una base de datos que después se

*7 Carlzon, Jan, “El Momento de la Verdad”, Ed. Diaz de Santos, APD, Madrid 1991, Pég. 13,
* Carlzon, Jan, Obra citada, Pag. 14
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mantiene zctualizada registrando en ella tres tipos de movimientos: altas, bajas y cambios. En la
empresa d2 loteria esta técnica se utilizd para crear el Padron de agentes en Operacion, con el

registro inclividual del agente conteniendo los datos siguientes:

INFORMACION DEL AGENTE: clave del agente, nombre, domicilio y teléfono persona-

les, género, Registro Federal de Contribuyentes y nivel de escolaridad formal alcanzado.

INFORMACION DE LA AGENCIA: giro, ingresos anuales, domicilio y teléfono, nombre
del responsable, fianza (referencia de la poliza, afianzadora, monto y fecha de vencimiento), fecha
de alta y, ¢n su caso, fecha de baja y motivo. También: fecha de inicio del negocio, local en

propiedad c renta y transito de personas en promedio diario.

INFORMACION GENERAL: status (en operacion o suspendida y el motivo), horario de
servicio al piblico, concentradora en donde liquida, si es o no cadena, ruta de supervision, equipo
en comoda:o, numero de la terminal y nivel de agencia (segmentada por sus ventas y

cumplimient o).

El Pzdron de Agentes, permitié conocer y administrar la red, ya que estuvo alojado en una
red interna ce terminales electrénicas que permitieron la consulta y clasificacion de los datos al

instante.

Grupos Representativos

También se estudié el mercado de los intermediarios con la técnica de los grupos de
enfoque en cimaras de Gesell® , con el propésito de conocer sus motivaciones y otros aspectos
cualitativos relacionados con la percepcion que tenian de su propio papel de intermediarios y de

los productos.

La investigacion que se describe a continuacion, se realizé6 en 1996 para conocer los
comportamientos y actitudes de los agentes concesionarios en relacién con los diversos factores
que afectaban las ventas. El objetivo fue identificar las actitudes, valores, comportamientos,

deseos y necesidades de subgrupos cuidadosamente apuntados, de la poblacién de agentes

* Salas provistas de un espejo transparente cuando se ve desde su parte posterior.
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concesionarios. El estudio consistio en sesiones de discusion en ocho mesas, dos en cada una de
las ciudades de México, Guadalajara, Monterrey y Mérida, elegidas por su importancia relativa en
el volumen de las ventas totales de la empresa de loteria y por la cantidad de agencias

concesionadas.®

Cacla sesion de discusion reunid a doce agentes elegidos estrictamente al azar por lo cual
sus opinior.es se consideraron dignas de ser tomadas en cuenta aunque, como siempre ocurre en
este métodn, no se llevaron a generalizacidn para la poblacioén por mediar la interpretacion de los
datos por parte de los investigadores. En cada sesion privo un ambiente de libertad de expresion,

y cada opin.on de cualquier miembro del grupo estuvo sujeta a evaluacion y critica de los demas.

Se considerd como opinién mayoritaria en la discusion, la que externaron mas de la mitad
de los sujetos en la mesa. De las discusiones se obtuvieron cerca de veinte horas de transcripcio-
nes y participaron en ellas tres investigadores que fueron rolando el papel del moderador para

conducir los interrogatorios y de observadores que tomaron notas de aspectos importantes.

Al efecto, se elaboro la Agenda de la Discusion que fue la guia para el moderador de cada

mesa (Ilustracién 27).

Tlustracion 27 AGENDA DE LA DISCUSION

Calentamiento previo (10 minutos).

B ienas tardes. Soy a sus drdenes como moderador de esta sesién.

Aates de empezar les diré las reglas del juego en esta reunién. Se trata de una sesion de
discusién y no de ventas. No estoy aqui para tratar de venderles algo sino para apren-
der de los agentes y de los juegos de azar en México. Como hay mas tema que tiempo
para discutirlo, tenemos una Agenda a la cual trataremos de apegarnos.

La sesion va a ser grabada en su totalidad para después transcribir a maquina todo lo
que aqui se diga, por lo que les ruego hablar con claridad, uno a la vez, y no hacer
coimentarios fuera de la discusion.

Nc tengo ideas preconcebidas ni hay cosas que quiera que digan. Se trata de una inves-
tigacién y quiero que hablen de ustedes mismos, de 1o que hacen y de sus experiencias.
Estan aqui porque son expertos en la materia y fueron elegidos aleatoriamente de las
listas de agentes concesionarios activos de la empresa de loteria.

3¢ poco acerca de los juegos de azar. Necesito aprender ripidamente, por lo que
apreciaré su ayuda y que expliquen las cosas de manera sencilla para que pueda
entenderlas.

;Estan listos? Empecemos.

“ En conjunto representaron el 56 por ciento def valor de la venta total y €l 49 por ciento del nimero de
agencias concesionadas.
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AGENCIAS (10 minutos)

Procedamos en el orden en que estdn sentados y cada uno diga algo acerca de si mismo
¥ de su agencia. Su nombre, ¢l nombre de su negocio, el tipo de negocio, los produc-
tos de loteria que vende y cudnto hace que los estd vendiendo.

JUGADORES (15 minutos)

Hablemeos ahora de la gente que compra los juegos de azar en su negocio.

. Qué clase de gente es? ;Por qué juegan en su negocio?

¢Qué porcentaje de sus clientes son leales?

¢Qué les gusta ms a sus clientes de los juegos que compran en su negocio?
;Qué es lo que menos les gusta?

JUEGOS DE LA COMPETENCIA (15 minutos)

Hablemos de los juegos de azar de otras empresas.

¢ Cudles otras empresas estin en ¢l negocio de los juegos de azar?

¢Qué juegos tienen?

Hablemos de cada uno de los juegos que mencionaron (fuerzas y debilidades).

1 Qué atractivo dicen los clientes que tienen? ;Qué defectos les ven los clientes?

Qué atractivos tienen segun ustedes? ;Qué defectos les ven los clientes?

. Qué defectos les ven ustedes?

NOTA PARA EL MODERADOR.- Asegurese de que los participantes entienden la
diferencia entre sus perspectivas y opiniones propias, y lo que sus clientes piensan ¥
hacen respecto a los juegos de la competencia.

JUEGOS DE LA EMPRESA (15 minutos)

Hablemos ahora de los juegos de azar que venden por la concesién que les ha dado la
empresa. ;Cudles son?

Frimer juego: ;Qué es lo que més atrae al piiblico?

' Jué es lo primero que pregunta primero el cliente?

¢*Jué es lo que no les gusta a los clientes? (fuerzas y debilidades).

¢egun ustedes, qué cualidades ticne el juego? ;Qué defectos le ven?

Segundo juego: las mismas preguntas.

Tercer juego: las mismas preguntas.

Cuarto juego: las mismas preguntas.

Quinto juego: las mismas preguntas.

NOTA4 PARA EL MODERADOR - Asegiirese de que los participantes comprendan la
dijerencia entre el pensamiento y las acciones de los clientes, y sus perspectivas y
opiniones propias.

CAMBIOS A LOS JUEGOS (15 minutos)

Hablemos ahora de como cambiarian los juegos de la empresa para mejorarlos.

$Qué cambios les harian? ;Qué les agregarian? ;Qué les quitarian?

¢Q1€ piensan sus clientes de los juegos de la empresa? ;Qué querrian que tuvieran?
Q1€ les quitarian?

CAMBIOS ESPECIFICOS (15 minutos)

Ahora les pido su opinién sobre los cambios que voy a sugerir:

Primer Juego: ;Le aumentarian el precio para ofrecer bolsas méas grandes? ;Por qué?
¢Si le aumentaran el precio, a cuanto? ;Por qué?

¢S¢:ia buena o mala idea aumentar la cantidad de nameros entre los cuales escoger?
JPor qué?

¢Si ustedes pudieran aumentar los niimeros, a cuantos? ;Por qué?
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{Seria buena o mala idea poner mas sorteos a la semana? ;Por qué?

4 Si pudieran poner més sorteos a la semana, cuantos pondrian? ;Por qué?

Segundo Juego: ;Agregarian més sorteos al dia? ;Cuantos aumentarian? ;A qué hora?
;Por qué?

Agregarian nuevas modalidades para jugarlo? ;Cudles? ;Por qué?

Tercer Juego, etc.

Cuarto Juego, etc.

Quinto Juego, etc.

NUEYOS PRODUCTOS (15 minutos)

Den su opinién sobre los nuevos juegos que voy a proponerles:

L. ;Qué les pareceria un nuevo juego parimutual duplicando la bolsa en un segundo
sorteo?

2. ;Qué les pareceria un nuevo juego de nimeros tomados de un conjunto, con premio
Unico al primer lugar por acertar todos los nimeros del sorteo? ;Seria mejor que el
primer lugar tuviera un tope maximo de 5 millones de pesos con probabilidades més
altas de ganar, en vez de una bolsa acumulada de cualquier cantidad?

3. Como verian el juego de mimeros y premios fijos con mas digitos?

iConocen algin juego que la empresa pudiera poner en practica?

NOTA PARA EL MODERADOR.- Mostrar las grdficas de los nuevos Jjuegos para
aclarar lo que se propone a los participantes en la discusion. Presentar la graficay
dar toda la explicacién de cémo jugar, sorteos, cémo ganar, categorias de premios ¥
precio.

GRACIAS Y CIERRE

Espero que hayan disfrutado esta reunién tanto como yo. Serd realmente agradable que
algun dia puedan ver y vender los jucgos en cuyo disefioc han tomado parte con sus
opiniones. Gracias y buenas noches.

Ilustraciéon 28 Los hallazgos de 1a investigacion fueron:

SUPUESTO 1: Los clientes son indiferentes a comprar en cualquier agencia. Este
supuesto tedrico fue rechazado porque los jugadores elegian los puntos de venta con
base en tres razones:

> Razones fisicas, geograficas y demograficas.- Ubicacion del punto de venta, vecin-
dario, flujo de transetintes, trifico vehicular y facilidades de estacionamiento.

> Razones de buen servicio al cliente: informacién, explicaciones de los juegos,
personatidad del agente, servicio profesional, pago inmediato de premios.

» Razones de confianza del cliente en el agente, relaciéon personal con ¢l agente e
historial de premios vendidos en ese punto de venta.

SUPUESTO 2: Los juegos de la empresa son mds fueries que la competencia. Este
supuesto tebrico fue rechazado pues existia competencia bien identificada por los
agentes. Otros juegos tenian los atractivos de su antigiiedad y habito en todos los estra-
tos socioecondmicos de clientes debido a su precio, oportunidades de ganar premios y
cobrarlos rapidamente. La competencia promovia a los agentes, les daba prestaciones y
abundancia de publicidad y sorteos adicionales en fechas memorables. Ademis, la
gen'e tenia conciencia del destino que se daba en obras de la asistencia publica a las
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utilidades de la competidora pues de vez en cuando se ve publicidad de bicnes
tangibles.

La fuerza de los juegos de organizaciones politicas estaba en que tenian una base de
clientes cantivos. Paraddjicamente, esta es también su gran limitacién.

Competian también los juegos de organizaciones de beneficencia como Cruz Roja
Mexicana, hospitales, iglesias y orfanatorios que vendian boletos de rifas y algunas
formas de loteria instantdnea. Su fuerza estaba en que el pablico los percibia positiva-
mente por su cometido de recaudar dinero para causas nobles. Comprar sus boletos era
una forma de hacer caridad ademas de ganar cosas. Habia la idea de que se podian
llegar a necesitar sus servicios caritativos con base en aquello de “hoy por ti, mafiana
por mi.” A los agentes les gustaba ganar la comisién de porcentaje igual o superior al
de la empresa. Sus debilidades eran que en ocasiones el precio era mas alto, la publici-
dad pobre y carecian de un producto destacado y duradero, y habia excesiva variedad
de juegos.

Juego Clandestino.- Se identificéd a La Bolita cuya gran fuerza era la venta a base de
relacion personal; el juego informal, ilegal o clandestino sélo se jugaba cuando el
cliente conocia al vendedor; también eran fuertes por tratarse de jucgos con cuya
mecanica la gente estaba familiarizada, pagaban premios mayores que el juego similar
de la empresa de loteria, los vendedores hacian buenas ganancias al no tener gastos,
Sus debilidades eran la inseguridad de que respetaran los derechos del jugador y de
1Jue pagaran los premios en todos los casos.

Jfuegos de Universidades.- Su fuerza eran los premios en bicnes materiales valiosos y
sus debilidades eran el alto precio del boleto y la baja comision del agente.

Yuegos por Television.- Sus debilidades eran que su mucha publicidad era solo por un
canal, eran juegos demasiado complicados, no informaban a los agentes y no los
abastecian a tiempo.

Juegos Instantaneos en General.- Pagaban buenos premios cuando los introducian pero
hiego bajaban deliberadamente las probabilidades de ganar. Eran més caros, daban
menos premios, lograban ventas iniciales tremendas y después caida abrupta.

SUPUESTO 3: Los juegos de la empresa no son atractivos. Este supeusto tedrico fue
rechazado. Los clientes percibian que el juego parimutual de mimeros era barato,
offecia buen premio por un precio bajo, la bolsa minima garantizada al primer lugar
era atractiva, las bolsas garantizadas cuando se acumulaban eran muy atractivas, Sus
debilidades eran que los agentes no entendian como se determinaban las bolsas garan-
tizadas, en ocasiones los incrementos eran pequeiios, las cifras demasiado redondas y
pérejas, y no percibian relacién entre los aumentos de la bolsa y las ventas; un sélo
ganador al primer lugar obtenia mucho dinero; pocos premios de primer lugar caian en
provincia; desconfianza hacia los ganadores de los premios grandes; juego complejo
para los clientes; dificultad para vender apuestas mayores de mil pesos.

El producto de mimeros con premios fijos les parecia baratisimo, sencillo de jugar,
ofiecia muchas opciones, pagaba premios répidamente v el cliente no cargaba con los
impuestos. Era un juego muy atractivo aunque pagara premios mas bajos que los
Juegos clandestinos. Era el juego que competia con el clandestino,

Det producto deportivo grande los agentes hablaron con pasion, hablaron mas de que
ellos mismos juegan, y poco hablaron de c6mo lo ven ¥ juegan los clientes. Lo veian
Coro un juego que remuneraba la habilidad, se requerian y usaban estadisticas ¥y se
necesitaba experiencia. Era barato, la bolsa se iba con frecuencia ¥ la gente confiaba en
los resultados. Sus debilidades eran la naturaleza estacional del Jjuego, la falta de infor-
macion de los equipos extranjeros y la falta de materiales de apoyo al punto de venta.

SUPUESTO 4: Los juegos de la empresa no necesitan cambios. Este supuesto teorico
fue rechazado. Hubo fuerte cotriente de opinién de que en los juegos parimutuales se
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agregue un premio més bajo para que haya méis ganadores aunque sean premios peque-
fios a fin de que los jugadores se refuercen mds seguido en la compra y disminuir su
frustracidén de no ganar. El juego parimutual de nitmeros generé mas sugerencias que
los demds. Esta por comprobarse si esto indica mayor insatisfaccién con el juego o la
percepcidn de mayor oportunidad que tiene este juego. Los cambios sugeridos para el
Jjuego parimutual de niimeros fueron: disminuir la cantidad de nimeros para dar mayor
probabilidad de ganar premios; hacer un juego destacado cada dos meses con bolsa
grande y a precio mis alto; ofrecer bolsas més grandes porque es lo que aumenta las
ventas, instalar la venta anticipada de los concursos. Los cambios sugeridos para las
quinielas deportivas: reducir la cantidad de partidos incluidos porque no hay suficien-
tes de la primera division y se daria mds probabilidad de ganar; agregar el reintegro
para quien acierte el resultado de 10 partidos.

Respecto al aumento de precio la opinién estuvo dividida a favor y en contra. El
aumento del conjunto de nimeros en el juego parimutual recibié oposicién plena.
Aumentar la cantidad de sorteos a la semana tuvo oposicién mayoritaria, lo mismo que
aumentar la cantidad de sorteos durante ¢l dia.

SUPUESTO S: La mezcla de productos es completa y no se requieren nuevos juegos.
Supuesto rechazado. Respecto al nuevo juego 1, las opiniones estuvieron divididas.
Una parte sugirié ponerlo en practica con tres sorteos y observar la reaccién de las
entas y de la gente. Respecto al juego 2 no mostraron interés. Respecto al juego 3 la
Imayoria estuvo a favor.

Conceptos aportados en la discusién, sin supucsto tedrico de trabajo: Nivel pobre de
publicidad y falta de programa consistente de publicidad para algunos de los juegos.
Hacer publicidad a los ganadores de grandes premios, por lo menos a quien acepte,
Acuerdo unanime de hacer publicidad al agente que venda los premios grandes, difun-
diendo todos los datos de la agencia. Explicar el proceso de los sorteos. Hacer promo-
ciones regalando boletos de los juegos.

Cel estudio se derivaron conclusiones y recomendaciones. El método de grupos de
enfoque, tipo de investigacion cualitativa permite encontrar el qué y el ¢c6mo, en tanto
que las encuestas permiten determinar e} cudnto. Sin embargo, en esta investigacton se
estableci6 un conico de las opiniones para determinar su dimensién y alcance, y fueron
interpretadas por gente experimentada para generar conclusiones reales que la prictica
de la administracién de la empresa ha comprobado y con apoyo ¢n las cuales se¢ han
tomado decisiones de tipo comercial.

Los hatlazgo de la investigacién permitieron concluir cudles eran, en la percepcién de
los agentes concesionarios, los factores favorables y los desfavorables para la venta, y
derivar las recomendaciones pertinentes. La recomendaci6n respecto a  los factores
favorables a la venta, consistié en reforzarlos, acentuarlos, fomentarlos. Las recomen-
daciones respecto a los factores desfavorables a la venta, consistieron en corregir los
qu: dependen o pueden ser modificados por decisiones de la administracién y
ad:ptarse de la mejor manera posible a los que estan fuera de su control, como es el
medio ambiente econémico dificil. El cuadro de la ilustracidn 29 resume estos tres
aspectos.
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MNustracion 29

FACTORES QUE AFECTAN LA VENTA

FACTORES
FAVORABLES

Buena ubicacion de la agencia.

Agente comprometido en servir al cliente.

Reputacion de vender boletos ganadores,

Los juegos de la empresa son buenos.

La bolsa minima garantizada al primer lugar es atractiva.
Las bolsas grandes generan gran interés del publico.

Es bueno el precio bajo del juego de niimeros con premios
fijos.

FACTORES

DESFAVORABLES | La loteria nacional como competidor formidable con buen

La situacién econdmica critica

juego, estrategia promocional y apoyo a sus agentes.
Suspicacia de que las bolsas muy grandes pudieran estar
sujetas a alguna deshonestidad.

Los agentes foraneos ven a las oficinas centrales de la
empresa con suspicacia y desconfianza.

Falta de materiales en los puntos de venta, o materiales de
calidad inadecuada.

Desconocimiento de los juegos y sus reglas.

Nustracioén 30

RECOMENDACIONES DE LA
INVESTIGACION

[ MEZCLA DE
MERCADO-
TECNIA.

RECOMENDACION

PRODUCTO

Reforzamiento positivo: Propiciar que haya mds ganadores aun
cuando sca de premios pequefios (nuevas categorias de premia-
cidn) para que los jugadores se sientan reforzados con mas
frecuencia y reducir la frustracién de que rara vez o nunca ganan.
Ofrecer reintegros en todos los juegos parimutuales.

Incorporar el juego de niimeros con premios fijos. y mas digitos.

PRECIO

No aumentar los precios en un afio.
Aumentarlos ¢l afio préximo acompaiiados de mayores bolsas
garantizadas.

[ FUNTO DE
VENTA

Mgjorar el ambiente de las ventas proporcionando oportunamente
a los agentes materiales adecuados y suficientes.

Reforzar la capacitacion a los agentes y sus empleados.
Materiales informativos en el punto de venta, con estadisticas,
explicaciones, informacién acerca de los ganadores.

| PUBLICIDAD

Mejorar la publicidad corporativa, 1a mercadotecnia v los esfuer-
zos educacionales hacia el mercado.

Hacer publicidad a las ciudades, los puntos de venta y los agentes
que venden boletos ganadores; en medios masivos, en volantes
que se distribuyan y mantas alusivas en el punto de venta.
Difundir materiales explicativos de los juegos y sus reglas.

Hacer promociones regionales y estacionales de los juegos
deportivos,
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TERCERA PARTE:

ESTRATEGIA
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10. Estrategia de la Empresa

“En la guerra todo es incierto y todos los calculos
tienen que operar con magnitudes inestables.” *!

La administracion, alimentandose y aprovechando lo desarrollado con éxito en otras disci-
plinas, ha tomado ideas y conceptos de la milicia y los ha aplicado en el 4mbito de la mercadotec-
nia que tiene condiciones de competencia. Los ejércitos griegos orparia’eran dirigidos por el
otpazag o general y en las batallas sus 6rdenes eran parte de un plan de ataque o de defensa
llamado ozpatsyr que, por tanto, era el arte de dirigir al ejército y las operaciones militares para
conquistar victorias. Segun esto, la estrategia es asunto de quien encabeza grupos para tener éxito
en alguna ernpresa, sea la de ganar posiciones ventajosas en la guerra o en el mercado. “El arte de
la guerra en su sentido estricto se divide en tactica y estrategia. Aquella se refiere a la forma del

combate particular, ésta a su utilizacion.”
La administracion de la empresa de loteria trazé su estrategia de una década para:

a) Dar una direccién predeterminada hacia la cual estarian apuntadas las respuestas rapidas
a los cambios del entorno, con interés en el curso a largo plazo que tomaria la empresa, fomentar
el esfuerzo coordinado y concentrado en un cometido claro y traducir los objetivos de la empresa

a formas operacionales.

b) Resaltar la calidad del negocio, pues dijo donde y cémo tenia que moverse la empresa,
en un plan cuilitativo de largo alcance. Dar sentido de propésito a las operaciones practicas pues
sefiald el camino elegido en las encrucijadas de las decisiones, en los ambientes procelosos y

complejos de :1uestra economia, y en la lucha con la competencia.

c) Constituir el plan general y a largo plazo para que la empresa se enfrentara a la incerti-
dumbre con una preparacion prudente. Fijar la orientacion fundamental y el tono de los planes a
plazos mas ccrtos, mismos que quedaron integrados en una estructura que guié e impulso la

accion.

4 Clausewitz, Claus Von, “El Arte de la Guerra”, Pag. 110
42 Clausewitz, Claus Von, “El Arte de la Guerra™, Pag. 101
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d) Integrar todos los planes funcionales en un plan general equilibrado que fijo la prioridad

y pondero los riesgos.

e) I'ijar objetivos alcanzables con los recursos que podian movilizarse, identificando las

formas mediante las cuales se podia lograr una superioridad con respecto a los competidores.

f) Lifundir y hacer comprensibles conceptos entre todos los jefes para lograr su adhesién y

COmMpromis:.

La empresa cruzo por los temporales econémicos de méas de una década gracias a que la
estrategia fue su lente para visualizar el futuro y prever las decisiones que le permitieron sortear
las dificultades mas grandes, subsanar las restricciones de recursos y satisfacer las exigencias de
los distintos grupos internos y externos a la empresa. Todo esto hizo de la administracién, una

tarea retadora y emocionante y la estrategia fue la clave para salir adelante.
La estrategia se trazo tomando en cuenta los siguientes aspectos:
1) Las presiones externas de diversa indole y con intereses encontrados,

2} Los recursos limitados y las restricciones para hacer inversiones y para introducir

nuevos juegos.

3) Los cambios en el entorno que afectaron a la empresa y la obligaron a preverlos y
preparar decisiones, como fueron los avances de la tecnologia que, por ejemplo, extinguieron el
proceso de datos con tarjetas perforadas cuya sustitucion se visualizé desde 1983 y completd en
el siguiente quinquenio, los cambios en las preferencias del consumidor, y los cambios en la situa-

cion econdmica, inflacién y devaluaciones.

4) La gama de factores que afectaron las ventas de la empresa e hicieron necesario el
disefio de un sistema de informacion Gtil para la toma de decisiones que proporcionara estadisticas

y tendencias para tener bases sobre las cuales cambiar los planes e implantar medidas correctivas.

5) El medio ambiente competido y con resistencia a las medidas y proposiciones para

desarrollar la empresa.
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6) Los conflictos internos (resistencia al cambio, divisiones funcionales recelosas,
deterioro ce los salarios), cuya previsiéon permitié que la estrategia fuera un elemento integrador

de la empresa.

7) L.a orientacion de la empresa hacia si misma y con problemas de adaptacién al ambiente

que hubo que enfocar hacia los mercados para aprovechar las oportunidades que ofrecian.

8) La definicién de las responsabilidades sociales de la empresa que contribuyeron a su

supervivencia y éxito, estableciendo la politica de sus relaciones con el exterior.

Se visualizé a la empresa como un sistema psicotécnico abierto, de naturaleza dindmica y
cuyo objetivo fundamental era la supervivencia econdémica y productiva mediante la satisfaccion
de los consumidores o concursantes. Como sistema, se la vio formada por elementos relaciona-
dos, mutuamente dependientes y actuantes con el fin comtn de generar recursos para la asistencia
publica. El 1érmino psicotécnico se refiere a que se tenia que disponer, combinar, relacionar y
manejar en forma Optima los elementos psicosociales o humanos y los elementos técnicos. Los
primeros integrados por las actividades relacionadas con la gestion y direccion de la organizacion,
las normas d= comportamiento, la cultura de la empresa (valores, creencias, tradiciones) y todo el
personal con sus actitudes, necesidades y comportamientos. Los segundos fueron los sistemas,
métodos, procedimientos, tecnologia de los equipos y los sistemas de informacion. Se la vio como
sistema abierto porque tenia que estar en contacto con el cambiante medio ambiente que la
rodeaba y al que tenia que adaptarse en un proceso continuo de supervivencia, y dinamico por el

permanente cambio, transformacion y adaptacion que implico su supervivencia.

10.1 Esquema de la Estrategia

“I keep six honest serving men,

They taught me all I know,

Their names are WHAT, and WHY and WHEN
and HOW and WHERE and WHO.” ©

“Cinco preguntas sencillas pero que exigieron respuestas existenciales, fueron la base de la

estrategia: ;Qué? El cometido; ;Dénde? El ambito; ;Como? La mezcla de mercadotecma; ;Con

4 Kipling, Rudyard, “The Elephant’s Child”: “Tengo seis servidores honestos que me ensefiaron todo lo que sé,
sus nombres son QUE y POR QUE y CUANDO y COMO y DONDE y QUIEN.”
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qué? La ventaja competitiva; y ;/Para qué? Los resultados esperados.” * Se defini6 con claridad y
brevedad cada uno de estos cinco elementos en el Esquema de la Estrategia de la Empresa (Tlus-

tracion 31 ).

ESQUEMA DE LA ESTRATEGIA DE LA EMPRESA DE LOTERIA

1. COMETIDO

Ser la empresa dindmica y

productiva que:

- Proporcione entretenimiento
sequro y divertido,

- Canalice recursos crecientes
a los mas necesitados.

2. AMBITO

El mercado del ocio o tiempo
iibre, ofreciendo juegos de
apuesta transparentes y
respetuosos de los derechos

. MEZCLA DE MERCADOTECNI / de ios concursantes

- Productos atractivos

- Precios bajos

- Promocion original y entusiasta
- Puntos de venta ejemplares

4. VENTAJA COMPETITIVA

- Una empresa que juega limpio.
- Modernidad al servicio de las
personas,

5. RESULTADOS ESPERADOS / - Confiabilidad
- Satisfaccion del pablico

- Empresa siempre productiva
- Mejoramiento continuo
- Institucién piblica modelo

Nustracion 31 Esguema de ta Estrategia de la Empresa de Lotoria setiva

A cont:nuacién se explica cada uno de los cinco elementos del esquema de la estrategia:

COMETIDO .- ;Qué queremos que sea la empresa? ¢Qué debera ser en el futuro? El
cometido es la posicion que deseamos que la empresa ocupe en el futuro pronosticado con sus
cambios sociales, politicos, econdmicos y tecnoldgicos. Es el encargo de un negocio, del latin

commitere es el deber que se autoimpone la administracion de una empresa. “Es el plan de vuelo

* Pronésticos para la Asistencia Piiblica, “Memoria 1978-1994”,
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hacia el blanco... que sefiala la ruta para moverse de la posicion actual a la deseada.”® El
cometido de la empresa es tanto econdmico como social. La posicién que tenia la empresa se
determiné mediante un diagndstico que nos dijo lo que era, su situacién y sus resultados proyecta-
dos sin hacerle cambios. Mediante la estrategia se trazd su trayectoria hacia la posicion definida
en el cometido (Ilustracion 31), la cual descansé en principios, objetivos y metas corporativas y de

cada divisi¢m funcional.

AMBITO.- El 4mbito fue el complejo de circunstancias o condiciones de variada natura-
leza en que estaba inmersa la empresa y cuya combinacion iba a influir en su crecimiento y
desarrollo. Como sistema abierto, la empresa tomo de ese ambiente los insumos para su actividad
generadora de servicios y ofrecid estos al entorno para que fueran comprados y utilizados.
Después vinieron los esfuerzos para que la empresa estableciera relaciones armoniosas y equilibra-
das con sus mercados, concentrando esos esfuerzos en comunicarse con ellos y tratar de conver-
tirlos en sus dominios. El mbito definido fue el mercado del ocio o del tiempo libre al que ofrecio
Juegos transparentes y respetuosos de los derechos de los concursantes. La transparencia fue el

blason de la empresa.

MEZCLA DE MERCADOTECNIA- La oferta total de la empresa fue el medio que utili-

zamos para establecer las relaciones armoniosas con su ambito.

VENTAJA COMPETITIVA - Fue el conjunto de habilidades y capacidades de la empresa
que la condujeron al éxito. Convenientemente dirigidos estos factores, hicieron que la empresa
fuera fuerte para competir y ganar a los clientes a base de un servicio bueno, confiable y

satisfactorio.

RESULTADOS ESPERADOS .- Hubo que prever los que se buscaria obtener durante
lapsos de tiempo sucesivos como consecuencia de los esfiierzos coordinados en la empresa. jPara
qué hacer esfierzos y entrar en compromisos y riesgos? Para sacar adelante a la empresa de
loteria y llevarla al futuro promisorio que se vislumbro para ella al trazar la estrategia. El resul-
tado con prioridad fue la satisfaccion del publico pues sin ella no se podia obtener el segundo

resultado de ser una empresa productiva para beneficio de la asistencia publica. El tercer resultado

“ Yavitz, Boris y Newman, William, “Estrategia en Accion.”
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definido fue el mejoramiento continuo para alcanzar el cuarto de ser una empresa ptblica modelo

(Hustraciéon 31).

10.2 Modelos Gerenciales

La estrategia fundamental fue de cambio y descansé en el método de planeacion cuidadosa
pero dando espacio a la creatividad y a la reaccion pragmatica ante las situaciones de dificultad
para transformarlas en situaciones de oportunidad. El énfasis estuvo en el enfoque global de la
empresa y s1s mercados y en la coordinacion de los esfuerzos del personal. La planeacion fue mas
intencion préctica que pretensiones de ortodoxia perfeccionista y aplico los métodos de la merca-

dotecnia tradicional con sensibilidad personal y audacia para asumir riesgos.

Un concepto novedoso fue el de trazar la estrategia de la empresa con dos dimensiones :
sincronia y evolucion. Esta idea de bidimensiones provino de la necesidad de impulsar a la
empresa sin dérdida de tiempo ni de recursos y después mantenerla en crecimiento a buen ritmo.
Se requerian entonces fuerzas y movimiento, dinamos y kinesis, dinamica y quinética, disciplinas
que en la fisica estudian las fuerzas y sus efectos en el movimiento. La sincronia de la estrategia se
refirié a las acciones que tendrian que realizarse al mismo tiempo en doce frentes de ataque o
lucha definidos, y que constituirian las fuerzas impulsoras del movimiento que llevaria a la evolu-
cion planeada en siete etapas. En el esquema completo de la estrategia (Ilustracion 32) se

muestran las c'os dimensiones de sincronia y evolucion.
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Los doce frentes para el cambio se definieron en una grafica con dos ¢jes en representa-

cion de dos variables: en la ordenada se representaron las capacidades de la empresa y en la abcisa

el impacto que tendrian las acciones en su rentabilidad, y se empleo la escala ordinal con tres

subclases para cada una de las dos variables. Las capacidades midieron lo que la empresa ijodria

hacer en funcion de los recursos disponibles, las condiciones prevalecientes en el entorno y el

grado de dificultad para obtener los resultados esperados, calificondose de fuertes, medias y

débiles. El impacto de las acciones en la rentabilidad iba a ser directo, mediato o indirecto (Ilus-

tracion 33).

Ilustracion 33

ESTRATEGIA PARA EL CAMBIO 1985-1994

En su Dimension de Sincronia

C DE IMPACTO EN LA RENTABILIDAD
A
P LA DIRECTO MEDIATO INDIRECTO
A FUER | Nuevos Orientacidn al Cambios a los Administracion
C E |TES Objetivos/ Mercado de Productos Discriminada
Nuevos Productos | Intermediarios Deportivos ()
I M ®) ©
D P )
A R | ME- Orientacion al Modernizacién Integracién hacia | Operacién
D E DIAS | Mercado de Tecnoldgica los Eficiente
E 3§ Consumidores Abastecimientos
2) () (11)
S A (
‘ i @)
DERI | Nueva Imagen Reduccién de Optimizacidn Mistica del
LES Corporativa Costos Financiera Trabajo
(4) €) 10) a2

(1) (2) (3) Son los frentes de la Orientacién Corporativa
(4) (5) (6) Son los frentes de Modernizacién

(1) (8) (9 Sonlos frentes de Racionalidad

(10) (11) (12) Son los frentes de Optimizacion

Por su objetivo especifico, se definieron cuatro clases de frentes de lucha y, en cada clase,

tres frentes distintos. Las cuatro clases de frentes fueron: de Orientacion Corporativa (los relati-

vos a objetivos y orientacion de la empresa), de Modernizacién (los cambios a los productos, la
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tecnologia y la imagen corporativa), de Racionalidad (la administracion discriminada, la integra-
cion hacia los abastecimiento y la reduccion de costos), y de Optimizacion (la operacion eficien-

te, la administracion financiera racional y productiva, y la mistica del trabajo).

Todos los proyectos realizados durante la vigencia del plan estuvieron ubicados en alguno
o en varios de estos doce frentes de acciones sincronicas. Este instrumento (Ilustracion 32)
oriento a la administracién en la busqueda deliberada y sistematica de los proyectos adecuados y
aptos para los frentes definidos y facilité la decision de rechazar todo aquel que no encajara en
alguno o en varios de los doce frentes puesto esto ya era indicativo de su incompatibilidad con la

estrategia para el cambio en su dimensién de sincronia.

10.3 Estrategia de Mercadotecnia

La estrategia de mercadotecnia fue aplicacion de la estrategia corporativa especificamente
al ambito coraercial combinando recursos, acciones, personas y controles para obtener los mejores
resultados en las circunstancias del ambiente y la cultura de la empresa. Segun el cometido decla-
rado, se busco que la empresa fuera la mejor en los segmentos de mercado elegidos porque, con
la imagen corporativa y el posicionamiento de producto previsto para cada segmento lograra sus

metas de ventas.

El modelo especifico de mercadotecnia con el que se trabajo (Ilustracién 34) destaco la
doble orientacion a los mercados de interés para la empresa: de intermediarios y de consumidores,

asi como el instrumento para atacarlos, es decir, la mezcla de mercadotecnia.

TACTICAS.- Después de ubicar a la empresa en su entorno y definir los factores externos
de diversa indole (sociales, politicos, econémicos y tecnologicos) que tendrian impacto en sus
exitos y fracasns, se trazaron los escenarios en diversos momentos futuros de la operacion. Fue
necesario visuzlizar los cambios que crearian oportunidades y los que constituirian amenazas.
Después se relicionaron esos cambios externos con las fuerzas y debilidades de la empresa para
prever la manera de reforzar sus capacidades y prevenir acciones para compensar y reforzar sus

debilidades, para encaminarla al éxito. Cada interseccion definié una tactica. Al intersectar las
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fuerzas de la empresa con las oportunidades del entorno, fue posible determinar las ventajas

competitivas y las formas de sacarles provecho. Al intersectar las debilidades de la empresa con

Ilustracion 34

(Jugadores) \

ESTRATEGIA DE MERCADOTECNIA
Década 1985-1994

CONSUMIDORES

MERCADOD DE
INTERMEDIARIOS

(Agentes)

Orientacién de la Empresa

Productos Precios
tractivos Bajos

Puntos de Promocion
Venta Dirigida y
Ejemplares | Entusiasta

Estategia de Mencadsteenia

las oportunidades del entorno, se reconocieron anticipadamente los terrenos en que la tactica seria

de retirada digna y conservando los recursos, y los puntos de probable declinacién o peligro. El

esquema de trabajo que se utilizo para estas intersecciones esta en la ilustracion 35.
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Tlustracién 35 ‘
INTERSECCION DE LA EMPRESA Y SU ENTORNOQO
EMPRESA
OPORTUNIDADES AMENAZAS
ENTORNO ,
EXITO SUPERVIVENCIA
TACTICA AGRESIVA TACTICA DEFENSIVA
FUERZAS Aprovechar las ventajas Operar productivamente
competitivas y crecer a los mismos niveles
INCOMPETENCIA FRACASO
TACTICA NEUTRAL RETIRADA
DEBILIDADES Buscar alianzas u otros Evitar pérdidas y proble-
terrenos propicios mas innecesarios

Cada punto de interseccion ameritd una tactica diferente pues
no cualquiera funciona en cualquier condicion. En la empresa se aplicaron tacticas defensivas
siempre que se visualizaron amenazas y la empresa no tuvo fuerzas suficientes para combatirlas y
sobrevivir productivamente. Cuando se visualizaron oportunidades en el mercado y se tuvieron las
fuerzas necesarias para aprovecharlas, se aplicé la tactica agresiva. Por ejemplo, la ampliacién de
objetivos que dermiti el lanzamiento de nuevos productos de nimeros. La tactica de neutralidad
y bisqueda de pactos sirvié en los casos de debilidades, a fin de darse el tiempo para sustituirlas
por fue;zas 0 «rear sinergia con otras empresas para hacerse de la tecnologia més avanzada. Y,
por ultimo, la tactica de retirada se aplicé en circunstancias dificiles y con debilidades, como el

retiro de algunas formas de los juegos que eran improductivas.
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10.4 Para Que Los Planes Funcionen

“La victoria es para quien sabe no solo lo

que tiene qué hacer, sino ¢émo hacerlo.” %

Segin Ivan C. Smith, ¥ “toda compaiiia que aspire a crecer debe tener un plan de
negocios que defina los objetivos corporativos y los plazos para alcanzarlos.” El éxito del plan
dependié de cinco factores que se pusieron en practica en la empresa de loteria que nos ocupa:
1) El apoyo del alta direccion; 2) Las aportaciones de todas las divisiones funcionales de la
empresa que se propiciaron dando tanta importancia al resultado de la planeacién como al
proceso para desarrollarla y a las actividades de definicion, coordinacién y compromiso que se
dieron en €1, 3) Los planes sefialaron siempre pautas concisas, faciles de entender y factibles de
seguir; 4) Lz planeacién participativa abierta y auténtica, a base de grupos flexibles de trabajo que
permitio el funcionamiento de un ‘supercerebro’ para la generacion de ideas creativas, promovio
la coordinacién y concentracion de esfuerzos y recursos en la consecucién de los objetivos de la
organizacion, aprovechando los recursos disponibles en proyectos alcanzables y sélidos.; y, 5) El
control preventivo y también participativo, definido en discusién libre, fue responsabilidad de
todas las div.siones funcionales pues hubo la conviccién de que era mas facil y menos costoso

hacer todo bien desde la primera vez.

Para la estrategia de mercadotecnia de la empresa, se tomaron en cuenta las seis diferen-
cias basicas que hay entre la mercadotecnia de servicios y la mercadotecnia de productos tangibles
sefialadas en ¢l marco teorico, y se visualizaron las zonas de problemas potenciales en las cuales
los cambios de los planes serian mas impactantes. Por la naturaleza de los productos intangibles
que se distribuyeron en volumenes enormes, fueron las zonas de interaccion de la empresa con las
autoridades, interaccion de la empresa con su mercado de intermediarios, interaccion de la
empresa y sus intermediarios con el mercado de consumidores o jugadores, e interaccion de los
seres humanos con los factores tecnologicos (las comunicaciones y las méaquinas electronicas).
Estas zonas fueron las que recibieron la mayor atencion y para las cuales se aplicaron especifica-

mente los doce frentes de cambio sincronico.

“6 Wess Roberts “Secretos del Liderazgo de Atila,” De. Lasser Press Mexicana, 1989.
*" Smith, Ivén (., “Guia de Estrategia en los Negocios,” Pag. 17
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11. Mezcla de Mercadotecnia

En la mercadotecnia de servicios y, en particular cuando se trata de productos intangibles,
es aplicable: la teoria de los cuatro elementos que se combinan en la mezcla de mercadotecnia:
producto, precio, promocion, y punto de venta. Sin embargo, se hizo con las particularidades que

se explican en este capitulo para el caso especifico de los juegos de loteria activos.

Para estos fines, producto fue el intangible especifico con sus servicios inherentes, que la
empresa crey0 que satisfaria al mercado objetivo que buscaba alcanzar, y comprendi6 la seleccion
del servicio o lineas de servicios que se van a prestar, su disefio, marcas, formas de presentacion y

demas caracteristicas que lo identifican y, deseablemente, lo distinguen de los demas.

El precio fue el valor en dinero que se considerd correcto y justo para el mercado objetivo
Yy que fue determinado tomando en cuenta principalmente, la competencia y las restricciones
legales, aunque también intervinieron los costos de prestar el servicio y el margen de utilidad
necesario. Se busco que el precio fuera competitivo en el sentido de que atrajera a 1os comprado-
res. La politica fue cambiando con el transcurso del tiempo hasta llegar a la de precio diferenciado
por producto dirigido a segmento distinto de mercado. Fue mas alto o igual que el de la compe-
tencia cuando la empresa tuvo medios de dar a su ‘oferta total’ una identificacion distintiva o un
valor agregado que justifico el excedente de precio y los clientes estuvieron dispuestos a pagarlo.
Fue inferior cuando la eficiencia de la empresa le permitio hacer del precio mas .bajo una fuerza
competitiva y el mercado se mostré sensible a comprar mas o a preferir al producto de menor

precio.

La promocién fue la manera de informar al cliente acerca de la existencia del producto
intangible creado para su satisfaccion, de sus caracteristicas ventajosas, del valor que puede
derivar del producto, etc. Incluyé el proceso en que el cliente tomd conciencia con apoyo en la
publicidad, la prueba del producto mediante esfuerzo personal, su consumo y adopcién por

compra reiterada.
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El punto de venta fue la forma de acercamiento al cliente (del mercado objetivo defini-
do), con base en el criterio de facilitar el acceso con la debida oportunidad, o sea el lugar correcto
en el momento preciso. Dada la distribucion en voliimenes enormes que requieren las loterias, los
puntos de venta fueron estructurados en una red lo mas uniforme posible y comunicada en tiempo

real.

Todo cuando se hizo para incidir sobre los mercados, estuvo en funcién de las decisiones
que se tomaron en el transcurso del tiempo sobre estos cuatro elementos de la mezcla de merca-

dotecnia, p2ro no uno por uno sino en el contexto de la oferta total.

11.1 La Oferta Total

Oferta total de la empresa de loteria:
Poner al alcance de las mayorias,
entretenimiento de calidad.

Hemos encontrado la mencién de los cuatro elementos de la mezcla de mercadotecnia
desde autores que escribieron acerca del tema en 1930 como Collins®. Sin embargo, lo eficaz fue
considerar que todos ellos formaban la oferta total que la empresa hacia a sus mercados definidos,

sobre todo porque se trataba de productos intangibles y de servicios.

Los clientes o jugadores de loteria no compran un producto en si, sino la oferta total
representada en el boleto por el que pagan. Compran un conjunto de servicios y condiciones en
las cuatro P de la mezcla de mercado; compran una oferta total que se ha buscado sea atractiva y

eficiente y que satisfaga al cliente.

El conzepto de oferta total produjo cambios importantes en la gestion de mercadotecnia
del servicio de entretenimiento a base de juegos de loteria, pues los esfuerzos se orientaron a la
diferenciacion, lo ms clara posible, de los atributos del producto intangible y a tratar de satisfacer
las expectativas que produjo la oferta en el piblico, con atencién particular a mantener la calidad

en la sincronia de la produccién-venta. Debido a esto, la planeacién tactica se hizo por ciclos

“* Collins, George Rowland, “Marketing”
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completos de operaciones, desde ¢l punto en que nacia hasta su punto final de registro contable, y
a considerar en conjunto el disefio del producto intangible, su precio, la comunicacién a los
agentes y al publico y la red de distribucién como un todo enlazado y armonioso para poder: a)
Dar respucsta adecuada a las necesidades de los concursantes y altos niveles de satisfaccién; b)
Lograr alta y estable participacion del mercado y de los concursantes en lo individual, gracias a la
diferenciacion de la oferta como arma para competir y convencer a los consumidores de la
superioridad de tal oferta con respecto a las de la competencia; c) Mantener niveles crecientes de

ventas; y, d) Obtener alta rentabilidad para los fines altruistas.

La Tecnologia Mejora la Oferta Total

La tecnologia permite mejorar la oferta tota! en el ambito de los servicios de esparcimiento
o diversion, tal como fue en esta empresa de loteria. La repercusién benéfica se dio en dos
vertientes: en primer lugar, la posibilidad de crear nuevos productos y perfeccionar los existentes
y, en segund> lugar, la posibilidad de mejorar la gestion de mercadotecnia en todos sus aspectos.
Los avances tecnoldgicos mas impactantes fueron los relacionados con la electrénica tanto en sus

aplicaciones al procesamiento de datos como en las comunicaciones.

El desarrollo tecnologico de la informacion permitio a la empresa mejorar sus Servicios y
crear nuevos servicios con mayor facilidad. Como en los juegos activos el concursante hace sus
elecciones personales y construye su propio juego dentro de las reglas de la oferta al piblico, es
indispensable registrarlas individualmente con fidelidad absoluta, en forma remota y en tiempo

real, en procesos con duracién no mayor de tres segundos.

La tecrologia de comunicaciones remotas con transmision de datos por lineas telefonicas
que se empleaba en tres paises superindustrializados, tuvo que ser descartada dadas las carencias
y limitaciones el nuestro en los afios 1980s. La tinica opcion viable fue la comunicacién al través
del aire, por lo que tuvo que disefiarse una tecnologia de transmision de datos via frecuencias de
radio para poder comunicar las terminales instaladas en los puntos de venta o agentes, con los

modernos sistenas de computacién. Este desarrollo permitio ampliar notablemente la red de
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distribucion y acceder a puntos de venta de mejor calidad inalcanzable con los sistemas

convencior.ales.

Otra ventaja consistié en mayor recaudacién por ventas de los concursos, gracias a: ganar
mercados ce mayor poder adquisitivo que los que se estaban sirviendo (la méas amplia y moderna
red de distribucién permitié alcanzar y satisfacer nuevos segmentos de mercado de consumidores
que sdlo wiilizan los servicios que dan méxima comodidad y ahorro de tiempo), prolongar el
periodo de ventas de los concursos a todos los dias de la semana y ampliar los horarios hasta poco
antes de celebrar los sorteos o iniciarse los partidos deportivos; registrar las elecciones individua-
les en las computadoras centrales antes de expedir el boleto, fortaleciendo la confianza del cliente;
atenderlo agil y rapidamente (en tres segundos) tanto al venderle como al prestarle los servicios
complementarios de informacion, pago de premios {como su importe es variables y hay que
deducir impuestos en distinto porcentaje y en unos casos si y en otros no, se le dio la confianza de
que cobraria lo justo), tener comunicacion instantanea con todos y cada uno de los agentes y
vigilar su operacion en todo momento desde el centro de operaciones, facilitar la descentraliza-
¢cién de los servicios en todo el pais y en miles de puntos de venta, en forma confiable, rapida y a
menores costos; v, acentuar la flexibilidad institucional para meodificar los concursos desde el

centro via las terminales remotas.

El sector de los servicios tiene una dinamica de cambio mas acelerada que los otros secto-
res productivos y va predominando cada dia en cuanto a dar ocupacién y contribuir al producto
interno bruto. La rapidez con que se dan los cambios en la industria de los juegos de azar es cada
dia mayor. Los productos nuevos pasan en breve del desarrollo al disefio y al mercado. Las
empresas de loteria que permaneceran en él seran las que logren mantenerse al borde de la

tecnologia.

Los mercados cambian, surgen mas productos y servicios en la competencia por el gasto
del consumidor; éste va profundizando su conocimiento de dichos satisfactores y se va haciendo
mas exigente en sus expectativas. Las empresas tienen que estar renovando sus ofertas para
mantenerse en las preferencias del publico. Particularmente en la mercadotecnia de productos
intangibles, la tecnologia permite mejorar la oferta total a los mercados, con flexibilidad y relativa

rapidez, segir podemos apreciarlo en la ilustracion 36 que ayuda a explicar lo que ocurre en los
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mercados cuando no se hace algo en el ambito de la tecnologia, cuando la mejoramos y cuando la

revolucionamos. En cada uno de estos tres casos, se producen efectos diferentes en el tamafio y

variedad de: los mercados. atendidos.

Tlustraciéon 36

EL CAMBIO TECNOLOGICO EN LOS MERCADOS

actuales de manera
diferente

productos, atracr a nuevos
segmentos de mercado

NOVEDAD ]
TECNOLOGICA SIN CAMBIO TECNOLOGIA NUEVA
TECNOLOGICO MEJORADA TECNOLOGIA
EFECTO EN EL
MERCADO
INMOVILIDAD REFORMULACION REEMPLAZO
NINGUN CAMBIO AL | Las ventas no crecen. Cambios al producto para | Reemplazar el producto
MERCADO Peligro de que bajen optimizar los costos y la | con uno nuevo basado cn
calidad mejor tecnologia
RECOMERCIALIZAR PRODUCTO EXTENSION DE LA
Con tacticas de ventas y MEJORADO VIDA DEL PRODUCTO
MERCADO relacion con los clientes Mejorar la utilidad que el | Con nueva tecnologia
FORTALECIDO actuales, hacer que producto da a los clientes | agregar nuevos productos
compren mas. para que compren mas. a las mismas lineas para
servir a mas clientes
NUEVO USO AMPLIACION DEL DIVERSIFICACION
L Agregar nuevos segmen- | MERCADO Con nuevos productos
MERCADO NUEVO tos que usen los productos | Con cambios a los desarrollados con nueva

tecnologia, ganar nuevos
mercados.

A continuacion se aplican estos conceptos a las empresas de loteria de juegos activos. las

acciones de recomercializar y nuevo uso consisten de fortalecer las tareas de comercializacion

pero sin cambio tecnologico. Las acciones que permiten aumentar las ventas dentro de los mismos

mercados son .as de recomercializar, reformulacion y producto mejorado. Las que aumentan
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las ventas como consecuencia de hacer crecer los mercados, son las de nuevo uso, ampliacion

del Mercado, reemplazo, extension de la vida del producto y diversificaciéon.

INAMOVILIDAD .- Sin hacer cambios a la tecnologia ni a los métodos de comercializa-
cién, no s¢ puede esperar aumento en las ventas. Segun la experiencia, después de un cierto
tiempo sin zambios, las ventas tienden a bajar por alguna reaccion de la competencia para llevarse

a los clientes de la empresa. En la dinamica de la comercializacién, lo que no sube, baja.

RECOMERCIALIZAR.- Después de una revision de las tacticas y acciones comerciales
que se estan aplicando, se pueden decidir cambios que tengan el efecto de mayor penetracién de
los mercadcs atendidos, como capacitacion del personal o nuevos programas de capitacion de los
agentes y sus empleados, o reuniones con los agentes y platicas y peliculas motivacionales,

mejorar la cortesia e interés con que se atiende al pablico, ‘reposicionar’ un producto, etc.
]| P P

NUEVO USO.- Sin hacer cambio tecnologico alguno, se puede introducir un producto ya

existente a un nuevo mercado (mismo producto en nuevo mercado).

REFORMULACION.- Se pueden hacer cambios a los procedimientos para prestar el
servicio que, sin aumentar las ventas, amplie el margen de utilidad al reducir costos. Por ejemplo,
cuando en los concursos Prohit y Protouch con dos modalidades cada uno que implicaban varios
procesos separados para capturar la apuesta, se planteé la adquisicion obligatoria de las dos

modalidades, en cada respectivo juego Prohit-Carrera Inicial y Protouch-Touch Down Inicial.

PROLUCTO MEJORADO.- Al aplicar mejor tecnologia al proceso generador del
producto intangible, se puede mejorar la utilidad que actualmente tiene para los clientes y, por
tanto la utilidad que ellos perciben del producto. Se trata de mismo mercado con mismo producto
pero mejorado en algunos aspectos para incrementar la venta individual. Por ejemplo, lo que
ocurrio con las quinielas deportivas cuando se sustituyo la captura manual de las apuestas por su
registro en tiernpo real a base de terminales remotas. La compra individual en el mismo mercado
aumento al sentir el cliente mayor confianza en el nuevo sistema que superd las eventualidades de
sus apuestas que antes estaban sujetas a transportacion fisica, lectura, validacion y otros engorros,

de las tarjetas perforadas en que se captaban,
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AMPLIACION DEL MERCADO.- Por lo general, la tecnologia mejorada en algun
producto va a provocar cambios en €l que lo haran Ilegar a nuevos mercados o que permitiran
atraerlos. ~"al ocurrié con las terminales en linea que en 1985 permitieron establecer agencias en
puntos de venta de més alto nivel socioeconomico antes inaccesibles porque el anterior sistema
requeria mayor espacio para la operacion, producia desechos de la tarjeta y era lento provocando
filas de espera. Este tipo de acciones permite llegar a nuevas zonas geograficas y atenderlas,
aumentando asi las ventas. En el caso de la empresa de loteria, ha llegado con su red de terminales
que captan apuestas y las procesan en tiempo real, hasta mas de 70 ciudades. Otra forma de
expandir los segmentos de mercado es el lanzamiento de productos regionales, aquellos especial-

mente adaptados a las necesidades de areas geograficas determinadas.

REEMPLAZQ.- Los desarrollos importantes de la tecnologia llevan a introducir algin
nuevo producto que desplaza la demanda del anterior. El avance tecnolégico acaba imponiendo el
reemplazo, por lo que ia empresa de loteria debe permanecer alerta para ser la primera en introdu-
cir este tipo de cambio y sacar de ello ventajas competitivas. Entre las estrategias mas dificiles de
poner en prictica, esta la de defender los segmentos actuales de mercado lanzando productos
nuevos que compitan directamente con los existentes, inclusive los de la propia empresa pues ser

requiere visi¢n y asuncion de riesgos.

EXTENSION DE LA VIDA DEL PRODUCTO.- La mejor tecnologia da la oportunidad
de que la empresa use los mismos canales de comunicacion y distribucion para servir al mismo
mercado. La ampliacién de las lineas del mismo producto puede tomar dos direcciones: Puede
proporcionar a los consumidores algunas variaciones y atraer nuevos clientes en el mismo merca-

do, o bien puede aumentar las lineas de productos de la empresa.

DIVERSIFICACION .- La aplicacion de los avances tecnoldgicos en el ambito de las
loterias permite el desarrollo de mercados nuevos al hacer factible el alcanzarlos con productos
que sean totalmente nuevos. Hisrich recomienda no confundir la imagen percibida por la propia
empresa como novedad de pfoductos anteriores o existentes hecha con el proposito de producir la
percepcion de novedad en el consumidor, con los auténticos productos nuevos que cambian en
forma importante la conducta y habitos de los consumidores y que son los “basados en nueva

tecnologia y representan algo completamente diferente de lo que habia disponible en el mercado
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antes de su aparicion™. Ejemplos de los avances tecnologicos de tiempos remotos fueron el
fuego, la zgricultura, la rueda, la escritura y, de nuestro siglo fueron el transistor, la astilla de
silicon, la esintegracion del atomo y, mas recientemente, la computadora personal, la pelicula de
video, las comunicaciones por satélite. Ejemplos de avances tecnolégicos en las loterias gracias a
los avances en la electronica y las comunicaciones, son los sistemas de captura y proceso con
terminales remotas y las terminales de autoservicio, que han cambiado la manera de manejar los
juegos con precision, control y confiabilidad plenos, y de distribuir los productos intangibles del
juego, los tipos de juego que van haciéndose cada vez mas activos y han ampliado sin limite el

territorio que puede ser servido facilitando la incursion en nuevas areas de mercado.

Tecnologia y Seguimiento Del Mercado

En la empresa de loteria orientada a dos mercados, el de consumidores y el de intermedia-
rios, representd particular interés el seguimiento del segundo. Con una red de distribucion mayor
que 5,000 puntos de venta, la informatica avanzada permitié el seguimiento individual y sirvio de
apoyo para darles un trato personalizado. También permitio llevar al dia su cuenta corriente
individual, tento con propdsitos histéricos, contables y administrativos y como herramienta eficaz
de gestion de mercadotecnia para aumentar las ventas. Los bancos de datos de los agentes permi-
tian, con facilidad y rapidez, clasificarlos conforme a varios criterios utiles como el giro de su
negocio conexo, sus niveles de venta semanal, su distribucion geografica, su ruta de supervision,
su antigiiedad, su historial de pagos, etc. Esta comercializacion directa permitio €l trato y conoci-
miento individual de los agentes aun cuando llegaron a ser tan numerosos, teniendo una gestion

comercial eficaz por sus postbilidades de conocimiento y de control.

Posicionamiento de La Oferta Total

El posicionamiento, palabra de cuiio reciente en las actividades de mercadotecnia, consiste
en ubicar el servicio del juego de azar y entretenimiento, en un lugar distinto y valioso en la mente

de los consumidores que forman el mercado objetivo. El posicionamiento eficaz se refiere no

# Hisrich, R., y Peters, M., “Marketing a New Producto,” P4g. 8
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Gnicamente al producto en si mismo sino a la oferta total de la empresa. En mercadotecnia de
bienes o productos tangibles, se habla de cuidar las cuatro C: la compaiiia, los clientes, la compe-
tencia y los canales de distribucion. En la practica de la empresa de loteria, el posicionamiento se
concibe como la posicién relativa de conceptos en la mente del consumidor que se logra por
asociaciones y disociaciones conscientes o inconscientes, y por comparaciones siempre conscien-
tes. Como es relativa, intervienen entonces otros elementos y uno destacado es la competencia y
sus producios y servicios. El mejor servicio es aquel que proporciona mayor satisfaccion que los
de la competencia. Por ejemplo, una formula usada para posicionar el juego parimutual de
nimeros fue anunciar la bolsa garantizada minima para el primer lugar de varios millones de
pesos, acorapafiada de la frase “...por solo cinco pesos”, a fin de establecer en las mentes la
asociacién de poder ganar millones de nuevos pesos con un boleto cuyo costo unitario era de muy

poco, y diferenciar el producto de otros juegos en donde este contraste no es posible.

Para lograr el posicionamiento deseado, por ejemplo el de la frase “Mucha diversién por
poco dinero” y relacionar la diversion con la posibilidad de ganar millones de nuevos pesos, fue
necesario ccmunicar al publico objetivo, las caracteristicas del juego, los beneficios que puede
proporcionar, las ocasiones en que vale hacerlo, y su posicion relativa y ventajas con respecto a
los productos de la competencia. Asi se provocaron las asociaciones, comparaciones y disociacio-
nes mentales, conscientes € inconscientes que llevaron al posicionamiento favorable del juego en
cuestion. Todos estos esfuerzos para lograr el posicionamiento obedecieron a que los consumido-
res no consumian los productos que, en su mente y como resultado de la comunicacién transmi-

tida por las empresas de su oferta total, incurrian en la falla de:

- subposicionamiento: error por defecto que se reconoce cuando el mercado tiene una

idea vaga del producto o servicio,

- sobreposicionamiento: error por exceso que se detecta cuando el mercado tiene una idea
estrecha o equivocada del producto o servicio porque haya sido bombardeado con informacidn
que no le ha permitido asociaciones claras y directas, o el exceso de la misma ha creado una

confusion que resulta mentalmente rechazada por el consumidor,
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- posicionamiento frustrante: consecuencia de promesas comunicadas pero incumplidas a
la hora de comprar el producto o buscar las garantia (cuando se hace publicidad en donde no esta

disponible o no se hacen validas las garantias),

- pusicionamiento dudoso: cuando la comunicacion sea por medios masivos o directa, no
transmite los elementos esenciales del producto o servicio, o la campafia es incoherente y siembra

dudas sobre el producto o sobre la empresa.

A continuacién se analiza cada uno de los cuatro elementos de la oferta total de la

empresa de loteria activa.

11.2 Producto

Un producto disefiado para atraer a todos
acabard por no atraer a nadie.
Su disefio debe estar ligado con un mercado.

Producto es todo aquello elaborado por esfuerzo humano o mecanico, de ahi que este
término pueda aplicarse en la mercadotecnia a los bienes tangibles y con valor econémico que
producen los seres humanos, y también a los servicios, aunque en este caso se trate de productos
intangibles. En este trabajo, el término producto se usa como un concepto global de procesos que
proporcionan algiin valor a los clientes. En la industria del juego y, particularmente en el de
loterias, adquiere importancia singular que el producto (el servicio de diversion o esparcimiento

que se presta), sea competitivo y del gusto de los posibles compradores.

Ventaja De Ser Intangible

Un servicio es un producto intangible (que incluye algunos elementos tangibles) y, gracias
a que no se puede tocar, gracias a su inmaterialidad, es mas flexible que los bienes tangibles. Esta
flexibilidad se denota en cuatro condiciones: para los cambios, para personalizar, para ganar

lealtad y para dar un servicio completo en pasos.
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1. FLEXIBILIDAD AL CAMBIO.- Hay mayor posibilidad de cambios al producto y de
mejorar aspectos selectos del servicio sin necesidad de redisefiarlo completamente. Dada la
produccion del servicio sincronica a su venta y utilizacion por parte del cliente, se puede modificar
con mayor facilidad que los bienes tangibles, a partir de una fecha prevista y en forma generaliza-
da. Esto es una ventaja pues se pueden aprovechar mejor las coyunturas del mercado y la apari-
cién sibita de alguna oportunidad; se puede reaccionar mejor y mas rapidamente al detectar un
nuevo nichy de mercado que amerite atencion inmediata, o al hacer una nueva segmentacion del

mercado actual.

Como los segmentos del mercado son subgrupos de consumidores con deseos, necesida-
des y expectativas homogéneos, la mejor estrategia es disefiar el producto, en nuestro caso, los
servicios de manera que satisfagan las necesidades del segmento de mercado o subgrupo que sea
mas rentable y de aquel que responda mejor a los esfuerzos de mercadeo. Asi, con solo atacar dos
segmentos c'e mercado se obtienen mejores resultados que intentando hacerlos llegar a una masa
indiferenciacla y enorme de supuestos clientes. En pocas palabras, el ajuste o adaptacién de los
servicios en una estrategia que incluye segmentacion del mercado, es mas rapido que cuando se

trata de productos tangibles

2. FLEXIBILIDAD PARA PERSONALIZAR - Hay mayor posibilidad de dar caracteristi-
cas individuales a lo que se vende. En la masificacion del consumo que vivimos principalmente de
los productos de bajo precio, resulta muy costoso ofrecer servicios a la medida y, sin embargo,
los consumidores mexicanos desean ser tratados no como masas sino como individuos y con
alguna distincion. En el caso de la industria del juego, donde mejor se puede dar la personaliza-
cion del servizio y al bajo costo unitario al que tiene que ser vendido, es en las llamadas “loterias
activas” que son de distribucion masiva y en las cuales el concursante construye su apuesta a base
de elecciones propias dentro de la gama de posibilidades que le dan las reglas de la oferta al

publico.

Otro rasgo de personalizacion del producto se da en el contacto personal de quien presta
el servicio con el cliente. El inicio de la relacion implica proporcionarle informacion acerca de los
servicios dispcnibles y, en su caso, ensefiarle a jugar (explicarle las reglas del juego, la forma de

marcar sus elecciones, de consultar los resultados para conocer si es o no ganador, de cobrar

109




premios, etc.) Esta atencion se ha dado en campaiias de promocion por conducto de los promoto-
res y en la vida cotidiana por el agente buscando con su servicio la vinculacion permanente del
cliente cor su agencia. Esto puede cambiar la impresion del cliente sobre la calidad total del servi-
cio y apegarse a una agencia en particular. A diferencia de lo aqui dicho para un producto intangi-

ble, la estandarizacion del producto es la regla para los bienes tangibles de consumo masivo.

3) FLEXIBILIDAD PARA GANAR LA LEALTAD.- Los productos intangibles nos dan
las mejores posibilidades de ganar y conservar la lealtad del cliente hacia el servicio o la marca,
cuando se canalizan positivamente las cargas emocionales que pueden ocurrir al prestarlo, por lo
siguiente: asi sea breve, en la venta se establece una relacion personal, el cliente participa activa-
mente en ¢l proceso de produccién-venta-consumo y puede requerir algin apoyo generandose
entonces una carga emocional: tension ante el desconocimiento de algin aspecto del proceso,
preocupacisn de cometer alglin error, confusién, impaciencia. La intervencién del factor humano
de la empresa o de la agencia, puede aliviar estas tensiones y dar apoyo al cliente dejandole una
fijacién de buenos recuerdos o impresion grata que fortalezca su lealtad al juego y a la agencia
con el doble efecto de hacerlo retornar para volver a comprar y de difusion personal, acerca de

sus experiencias positivas en la agencia.

4) FLEXIBILIDAD DE SERVICIO EN PASOS - En el caso de las loterias activas, el
servicio al cliente se puede dar por etapas dependiendo de la rapidez con que se realice el juego.
Cuando el juego es rapido por la brevedad entre la compra, saberse ganador o no y hacer efectivo
el premio, todas estas etapas se dan en el momento y en un solo contacto con el cliente. Pero
cuando hay lapsos entre los tres pasos mencionados, el servicios e presta en etapas, primero la
venta, el lapso de espera hasta la fecha y hora de celebracion del sorteo o publicacién de resulta-
dos y selecc 6n de ganadores, y luego el retorno para cobrar el premio. En estos casos, la calidad
del servicio =n el punto de venta es crucial para conservar al cliente y convertir estas vueltas a la

agencia en ua0 de sus habitos.
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Producto Aparente y Producto Esencial

Dada la importancia que tiene la claridad de los conceptos, ser definieron los relativos al
producto. Se consideré que el producto aparente de los juegos de loteria activos que compraba el
cliente, erz. el boleto. El producto esencial que compraba eran las emociones que producia una
apuesta de dinero a un resultado futuro que podia ser puramente aleatorio o dar espacio a la

habilidad y experiencia del jugador.

Los servicios eran productos intangibles pero sus condiciones y caracteristicas se asenta-
ban en eleraentos concretos, en documentos. En el caso de los juegos de azar activos, el boleto
fue un elemento fisico, tangible. Consistia de un trozo de papel con la informacion suficiente para
hacer referencia a los derechos y obligaciones de su tenedor. Juridicamente, al comprar el boleto
el cliente adquiria derechos y obligaciones. Sus derechos implicaban para la empresa ¢l conjunto
de servicios que debia prestarle con la mayor eficiencia posible pues eran la ‘oferta total’ consis-
tente de: producto interesante a precio competitivo, con promocion entusiasta y en puntos de

venta comoiios.

En cuanto al producto, se distinguieron: el producto intangible medular, el servicio
basico, los servicios facilitadores y de apoyo, la presentacion visual o aspectos visuales del servi-

cio y la marca.

a. El producto intangible medular tenia dos lineas: juegos basados en deportes y juegos de
numeros. Los primeros requieren habilidad y los segundos son juegos de azar puro (Ilustracién

37). La actividad comercial de la empresa era la venta de apuestas para esos concursos.

b. El servicio basico: proporcionar emociones, diversion esparcimiento, formas gratas de

emplear el tiempo libre u ocio.

c. Los szrvicios facilitadores y de apoyo: Se describen y ejemplifican en la ilustracion 41.
Los servicios de apoyo se prestaban antes de realizar la venta (bolsas garantizadas para facilitar el
posicionamiento de las expectativas de premios, amplios horarios de servicio en las agencias,
amplia red de agencias, ensefiar a jugar, explicar el proposito y las reglas), durante la venta (apoyo

a los concurszntes que lo requieran para construir sus apuestas), y después de la venta (resulta-
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dos de los concursos y sorteos, leer el boleto con la terminal para que conteste st tiene premio, de

qué impor e, pagar los premios, aclarar dudas).

a. La presentacion visual del servicio: eran los volantes en los que el concursante construia

su apuesta a base de marcas legibles por la terminal y los boletos que ésta emite e imprime.

€. La marca: fue el nombre que se puso a los productos basicos para distinguirlos de los
demas existentes en el mercado y fue la seial visible de que se tenia propiedad intelectual sobre
ellos. Cadz. nombre es cuidadosamente planeado dentro de las actividades de publicidad orienta-
das a la diferenciacion del producto, con el proposito de provocar en los mercados posiciona-

mientos precisos, COITectos y positivos.

Calidad Global

Para que lo aceptara y buscara el publico, el servicio necesito tener determinadas caracte-
risticas de calidad global en cuanto a su: 1) disefio, 2) infraestructura para su ejecucion o produc-

cion al requerirlo el cliente, 3) los controles de calidad y 4) los aspectos visibles del servicio.

1) DISENO.- Se trat6 de delinear las caracteristicas matematicas y técnicas del servicio,
las cuales debian corresponder a las necesidades y expectativas de los consumidores en potencia.
El disefio de los nuevos juegos de loteria se emprendié después de haber estudiado las necesida-
des del publico al que se queria satisfacer. La idea dominante en esta etapa fue la de ajustar las
caracteristicas del producto para que fueran lo mas cercanas posibles a lo que queria la gente. El
disefio del servicio comprendid varios aspectos: la concepcion del servicio, el trazo del proceso
para prestarlo, el traze de la participacion del consumidor en el proceso, la articulacion del punto

de venta con el centro de operaciones de la empresa y la infraestructura para prestar el servicio.

La ccncepcion del servicio, en este caso un juego, se inicid con el repaso de los que se han
creado en el mundo y pudieran adaptarse a las caracteristicas del mercado o con una iniciativa
generada en la propia empresa que se tenia registrada en su inventario o ‘arsenal’ de nuevos
juegos. En la industria del juego de azar, tienen papel preponderante las matematicas para tres
aspectos funcamentales: el disefio de los juegos, el calculo de sus impactos en ¢l corto y mediano

plazos, y el célculo de las reservas necesarias para operar con finanzas sanas.
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El proceso para prestar el servicio consistié de visualizar todos los pasos que habia que
dar para que el servicio disefiado pudiera ponerse a disposicion de la clientela en el punto de

venta, teniendo en mente la satisfaccion de expectativas en cuanto a duracion total del servicio,

lapsos de espera preliminar o posterior, limpieza, etc.

La participacion del cliente en el proceso debia limitarse a los medios para que expresara

sus preferencias o selecciones entre las que permitia la oferta de la empresa, buscando la

Tlustracion3s8

DISENO DEL PRODUCTO INTANGIBLE CON CALIDAD GLOBAL

DISENO DEL SERVICIO
1. Del Prodicto Intangible Medular

2. De los Servicios Facilitadores

3. De los Servicios de Apoyo

Caracteristicas generales

Del servicio mismo Caracteristicas matemdticas
Elementos tangibles

Del procese para En Centro de Operaciones

prestar el servicio En los Puntos de Venta

De la Participacién del

Previa al servicio

EJECUCION DEL SERVICIO

Produccion, venta y Consumo

Consumidor Durante el servicio
Infraestructura para prestar el Infraestructura fisica (sistemas
servicio electrdnicos y comunicaciones)

Factor Humano

Articulacion del punto de venta
con €] centro de operaciones de la

Vinculacién de cara 4rea de la
empresa con ¢l agente en distintas

ASPECTOS VISIBLES
DEL SERVICIO

simultidneo o sincronico empresa de loteria actividades o para diversos
propositos
CONTROLES DE CALIDAD Calidad global Calidad técnica
Calidad funcional
Material Operativo Produccién centralizada

Distribucion a puntos de venta

Presentacion y decoracion de los
puntos de venta

Matertal Promocional
Equipos y personal

simplificaciorn maxima y el manejo sencillo. En este aspecto se procurd que las necesidades de la
empresa estuvieran subordinadas a los intereses del cliente, que las medidas de control que se
implantaron tavorecieran predominantemente a dichos intereses y que asi pudiera percibirlas el
cliente. Por ejemplo, la empresa tenia el objetivo técnico de mantener el nivel de seguridad interna

del servicio para captar con toda fidelidad las apuestas individuales de los concursantes; tal
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objetivo no tenia que representar tareas adicionales ni complejas para el cliente sino todas las
tareas de control debian recaer en el procedimiento a cargo de la empresa misma. Para facilitar la
participacion del cliente, hay que poner a su alcance las instrucciones de cémo hacerlo, las cuales
eran breves, claras y completas, contenian ejemplos e incluian la transcripcion textual o bien la

sintesis de las disposiciones legales aplicables.

Los juegos de loteria funcionan con base en reglamentos que se publican previamente al
lanzamient> al mercado. Dado que dichos reglamentos prevén las diferentes situaciones que
pudieran presentarse respecto a cada juego, sefialan derechos y obligaciones ademas de las carac-
teristicas y condiciones del juego mismo. Es condicién que el consumidor conozca el reglamento
correspondiente al juego en que participa. Por o tanto, es necesario resumir aquellos aspectos
mas importantes y darlos a conocer en los volantes, en los boletos y en otros materiales del punto
de venta. S3 requirid insistencia en la politica de atencién preferencial al cliente y disciplina en la
organizacion para no caer en la tentacidén de llenar los procedimientos de complicaciones que

atendieran a los reglamentos pero que pudieran alejar a los compradores potenciales.

La empresa de loteria puso cuidado en que los formularios para el cliente fieran sencillos,
claros y hatlaran por si mismos. En el disefio del servicio se buscaron procedimientos también
sencillos y rapidos con apoyo en tecnologia de punta, y en los cuales los requisitos de control
descansaran en la empresa con el lema de “subsanar el control a base de procedimientos electrd-
nicos eficaces y registro confiable”. Dicho registro se realizaba en 6 dispositivos electronicos de
archivo instalado en sistemas de cdmputo que funcionan en forma duplex, o sean dos sistemas de
computadoras enlazados entre si que operaban sincronizadamente para que, aun en el caso de que
se llegara a presentar falla en alguno de ellos, el otro continuara operando hasta la correccion de
la falla y reanudacion de la doble operacion. El registro de cada apuesta se realizaba antes de que
la terminal remota emitiera el boleto impreso, con lo cual el concursante tuvo la garantia de parti-

cipar en el juego de su eleccion.

La norma en este caso consistié en evitar que el procedimiento para vender a los clientes y
prestarles otros servicios, fuera dificil de comprender y de manejar, y que los colocara en
posicidn de angustia que llevaria al rechazo. También hubo qué evitar que en los procedimientos

en que interviniera el cliente o que se realizaran en su presencia, existieran huecos o situaciones
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ambiguas que pudieran plantear reclamaciones y situaciones de dificil aclaracion. Las complicacio-
nes del control se programaron para que fueran las maquinas, a su velocidad electronica, las que
realizaran las pruebas previas al registro (controles a la entrada de datos) impecable y conforme a
los deseos del cliente. La empresa de loteria se preocupd de eliminar cualquier complicacion que
pudiera impedir la interaccion fluida entre el consumidor y el servicio, y el flujo libre de informa-
cién y emotividad entrambos, sobre todo considerando que el servicio basico que se ofrecia era
proporciorar emociones, entretenimiento, diversion, esparcimiento, formas gratas de emplear el

tiempo libre y de hacer algo con el ocio.

Tustraciér. 39 ASPECTOS CRITICOS DEL DISENO DEL PRODUCTO:
JUEGOS DE LOTERIA ACTIVOS

DISENO DIIL SERVICIO DISENO DEL PROCEDI- DISENO DE LA INTERVEN-
MISMO MIENTO PARA PRESTARLO | CION DEL CONCURSANTE

Juegos exitosos en otras parte del Amplia red de puntos de venta para | Reglas del juego simplificadas,

mundo, debiclamente adecuados al | acercarse al concursante. pucstas a la vista.
gusto de los 1nexicanos y dimensio-
nes de los mercados objetivo. Sistema electrénico de captura de Folletos explicativos (tripticos)
apuestas con terminales remotas.
Juegos sencilios y atractivas por las Carteles motivadores del impulso
emociones que despiertan, Comunicacién en tiempo real, por | de compra.
radio en ciudades y microondas
Reglas del juego lo mas claras entre ciudades. Volante impecable para que el
posible. cliente marque sus selecciones, con

Lectura dptica de volantes y boletos | facilidad y rapidez.
Fomentar el conocimiento de los

concursantes. Controles automaticos a la entrada | Elementos para escribir, puestos al
de los datos, durante todos los alcance,

Campafias de comunicacion procesos y a la salida.

permanente hacia los mercados

objetivo. Emisién del boleto después de

registrar la apuestas, con todos los
Legalidad del joego en reglamen- requisitos legales y datos ttiles
tos: emision, reformas, derogacion, | para el cliente.

abrogacion y autorizaciones perti-
nentes antes de lanzar nuevos

i’ueﬁos o cambics, al mercado.
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Desie la etapa de disefio, fue muy importante prever los problemas que podrian presen-

tarse duranie la ejecucion del servicio, determinar sus causas y, cuando caian dentro del control

de la empresa, disefiar los mecanismos para resolver cada uno de ellos con sus procedimientos

especificos a fin de ponerlos en practica antes de lanzar al mercado el servicio. A manera de

ejemplo, la ilustracion 40 presenta una tabla que ayuda en esta labor previsora.

Ilustracion 40 PREVISION DE PROBLEMAS EN LOS ASPECTOS CRITICOS
ASPECTO CRITICO PROBLEMAS PROBABLES MECANISMO DE SOLUCION
Impugnacidn de los resultados. Comisién de Reclamaciones.
Premios caducos. Definir su destino.
Reclamacion de premios caducos. Comision d Reclamaciones
Indefinicién de las expectativas de | Bolsas garantizadas en juegos
premios. parimutuales.
FUNCIONALIDAD DEL
JUEGO MISMO Quejas y reclamaciones de la. Instancia: Oficina de Aclaracio-
cualquier indole (sus causas sélo nes, Direccion Técnica.
podrén ser la incomprension de las | 2a. Instancia: Oficina de Quejas de
reglas de los juegos o dolo respecto | Contraloria Interna.
a su aplicaci6n), 3a. Instancia: Direccion Juridica}
4a. Instancia: Comision de
Reclamaciones.
Interrupcion del servicio en las ‘Linea de Emergencia’ para resol-
agencias por falla de los equipos 0 | ver por teléfono el 70% de proble-
del agente al operarlos. mas. Si no, reporte por ‘correo
electrénico’ al Servicio de Mante-
nimiento para reparar en la agencia
fallas menores o sustituir equipo
PROCEDIMIENTQ PARA daiiado. Tiempo de respuesta <2
PRESTAR EL SERVICIO hs.
Mala atencién del agente segin Oficina de Supervisién Comercial,
queja del cliente o resultado de investigar y resolver: capacitacion
investigacion de la empresa. y motivacién del agente o Dar baja.
Falta de materiales en la agencia. Volante de quinielas deportivas sin
nombres de equipos impresos.
Procedimiento para dotar por
emergencia.
Revisidn de estadisticas,
INTERVENCION DEL No sabe jugar Apoyo del agente y sus empleados,
CONCURSANTE y ofrecerle “melaticos’, ‘cartones’
de nameros o ‘participaciones’
deportivas.
B |
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Se btuscd que el disefio del servicio fuera adecuado al mercado meta y que también lo
fuera el disefio del procedimiento para prestar el servicio y de las operaciones a cargo del cliente,
con el propasito de lograr: a) mayor nivel de satisfaccion del cliente; b) mayor lealtad del cliente
(no hay lealtad hacia lo que no se conoce o se vean dificultades en conocer), evitando la pérdida
de clientes (ue cambien de marca o servicio y deriven hacia otros juegos que, legales o clandesti-
nos, sean mis claros y accesibles; ¢) buena imagen de la empresa para conservar la confianza del
consumidor y ganar Ia de los no consumidores; d) reducir los costos de prestacion del servicio at
no tener qus dedicar més tiempo, personal, esfuerzo o recursos de otra indole para explicar el
funcionamieato del servicio, ensefiar a jugar explicando las reglas de los juegos y el uso de los
instrumentos y mecanismos para jugar; €) disminuir el nimero y acritud de las quejas y reclama-
ciones por ;alta de correspondencia entre las expectativas del consumidor (resultado de una

percepcion incorrecta del servicio, de lo que imaginé acerca de €l) y el servicio de juego obtenido.

El desarrollo de las tres etapas explicadas del servicio mismo, del procedimiento para
prestarlo y de las operaciones en que participa el cliente, se sujetd a control de calidad buscando

su equivalencia al control de la satisfaccion del consumidor.

La empresa de loteria elimin los errores en la alimentacion de los datos de cada apuesta,
haciendo que los volantes marcados por el cliente fueran leidos épticamente por la terminal. El
control de la calidad de cada apuesta se obtuvo mediante filtros e instrucciones de verificar datos
y campos, en los programas de computacion elaborados para prestar el servicio. Por ejemplo, la
norma de no aceptar apuestas incorrectas (aquellas que no atiendian a todas las reglas para parti-
cipar en cada juego), implico la verificacion en la terminal remota de los datos marcados en el
volante y cap-ados por ella mediante lectura optica. Por ejemplo, si un volante del juego parimu-
tual de nimeros tenia marcados menos de los nameros requeridos para jugar, la terminal lo leia,
percibia el eror y proyectaba en su pantalla la totalidad de nimeros, resaltaba los marcados y
pedia que se marcaran en su teclado los faltantes. Una vez atendido esto por el operador, la termi-
nal imprimia el boleto correcto. Con este tipo de controles incorporados a los procesos electréni-
cos, se garantizé la calidad plena de las apuestas que se registraban y de los boletos que emitia,
pues esto solo era posible hasta después de haber efectuado todas las comprobaciones

programadas.
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Las deficiencias y eventualidades que provocaban que una apuesta fuera tomada en el
punto de venta pero no registrada en el centro de operaciones de la empresa, se eliminaron gracias
al sistema d-= captura de apuestas con terminales remotas comunicadas en linea al centro de opera-
ciones, donde primero se registraba la apuesta y después se ordenaba a la terminal que imprimiera
el boleto respectivo. Cuando habia problemas en la comunicacion, lo peor que ocurria era que la
terminal no funcionaba y que ese punto de venta no pudiera atender al cliente, pero no que se

aceptara un: apuesta y no se registrara fielmente.

La captacion y canalizacion de quejas y reclamaciones adquirid especial importancia en la
prestacion de los servicios pues se los vio como indicadores extremos de bajos niveles de calidad.
Eran de tomrarse en cuenta las inconformidades, registrarlas, resolverlas y dar la mayor satisfac-
cion posible a quien las presentaba. No son elementos idoneos para controlar la calidad del servi-

cio sino indicadores para medirla y mejorarla evitando que se repitan.

Otro indicador indirecto de un nivel de calidad por debajo del deseable, fueron los premios
caducos, o sean los premios no reclamados en el lapso de vigencia de 60 dias. Fue necesario
estudiar las causas de que alguien con un boleto ganador de premio no lo reclamase oportuna-
mente, es decir, no hiciera uso de los servicios posteriores a la venta. Las causas mas frecuentes
fueron la falta de familiaridad con el procedimiento, o sea el desconocimiento de las reglas de los
juegos, del plazo de caducidad o del procedimiento para cobrar los premios. En menor medida
también se dio el desinterés en cobrar premios de importe bajo y el olvido del boleto. La inciden-
cia de quejas fue baja pero los premios caducaban, por lo que se bombardeaba a la clientela con
recordatorios del plazo de caducidad y promover el retorno a la agencia con el boleto para que la

terminal dijera si tenia o no premio y darle ahi el mejor servicio.

No fue: facil establecer indicadores objetivos de la calidad del servicio y, con los ejemplos
citados, vemos que muchas veces fueron indirectos cuando no se dispuso de informacién directa
sobre el comportamiento de las areas criticas del servicio. Sin embargo, la preocupacién de la
empresa de loreria por la satisfaccion de la clientela la llevé al establecimiento de normas o estan-
dares como, por ejemplo, el tiempo promedio de atencién por apuesta de 3 a 5 segundos desde la

introduccién del boleto a la terminal hasta el cobro. Cometido para la empresa de loteria fue ser la
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mejor en su género porque prestara el mejor servicio, buscara los niveles mas altos de satisfaccion

del jugador y gracias a ello obtuviera indices de rentabilidad altos y estables.

La empresa que ofrece mayor facilidad de manejo del servicio y tiene la disposicion de
resolver los problemas del consumidor y atender a sus necesidades y deseos, y dejar los procedi-
mientos complejos a cargo del personal de la empresa, gana mercado. Jugar una quiniela o una
combinacior. de numeros tenia que ser sencillo y rapido para poder vender millones de apuestas y
competir co las formas de loteria pasiva en donde todo esta preimpreso y el cliente solo tiene
-que decidir si compra o no. Un servicio facilitador, por ejemplo, para los clientes que anteponen la
rapidez a la cleccidn propia y para aquellos que gustan de dejar las elecciones a la suerte, son los
“Melaticos”. Como lo ha posicionado la gente, “la computadora escoge los niimeros” en forma

aleatoria y la terminal expide el boleto.

Un ejemplo de servicio que contrasta con el anterior, es la venta de seguros, caso en el
que la complicada pdliza y complejos formatos que hay que llenar requieren la intervencion de un
agente especializado que argumente lo necesario para dar la impresién de que es sencillo algo tan
lleno de condiciones y clausulas de dificil y larga lectura. El cliente compra el seguro porque
quiere contar con proteccion para el caso de que los riesgos que prevé ocurran, y recibe la poliza
como el comprobante que el beneficiario tendra que esgrimir a la hora de la reclamacion de sinies-
tros, pero lo hace con resquemores y dudas acerca del comportamiento de la empresa asegura-
dora en aquel momento futuro. Por eso, un poco en broma y un poco en serio, los seguros se
compran sin leer y con base en la confianza que pueda inspirar el agente o en recomendaciones de

amigos y familiares.

En el disefio del producto intangible de loteria activa y en las modificaciones al producto
posteriores, ya se dijo que se distinguieron tres componentes: el servicio medular, los servicios

facilitadores y los servicios de apoyo.

El servicio medular fue el juego con sus caracteristicas basicas estipuladas en reglamentos.
Los servicios facilitadores fueron aquellos que se introdujeron para hacer mas accesible el uso del
servicio medular o para allanar su venta al pablico. Los servicios de apoyo fueron servicios

auxiliares que aumentaron el valor o permitieron diferenciar el servicio medular de la empresa de
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loteria, de los que ofrecen los competidores al hacerlo mas atractivo. En la ilustracion 41 se expli-

can los serv.cios facilitadores y los de apoyo a los medulares.

llustraciond1

De 14 partidcs de soccer progra-
mados, con 3 opciones de apuesta:
gana equipo local, gana visitante o
hay empate

Se puede marcar prondstico doble o
triple al mismo partido hasta 10 en
un so0lo cupdn y, por cada marca
adicional se duplica ¢l nimero de
quinielas compradas.

Formada por ¢ nimeros que clige
el concursante del conjunto total de
44 (Juego 6 de 44)

PARTICIPACION
Requiere programacién semanal de | Representa una porcién de
los partidos que integran cada diferente porcentaje en una
quinieta. quiniela con apuestas miiltiples.
Con poco dinero se compra mds
probabilidad de ganar.
COMBINACION DE MELATE | MELATICO

Una combinacion de seis nimeros
elegidos aleatoriamente por el
sistema de cémputo.

CARTON DE MELATE

Una participacién del 10% en 100
diferentes combinaciones de
nimeros

COMBINACION MULTIPLE
Se pueden marcar de 7 a 10
niimeros en un solo cupén, para
apostar a todas las combinaciones
posibles con dichos niameros y son:
7,28, 84 y 210, respectivamenie.

TRIS

El concursante elige un namero de
1 a 4 digitos y puede apostar a él, a
sus posiciones iniciales o finales y

a sus Eermutaciones

Cuando un producto es tan sencillo
¥ su proceso de consimo-venta tan
Agil y rapido, no requiere servicios
facilitadores

EJEMPLOS DE LOS TRES TIPOS DE SERVICIOS
SERVICIO MEDULAR SERVICIO FACILITADOR SERVICIOS DE APOYO
QUINIELA deportiva QUINIELA MULTIPLE Relativos a todos los productos, o a

los que se indican en cada caso.

Antes de la venta:

* Bolsas garantizadas para
facilitar el posicionamiento de
los premios al ler. lugar cn los
juegos parimutuales

*  Amplios horarios de atencién

* Amplia red de agencias

* Enseiiar a jugar.

Durante la venta:

* Enseifiar a usar los materiales y
cupones

Después de la venta:

Pago de premios al dia siguiente de
los concursos parimutuales.

Pago de premios de TRIS 10
minutos después del sorteo.

Resultados de los concursos y de
los sorteos por teléfono, impresos
en la terminal de las agencias, por
Internet, por radio.
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2) EJECUCION DEL SERVICIO

Como consecuencia de que la produccion-venta-consumo del servicio son actividades
inseparables y sincronicas, se requiri6 la perfecta coordinacion de los aspectos técnicos y humanos
que intervenian y plena conciencia de los factores o errores que pudieran dafiar al servicio en el

momento de: prestarlo.

INFRAESTRUCTURA FIiSICA.- La empresa de Ioteria activa tuvo que contar con la
infraestructura adecuada al producto disefiado conforme a las necesidades de los consumidores
potenciales. Estuvo consciente de que mientras mas limitada sea la infraestructura mas pobre sera
el servicio y méas débil la empresa para competir. La infraestructura de este tipo de empresas es
compleja en su configuracion y procesamiento electronica pero sencilla y veloz al funcionar ante
el cliente al inomento de prestarle el servicio. En éste como en muchos otros, la infraestructura es
un factor crucial para ganar y conservar posicion en el mercado. El cliente se aleja por renuencia a
utilizar un servicio cuyo procedimiento no entiende o le plantea dudas en cuanto a su eficacia. Asi
ocurri6 con ¢l anterior sistema de registro de apuestas que tuvo la empresa, util en su momento,
pero que no daba seguridad al comprador del boleto de que iba a participar en el respectivo
concurso. La sustitucion hecha con infraestructura electrénica apoyada en red de comunicaciones

permitio superar ese riesgo percibido por los clientes.

EL FACTOR HUMANGO.- En la ejecucion del servicio intervenia el factor humano y, para
mantener un alto nivel de calidad en su desempefio, hubo que despertar precisamente su vocacién
de servicio. A diferencia de la forma de implantar el control de calidad en la produccion de bienes
tangibles en donde las normas se pueden dictar y vigilar, en la mercadotecnia de servicios el
control de calidad al producirlos funciona por conviccion del personal que tiene a su cargo la
gjecucion y que establece y mantiene el contacto personal con el cliente. Esto presenta alguna
dificultad porcue los servicios del juego son prestados a los clientes por terceros concesionarios y
su personal, y no directamente por personal subordinado a la empresa. De modo que el convenci-
miento tuvo que lograrse a control remoto y por medio de los supervisores, empleados de la

empresa que tenian, entre sus funciones, la del enlace empresa-agentes.

La motivacién del agente se daba por la via econdémica de dejarles retener su comisién por

cada apuesta vendida y que manejaban los ingresos de las ventas durante una semana, debiendo
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liquidar a lz. empresa la diferencia al iniciar la semana siguiente. La motivacién de sus empleados
para la buena atencion al publico se tenia que dar por la vigilancia que hiciera el agente en

persona y, tal vez, por algln incentivo econdémico.

3) LOS CONTROLES DE CALIDAD

La calidad del servicio dependié de las especificaciones que establecié la empresa pero
también de como la perciban los consumidores en dos dimensiones: la calidad técnica (que se
evalia con base en el resultado del proceso de produccion-venta-consumo) y la calidad funcional

(que evaluar con base en el proceso que han presenciado y vivido al comprar).

La calidad técnica estaba en lo que se daba al cliente al concluir el proceso de producir el
servicio y la venta, lo que recibia de sus interacciones con los representantes de la empresa (el
agente y sus empleados): una apuesta correcta, un boleto en todo conforme con las elecciones que
hizo. La calidad funcional es la forma en que recibe el servicio y el modo en que experimenta el
proceso de produccion-venta-consumo, la manera en que se gestionan los momentos cruciales de

la interacciér. comprador-agente, los momentos de la verdad.

La ejecucion del servicio implico la comprobacion de que la calidad con que se estaba
prestando correspondia a la estipulada al disefiarlo. El control de calidad fue eficaz cuando se
definieron las condiciones de calidad (lo que habia que medir para comprobarla), el programa de
control de las mediciones (cuando y como realizarlas), y las acciones correctivas aplicables a las

desviaciones que llegaran a presentarse con el fin de mantener la calidad ofrecida al cliente.

Se vic: que el control de calidad en la prestacion de un servicio diferia del aplicable a la
produccién de un bien tangible por su naturaleza distinta. Recordemos que el servicio se producia
ante el cliente y con su participacion, interactuando ademas con los factores humanos y técnicos
de la empresa y sus agentes distribuidores, intervenian los factores emocionales y el alto nivel de
complejidad para producir el servicio y la flexibilidad que tenia para adecuarse a las peticiones del
cliente dentro del marco de la oferta hecha por la empresa. Estas caracteristicas incidieron en la
calidad global del servicio y determinaron los controles que se incorporaron a la produccion,

desde el principio de cada proceso hasta el consumo o utilizacién final por parte del cliente.
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Dichos controles permitieron verificar que la funcionalidad del servicio correspondia a las normas
de calidad estipuladas al disefiarlo: exactitud de cada apuesta en todos sus aspectos, coincidencia
de los datos registrados por la empresa con los impresos en el boleto en manos del concursante,
tiempos de ejecucién acordes a las normas estipuladas, exactitud en los cargos a las cuentas de los
agentes por las ventas, precision en los procesos de seleccion de ganadores y en la asignacion de

premios, ex.ctitud en la informacion de los resultados, etc.

Para resaltar estos esfuerzos en pro de la calidad global, revisemos que en la produccion
de bienes las normas o estandares de calidad son objetivos y de facil y directa medicion dada la
tangibilidad del producto, que en la planta de produccién hay supervision directa de la aplicacion
de los controles de calidad en las operaciones fabriles que se pueden aplicar métodos estadisticos
para determinar los niveles aceptables de calidad. En contraste, la produccion de servicios en
general y de juegos de azar en particular, implicé superar otro tipo de dificultades. No se podian
aplicar estandares objetivos, cuantificados y directos a la amabilidad de los empleados que dieran
el servicio ni se podian imponer las normas sino imbuirlas a base de persuasion, ejemplo y conven-
cimiento, y reforzarlas con incentivos morales y econémicos. Ya que la supervision no podia ser
directa en planta, se realizaba en forma abierta a base de visitas periddicas a las agencias por el
supervisor responsable de la ruta y, mediante el incognito representando a consumidores que
visitaba imprevistamente las agencias y reportaban la calidad de los servicios que recibia el publi-
co, el apego Jel agente y sus empleados a la normatividad, el nivel de capacidad de las personas
que daban el servicio, etc. Otros apoyos para averiguar el nivel de satisfaccion de la clientela, se
mencionaron 2n el punto 8 de este caso; son las encuestas y los sondeos de opinién. Con base en
los resultados, la empresa estuvo en condiciones de tomar medidas correctivas segin la falla o
fallas detectadas, como por ejemplo, invitar al agente a repetir cursos de capacitacion o déarsela en

su agencia, reuniones con propdsitos de motivacion, etc.

Las acciones por ejecutar en la prestacion del servicio se definieron en un programa de
trabajo en forraa tabular, con las columnas: clave, accion, areas responsables del desarrollo, fecha
de iniciacion, fecha meta, holguras de tiempo, duracion de la tarea de desarrollo, duracién total

del proyecto y ruta critica.
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4) ASPECTOS VISIBLES DEL SERVICIO

Aunque los servicios eran intangibles tenian aspectos visibles que, en conjunto, constituian
la infraestructura para realizar la produccién, comercializacion y consumo simultaneos. Muchos
de estos aspectos se derivaron de las definiciones que se hacian en la promocién, pues se trataba
de: el emblema de la empresa, la marca y emblema del producto, el papel y colores de los
cu;;ones, los folletos, la presentacién y decoracion de las agencias, su anuncio exterior y carteles
en el interior, la presentacion y acomodo de los equipos (terminal, modem, radio, antenas), la
presentacion del personal que atendia (dado que los juegos de loteria activos son productos de
bajo involucramiento en cuanto a su bajo precio Y a que el impulso tiene que ver en su compra,
los clientes no esperan que los empleados de las agencias tengan la presentacién de una linea

aérea o un banco, pero si que fuera propia, limpia y decorosa).

La actitud del agente y sus empleados, también tenia aspectos visibles para los concursan-
tes aun cuando fuera resultado de un estado animico y sentimental, y pudiera inspirarle confianza
o desconfianza. La actitud es disposicién y la revelan la posicién del cuerpo, la manera de condu-
cirse, el tono de la voz y la forma de mirar. La mejor actitud la tenian los agentes convencidos del
beneficio y calidad del producto que ofrecian. Fomentarla fue tarea de la empresa y respaldarla
con su propia imagen corporativa de transparencia y alta tecnologia puesta al servicio del jugador,

de “Una empresa que juega limpio” como ha sido uno de sus lemas.

El propésito de disefiar todos estos aspectos visibles fue lograr que el cliente potencial los
percibiera y los asociara a cosas positivas en sus estructuras mentales. El concursante que conocia
los juegos y gustaba de ellos, disponia de elementos para evaluar la calidad de los servicios
independientemente de los aspectos visibles que tenian. pero quienes se acercaban a ellos por

primera vez, hacian su eleccién con apoyo en estos aspectos visibles.

También tuvieron rol importante en la moderacion o eliminacion del riesgo percibido
previo a la decisién de compra o participacién en un juego de azar y pudieron inducir una actitud

favorable y confiada en el comprador potencial.

Recapitulando, las caracteristicas especiales de los servicios relativos a juegos de azar de
tipo activo, hicieron necesario el desarrollo de una cuidadosa gestion de mercadotecnia con metas
de calidad en lz. empresa. Esta buscé su posicién de mercado con base en la mas alta satisfaccion
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posible de sius clientes, adoptando los cambios de tecnologia y administracién para lograr los altos

niveles de calidad. La tinica que queda en suspenso es la de que no todos ganan.

Su orientacion hacia el mercado de jugadores permed los diferentes niveles de la organiza-
cion, la conciencia de que el objetivo de sus servicios consistia en responder a las condiciones del
mercado, satisfacer las necesidades especificas de diversion y esparcimiento del publico, asi como
sus expectativas de ensuefio con un servicio eficaz. Se procuré que los suefios no fueran rotos por

un mal servicio.

La empresa reconoci6 explicitamente que la calidad de su servicio era equivalente a la
satisfaccion de los concursantes y que ese era el camino para lograr su lealtad comercial. En su
particular forma de administracién participativa, las diferentes areas de la empresa estuvieron
conscientes de que formaban parte de una entidad que servia a sus agentes distribuidores en via de
ejemplo y motivacion para que, a su vez, sirvieran a los concursantes ¥, de dicho servicio derivara
otro, el mas importante, que era servir a la asistencia publica. Todos estos aspectos de calidad
hacia los clicntes para lograr una mayor rentabilidad estableci¢ la dificil conciliacion de que la

empresa ganara dinero en el corto plazo y se consolidara en el largo plazo.

Sus juegos fueron disefiados para que funcionaran correctamente, y de manera que su
ejecucion anie el cliente y con su participacion fuera tarea facil, y que las complicaciones de la
tecnologia er. informatica y comunicaciones y los controles necesarios para una calidad del cien
por ciento, descansaran en el personal de la empresa y en sus poderosos equipos de computacion.
Tuvo el cuidedo de implantar normas, estandares y criterios objetivos en lo posible, para medir la
calidad de los servicios de diversion que prestaba en cuanto a la funcionalidad de los juegos y a la
facil y comoda participacion en ellos. Se ocupé de que existieran mecanismos y métodos operati-
vos y de auditoria que aseguraran la inviolabilidad de los controles establecidos, imposibilitando

cualquier tram pa.

En la empresa de loteria de este caso fue lema que la calidad no costaba pero la falta de
calidad podria representar costos muy altos. Basté imaginar los problemas y deterioro de imagen
que representaria un ganador de una bolsa millonaria, cuya apuesta no hubiera sido registrada

puntualmente.
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Ilustracién 42

MEZCLA DE PRODUCTOS SEGUN SU
CRECIMIENTO Y PARTICIPACION

PARTICIPACION EN LAS VENTAS

ALTA BAJA
CRECI- ALTO MELATE TRIS
MIENTO
DEL
MERCA- | BAJO PROGOL PROHIT Y
DO PROTOUCH
ACCIONES:

MELATE: Altos crecimiento y participacién del 70%.- Continuar
impulsando y reposicionar bolsa garantizada.

TRIS: Alto crecimiento y participacion del 16%.- Impulsarlo
porque serd un producto estreila

PROGOL.- Bajo crecimiento y participacion del 14%.- Estudiar
cambios y agregar nuevo producto deportivo que provoque sinergia.
PROHIT Y PROTOUCH.- Bajos crecimiento ¥y participacion, -
Disefiar productos sustitutos.

MEZCLA DE PRODUCTOS.- La mezcla de productos medulares que ofreciod la empresa
de loteria fue resultado de todos los procesos aqui descritos. Después de haber identificado las
oportunidades de crecimiento y evaluar la forma de aprovecharlas con la mezcla de productos,
tomo decisiones de cuales mantener y levantar, cuales cultivar como sostén financiero de la
empresa y cuiles novedades agregar a la mezcla. Esto se represent6 en la matriz de crecimiento
del mercado y participacion relativa que cada producto tendria en las ventas totales (Ilustracion
42).

Nuevos Productos y Cambios a Los Existentes

Una forma de crecer las empresa de productos intangibles, es la oportuna Incorporacion
de nuevos productos pues el medio ambiente tan cambiante obliga una actitud agresiva y dinamica

que sea resultado de actividad creadora. Esto no significé necesariamente que hubiera que estar
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inventando continuamente a partir de cero; también hubo que estar alertas a lo que ocurria en la
industria del juego cuyo ambito es el mundo entero, generar los propios disefios pero también
adaptar y adoptar aquellos que probaban sus buenos resultados. Se dice que en el fondo del éxito

japonés esti el lema: “identifica lo mejor, imita lo mejor y supera lo mejor”

Ant:s de agregar un nuevo servicio hubo que resolver los aspectos necesarios para que
fuera accesible, de facil interaccion del concursante con el agente y de muy facil participacion en
lo que tuviera qué hacer el cliente para que el servicio se produjera a su gusto dentro de las reglas
de la oferta que hacia la empresa de loteria. La aceleracion del cambio en el ambito de las loterias
fue abreviar do el ciclo de vida de los productos, lo cual implicé que el lanzamiento de los nuevos
productos tuviera que apuntarse con mayor precision a su mercado objetivo para poder recuperar
en el menor tiempo las inversiones de su lanzamiento y lograr utilidades, y fue necesario mantener

en reserva ua mayor arsenal de nuevos productos a [a espera de su oportunidad para lanzarios.

En e sector de los servicios fue mayor la posibilidad de disefios nuevos y de modificar los
actuales que en el de los bienes tangibles. La tecnologia sirvié como importante apoyo para la
renovacion, pero no olvidemos que lo principal fue la actitud de los administradores Yy su capaci-

dad para absorber, adoptar los cambios y traducirlos a recursos.

En consistencia con la filosofia de que la satisfaccion de las necesidades del consumidor
era una de las justificaciones de que existiera la empresa, para juzgar si un producto era o no
nuevo, hubo que considerar los efectos que tendria en los patrones existentes de consumo o de
comportamiento. La novedad de los productos de loteria se media en términos de su efecto en la
conducta de los consumidores y no en el grado de novedad o cambios que implicaron para la
empresa. “Lcs productos verdaderamente nuevos son raros y requieren del consumidor mucho
aprendizaje nuevo, porque los nuevos productos son los que sirven para una funcién nueva o para
realizar una funcion existente pero de manera completamente nueva” *. Entonces, los nuevos
productos se :lasificaban de acuerdo con el cambio de comportamiento o aprendizaje nuevo que

debia tener el consumidor para usarlos, en:

® Hisrich y Peters, Pag,. 8
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INNOVACIONES CONTINUAS.- Son los productos que gjercen menor influencia de
cambio en los patrones de consumo establecidos. por ejemplo, la introduccion en 1983 del juego

de loteria tradicional “Zodiaco”.

INNOVACIONES DINAMICAMENTE CONTINUAS - Son los productos cuya apari-
cion en el mercado ejerce alguna influencia en los patrones de consumo establecidos. Por ejemplo,

la introduccidn del juego de loteria instantanea.

INNOVACIONES DISCONTINUAS.- Son las novedades auténticas pues implican
nuevos patrones de consumo para utilizar productos antes desconocidos. Por ¢jemplo, la intro-
duccion del juego Melate en México supuso ensefiar al piblico a jugarlo ya que sus reglas eran
desconocidas para la generalidad de la poblaciéon. También tuvo estos efectos de modificacion el
juego de digitos TRIS aunque no en el sureste del pais en donde hay larga tradicién de un juego

clandestino con reglas semejantes.
CANMBIOS A LOS PRODUCTOS

Un punto de partida para hacer cambios a los productos existentes en la mezcla que
manejaba la empresa, fue reconocer la existencia de alternativas derivadas de los servicios

componentes:
la. aliernativa: un nuevo producto medular

2a. alternativa: mejorar un servicio facilitador o introducir un nuevo servicio facilitador de

alguno de los productos medulares.

3a. alternativa: Mejorar los servicios de apoyo o introducir nuevos apoyos a los productos

medulares existentes.

Estas fueron alternativas para mejorar la ventaja competitiva de la empresa en cuanto al
primer elemenio de la mezcla de mercadotecnia, el producto. Los cambios a los productos busca-

ron ampliar la tapa de crecimiento del producto y asi prolongar su ciclo de vida.

He querido ocuparme en extenso del producto dadas las peculiaridades que tiene en la
investigacion de este caso. Con brevedad, se describen las otras tres Ps de la mezcla de

mercadotecnia.
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11.3 Precio

El precio de 1a loteria activa
es modico para un pasaporte
al mundo de los suefios.

El precio es la cantidad de dinero que el oferente pide a cambio de los bienes que produce
o de los setvicios que puede prestar. Desde el punto de vista del mercado, el precio es la cantidad
que el comprador esta dispuesto a entregar a cambio de los beneficios o valor que pueden repor-
tarle los bienes o servicios disponibles. En la industria del juego, el precio es la cantidad que el
jugador esté dispuesto a pagar para experimentar las emociones inherentes al juego con su secuela

de entretenimiento, suefios y expectativas.

Exisien muchas variables para determinar el precio de los juegos pero, como es el caso de
los productos intangibles, guarda mas bien relacién con el valor que percibe el cliente que con el
costo de los elementos que intervienen en su produccion. En el valor que percibe el cliente hay
que considerar varias cosas: los demas elementos de la oferta total de la empresa de loteria, el
valor que ag-egan los servicios de apoyo al medular y los valores de compra, de uso y final. Estos
tres intervienen en la valoracion global que el jugador hace para justificar o no el precio de los

servicios que le ofrecen.

El valor de compra es el planteamiento que se hace al consumidor potencial en el
momento en que se interesa por la compra, e incluye las expectativas de satisfaccion que ofrecen
los juegos generadas por la publicidad y la promocion y que forman la atmoésfera que rodea al
concursante ¢n el momento de decidir su juego y comprarlo. También intervienen la ubicacién y
facilidad de acceso del punto de venta, su funcionalidad, los apoyos de informacion con que
cuente el punto de venta en carteles y folletos, la organizacion de los elementos para jugar v el

buen trato por parte del agente.

Ei valor de uso se refiere al cumplimiento de las expectativas creadas al jugador de que va
a lograr un nivel alto de satisfaccién con la apuesta adquirida, aun cuando no gane. Conseguir que
el cliente lo lozre y contine regresando a comprar, supone una diferencia positiva al restar de las
emociones experimentadas el precio pagado mas el esfuerzo de trasladarse a la agencia mas la

decepcion de ro haber ganado y no haber podido iniciar la realizacién de sus suefios.
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El valor final en el caso de los juegos de apuesta es positivo cuando el concursante gana
algun premio y lo cobra, o cuando aun sin ganar premio alguno considera que la suerte no lo ha
favorecido pero lo hara mas adelante. El valor final es negativo cuando no gana premio alguno y

se siente decepcionado del juego y sin ganas de repetir la experiencia.

Como el mercado del juego se parece al oligopolio en cuanto a una oferta de pocas
empresas grandes y varias pequefias, se da el fendmeno del liderazgo de precios. En el caso de las
loterias mexicanas que sélo hay dos autorizadas para funcionamiento permanente y tienen la
mayor parte del mercado, los precios de sus juegos son punto de referencia para los competidores

menores.

En cnalquier mercado existen dos formas de competir: a base de menor precio o a base de
diferenciaci¢n de la oferta total. Pueden competir con menor precio las empresas que, gracias a
una mayor eficiencia y menores costos de producir el servicio, ofrecen igual calidad que los
competidores pero, ademas, logran que el cliente perciba que con ella y sus servicios estd
recibiendo un valor mayor a cambio de su dinero. Debe tratarse también de servicios que tengan
una demanda elastica porque el mercado sea susceptible de ser atraido con un precio inferior. Por
otro lado, a igual precio y hasta a superior precio pueden competir las empresas que logra una
clara diferenciacion de su oferta con respecto a las de la competencia, con lo cual inducen a los
clientes a atribuirle mayor valor vy, en consecuencia, se sienten con ventajas de pagar un precio

igual 0 compensador de pagar uno mas alto.

Los juegos de loteria activa son servicios de precio bajo pero el gasto puede adquirir
alguna imporiancia en la economia personal del concursante por la reiteracion periodica de la
compra. El precio no es el unico factor econdmico que influye en la decisién de compra, También
tienen peso las cargas que sufren los jugadores por el porcentaje de las ventas que no se devuelve

en premios a la sociedad y por los impuestos sobre los premios. -

En resumen, la politica de precios ha consistido en precio bajo y diferente para cada

producto de la mezcla.
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11.4 Promocion

Ignoti nulla cupido.
(Lo desconocido no se desea)

“El término promocion en mercadotecnia tiene dos acepciones: la primera se refiere a todo
ese tipo de eventos que los comerciantes hacen para promover sus productos; remates, descuen-
tos, dos por uno, etc., y es a la que la mayoria de la gente se encuentra acostumbrada. La segunda
acepcion engloba a la anterior y se refiere a la serie de actividades necesarias para informar al

mercado que se cuenta con un determinado satisfactor o producto.”

En esta segunda acepcion, las actividades de promocion son esencialmente de comunica-
cion para dar a conocer la existencia de la empresa, construir la imagen corporativa y despertar
interés en ella; dar a conocer sus ofertas y diferenciarlas de las que hagan los competidores; y, dar
a conocer las ventajas competitivas de la empresa y de sus ofertas. El resultado final que se busca
es incidir er. el comportamiento de los Jugadores o clientes potenciales para que compren las
ofertas de la empresa, tratando de convencerlos de que son mejores que las de la competencia. Se
trata de comunicacion persuasiva (informar y convencer). El modelo de comunicacion persuasiva

utilizado en la empresa de loteria incluye: las marcas, la publicidad y las relaciones publicas.

MARCAS Y DIFERENCIACION

“Las imarcas son para los consumidores un atajo que les permite identificar productos y
servicios con un alto valor. Las personas buscan la marca cuando se convierte en una sintesis que

refleja logro, Jesempefio y superioridad.”

La marca es el nombre del producto. Cada uno de los juegos tiene su marca y es su identi-
dad ante el ptblico. En los mercados de servicios fuertemente reglamentados como es el caso de
los juegos de azar y de apuesta, hay poca diferenciacion del producto en si mismo y no es tarea
facil lograr que los consumidores distingan un juego de otro o una empresa de loteria de otra.
¢Entonces, por qué el cliente va a preferir una empresa en vez de otra, o va a escoger un juego y

no otro? ;Como va a ver ventajas de unos sobre los demas? Las bases para cualquier seleccion

3! Heméandez de 1a Paz, G., “La Mercadotecnia de la Iglesia”, Pag. 151
Clancy y Shulman, “Mites del Marketing que estén Matando a los Negocios”, Pag. 87
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son los criterios que permiten ver diferencias y, cuando el producto es intangible, hay que verlas

conceptual nente y llegar a conclusiones de diferenciacion.

En la mercadotecnia de bienes tangibles, la produccion diferenciada es la que el publico
puede reconocer como perteneciente a la empresa que la fabrica, y la capacidad que ésta tenga
para diferenciar sus productos le da posibilidad de ganar una clientela leal y cargar precios
diferentes a los de la competencia. En la mercadotecnia de intangibles la diferenciacion de lo que

se ofrece es mas dificil.

El primer impacto de diferenciacion deben producirlo la marca y la presentacién visual del
servicio; por lo tanto, estos dos aspectos deben contener y transmitir los conceptos importantes
del producto medular y los servicios conexos (facilitadores y de apoyo). El segundo impacto de
diferenciaci¢n debe ser a nivel de la oferta total por lo que hay que integrar en paquete el precio,

la promocion y el punto de venta.

Cuando no se logra una buena y clara diferenciacion del servicio basico, no queda sino
adoptar el precio que rija en el mercado y poner el énfasis en la calidad de los servicios conexos,
en la creatividad de la promocion y publicidad y en la atencion del punto de venta hacia el cliente.
No ha sido el caso de la empresa de loteria que se ha esforzado por diferenciar sus productos aun
cuando esto cleva los costos pero aumenta la utilidad economica del producto y la satisfaccién de
quien los consume. ;Hasta donde los esfuerzos de diferenciacion dan como resultado diferencias
en los productos reales y no solamente en su imagen? Gran parte del gusto de las personas parece
ser resultado e los esfuerzos deliberados de publicidad por parte de los vendedores de productos
y prestadores de servicios. Existe placer estético y satisfaccion personal en la variedad, pero
también intervienen los estimulos externos tanto para hacer maxima la utilidad para el consumidor

pero también para atraerlo y hacer maxima la utilidad de los productores.
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Nstracion 43.

CASO REAL: NACIMIENTO DE UNA MARCA PARA JUEGO DE AZAR

En 1983 /otto era el nombre de un juego que se conocia en varios paises del mundo

pe:o era desconocido en México. Se tomé la decisién de introducirlo en la forma de fotto 6/39 y
hadia que darlo a conocer con un nombre comercial adecuado. El proceso consistié en:
1. Poner al nuevo producto un nombre completamente nuevo y muy mexicano.
2. Dar a conocer el nombre y lograr grabarlo en la memoria de fos compradores potenciales,
3. Asociar el nombre a la imagen de un Juego de azar en el que los nimeros son clegidos por

¢l comprador (jucgo activo) y diferenciarlo de todos los dem4s Juegos.
4. Despertar curiosidad en el publico y provocar la bisqueda de informacion.

Hacer que los jugadores potenciales prueben el producto y lo incorporen en sus actividades

habituales: ir a una agencia, pedirlo, llenar los formatos, comprarlo.

6. Culminar estos cinco pasos en el menor tiempo posible para empezar a generar ingresos
por ventas y utilidades,

El nombre que satisfizo estos requisitos y ha sido un éxito fu “MELATE”.

La expresion “me late” es usual en México para expresar ¢l alta probabilidad con que
cre< mos que algo va a ocurrir y carecemos de pruebas contundentes de que asi va a ser. “Me
late” es una expresion que pasa por el cerebro pero la dicta el corazén. Y cuando el corazén
debx: ser escuchado en vez de los argumentos, decimos “Me laie que...”,

El nombre llevé al emblema del juego: un corazén latiendo ¥y sus colores emblemati-
cos: rojo y negro sobre fondo blanco. Se trata de una imagen dindmica tal como lo es el juego y
en e! cual se puede ganar escogiendo los niimeros que indiquen no los latidos, sino como se
dice corrientemente en México, “las latidas.”

Este nombre identificé inmediatamente al Jjuego sin posibilidad de confusiones ni
amb:. giiedad. Es breve, preciso, directo, impactante y con un gran contenido conceptual y
emocional. Su gran virtud fue tomar en cuenta las caracteristicas estructurales y de comporta-
miento de la sociedad mexicana, su lemperamento, sus tradiciones; en una palabra, su cultura.

Como la necesidad de jugar reside en los recovecos de la mente, el nombre del juego
tenia que ir directamente al subconsciente. Hubo que buscarlo en las expresiones mds arraiga-
das de la idiosincrasia del mercado objetivo. Es un nombre atractivo que define y lleva implicita
la promesa de facilitar 1a participacién y la obtencién de premios. Tal como se esperaba,
provect la imagen correcta del juego pues con sélo pronunciarlo se pueden percibir las peculia-
ridad:s y ventajas de jugarlo asi como Ia responsabilidad del jugador en cuanto a elegir los
nimeros que serdn acertados. “Melate. Juegue los nameros que le latan.” El nombre contribuyé

|2l encrme éxito del juego

w

Los prondsticos deportivos o quinielas nacieron bajo la sombrilla de la empresa. Para los
productos de niimeros la estrategia usada por la empresa fue dar a cada marca su identidad
peculiar y vida independiente. Ha procurado que cada marca se halle en una posicién unica, que
ocupe un lugar singular en la mente del publico y se asocie con cosas y experiencias gratas .
Segtin la ilustracion 43, el nombre Melafe inici6 el proceso de posicionamiento y le dijo al publico

cual era la ventaja principal del producto: elegir sus propios nimeros, en contraposicién con
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aceptar pasivamente los que le ofrecieran. Y es que la eficacia del mensaje depende de la idonei-

dad del nombre.

PUBLICIDAD

“El trabajo del publicista es simplemente

recordarnos las necesidades mas poderosas,”

Uno de los objetivos de la publicidad es diferenciar a la empresa para que pueda competir
y a sus productos para que atraigan a los consumidores hasta los puntos de venta, compren sus
juegos y participen en los concursos. También pretende elevar las expectativas y crear la idea de
que el servicio vale mucho mas que los demas. Sin modificar el precio unitario, la publicidad es un
intento de vender cantidades mayores de boletos desplazando la curva de la demanda hacia la
derecha. Tarabién se propone hacer mas inelastica la demanda para que cuando haya un aumento
de precio en una economia inestable como la nuestra, la demanda no sufra cambios o bien, los
sufra en forma menos que proporcional al cambio de precio. En la empresa de loteria, la publici-
dad logré cumplidamente el primer propésito, no asi el segundo, pues la demanda ha continuado
siendo elastica y los aumentos de precio, aun menores que los desplazamientos de la inflacion,

golpean fuertemente la demanda y hay que hacer esfuerzos especiales para recuperarla después.

Por otro lado, en la industria del juego masivo, la publicidad se orienta en campafias para
educar a las personas y hacerlos buenos consumidores, porque apostaran su dinero si conocen las
reglas de los juegos y consideran que tienen posibilidades de ganar. Parte importante de la publici-
dad de la loteria ha tenido un propésito de informacion para hacer consciente a la gente de que es
imaginable y 1esulta posible utilizar un cierto servicio que esta a su alcance, aspecto particular-

mente importante para introducir nuevos juegos.

CONT:NIDO DE LA PUBLICIDAD.- “La mejor manera de conquistar a nuestra super-
comunicada sociedad, es el mensaje supersimplificado.” ** E! contenido de la publicidad se mide

por su valor como noticia, o sea por el grado de sorpresa que causa a quien la recibe y como

% Hern#ndez de 1a 2az, G. “Mercadotecnia de la Iglesia,” Pag. 31
34 Ries A.y Trout J. “Posicionamiento”, Pég. 10
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disparador de una conducta del receptor (cliente potencial en el mercado objetivo), prevista por el
transmisor de la informacion. ;Qué unidad de medida utilizar para conocer el impacto del mensa-
je? Es un problema dificil pues no contamos con formas directas de medir la eficacia del mensaje
publicitario y hubo que recurrir a mediciones indirectas como, por ejemplo, el impacto en las
ventas tanto en especie como en valores monetarios y el impacto en la recepcidn de quejas de

clientes.

La funcién comunicadora de la publicidad se enfoco, durante doce afios primordialmente
al producto: su imagen, sus funciones y beneficios de comprarlo. Buscé difundir sus atributos
intrinsecos ¢:omo juegos disponibles, probabilidades de ganar, horarios de venta, puntos de venta,
fechas y horarios de los sorteos; también los beneficios de su uso, posesion o consumo, con lemas
como “Todos con el mejor equipo”, “Participe en la Copa Mundial USA 947, “Viva la emocion
de ganar”, “Juegue y gane el mismo dia”. “Vas a ganar en un TRIS”. Ganar es el beneficio final
que todos los jugadores esperan, por lo cual son buen ejemplo los lemas: “Su aficion puede

hacerlo millonario”, “Gane y cambie de fachada”.

Se ha tratado de publicidad a base de imagen para crear impactos psicolégicos en la
percepcion dle los consumidores potenciales. Se creaba la imagen y se proyectaba hacia el
mercado objstivo buscando que encajara con la autoimagen del concursante potencial. Por
ejemplo, el emnblema del juego Melate su superponia a imagenes de grupos en viva diversién, o la
imagen de un volante ostentando el emblema del juego y que estd siendo marcado por una
persona en medio de su sonriente grupo familiar. Como la imagen es la reproduccion mental del
producto que evoca el consumidor, tiene que serle proyectada a base de elementos visuales y de
sonido que l¢ faciliten la identificacion mas por impulso que por reflexion. Como en todo
producto intangible, un proceso importante de la comunicacion en la que se realiza de persona en
persona a basz de referencias, consejos, comentarios, opiniones y anécdotas. La comunicacion
personal influye poderosamente en la eleccion de jugar o no, y de elegir entre la variedad de
juegos del mercado. Se cree més en la opinién de un amigo que en lo que las empresas digan de si
mismas y de sus productos por medio de la publicidad. La base para alcanzar un alto nivel de
referencias positivas, radica en la prestacion de servicios con altos niveles de satisfaccion en los

clientes atendidos y en la resolucién de sus quejas.
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E!l énfasis publicitario puede estar en los beneficios finales que el consumidor obtiene
gracias al uso, posesion o consumo del producto. Ganar es el beneficio final que todos esperan,
por lo cual son buen ejemplo los lemas: “Su aficion puede hacerlo millonario”, “Gane y Cambie de
Fachada”. Por dltimo, la publicidad a base de imagen busca crear impactos psicologicos en la
percepcion de los consumidores potenciales. En esta forma de hacer publicidad lo importante no
es el producto o servicio de juego con sus cualidades intrinsecas ni las funciones técnicas de los
juegos ni lcs beneficios que con ellos se pueden lograr, sino el propésito es crear una imagen del
producto y proyectarla hacia el mercado objetivo buscando que encaje con la autoimagen del
concursante potencial. Asi, por ejemplo, se realiza una campafia de publicidad en que el emblema
del juego MELATE se superpone a iméagenes de grupos en viva diversion, o la imagen de un
volante que ostenta el emblema del MELATE esta siendo marcado por una persona en medio de
su grupo familiar sonriente. Como la imagen es la reproduccién mental del producto que evoca el
consumidor, tiene que serle proyectada a base de elementos visuales y de sonido que le faciliten la

identificacion mas por impacto que por reflexion.

En Iz empresa de loteria que nos ocupa, la publicidad se pone en practica a base de imagen
pero, dependiendo del propdsito y momento de la campafia, también el contenido hace énfasis en

el producto, en sus funciones o en sus beneficios.

Un groceso importante en la comunicacion es la que va de boca en boca, a base de
referencias, consejos, comentarios, anécdotas, etc., de personas conocidas o relacionadas. La
comunicacién personal influye poderosamente en la eleccion de jugar o no y de elegir entre la
variedad de juegos que existen en el mercado. Se cree mas en la opinién de un amigo que en lo
que las empr:sas digan de si mismas y de sus productos por medio de la publicidad. la base para
alcanzar un alto nivel de referencias positivas, radica en la prestacion de servicios que produzcan

altos niveles de satisfaccion en los clientes atendidos y en la resolucién de sus quejas.

Miles de mensajes publicitarios compiten diariamente por penetrar en la mente del pablico

y conservar i1 sitio en ella,
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11.5 Punto de Venta

Este elemento de la mercadotecnia incluye las actividades necesarias para poner el servicio
al alcance clel consumidor potencial e inducirlo a que lo utilice. Son las actividades de la distribu-
cion propizmente dicha que, dada la simultaneidad de la produccion del servicio, su venta y

consumo, tiene caracteristicas privativas.

La distribucion alude a todos los esfuerzos para servir al consumidor del mercado meta,
para servirlo la primera vez y, deseablemente, repetidas veces. Comprende todas las facilidades,
informacion y atencion que hay que proporcionar al cliente antes de la venta para provocar que
€sta ocurra, durante la venta o sea al realizar la produccién del servicio y el cobro del mismo, y

con posterioridad.

El primer paso de la distribucion es, entonces, poner el servicio al alcance del consumidor
potencial, lo mas cerca posible de €l para que esté dispuesto a realizar el esfuerzo de acudir al
punto de venta para comprar. Una red de distribucion amplia da facilidad de acceso y comodidad
a mayor numero de consumidores por la cercania del punto de venta al sitio de residencia, al lugar
de trabajo, a los recorridos que tienen que hacer para trasladarse o al perimetro en que se desen-

vuelven sus actividades diarias.

El segundo paso es el consumo o utilizacién del servicio por parte del cliente. Dado que el
producto intangible que se vende es una diversién, un entretenimiento, el momento del consumo
tiene que ser atendido con un servicio rapido, amable y agradable. En el ambiente de las loterias
norteamericanas lo sefialan con tres letras “f’ al decir que debe ser “fast, fair and fun” (rapido,
justo y divertido). La buena atencion y la relacion personal que se establezca con el cliente desde
este momento contribuyen a su esparcimiento, y a gratificarle en el alto que ha hecho en su vida
cotidiana para participar en un juego. El servicio ser satisfactorio cuando el cliente piense que se
realizan sus expectativas iniciales. Si fuera inferior a dichas expectativas o diferente, el consumi-
dor no recibirs los beneficios que habia tenido en mente y lo mas probable es que se queje o
muestre insatisfaccidn en su circulo de relaciones personales con el consiguiente dafio al

mercado.
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El punto de venta de productos intangibles es el lugar de produccién y entrega del servi-
cio como actividades inseparables y rapidas, pues dados los precios unitarios bajos se requiere la

venta en volimenes muy grandes.

La clave del éxito en la venta de servicios de poco precio en volimenes enormes, es la
accesibilidad del servicio juzgada desde el punto de vista de los consumidores o clientes o, en

nuestro caso, jugadores en cuanto a: local, horarios, personal y procedimientos accesibles.

LOCAL ACCESIBLE .- Que el servicio sea accesible depende, en primer término, de la
ubicacion d: los puntos de venta (que haya facil acceso peatonal, espacio para estacionamiento), y
de la identi:icacion de los puntos de venta (lo més uniforme que sea posible, a base de colores,
simbolos, emblemas, etc., congruentes con la imagen de la empresa, tanto exteriores como en el

interior del local y conforme al manual de identidad que se prepare al efecto).

HOKARIOS ACCESIBLES.- Las horas de servicio al piiblico deben tomar en cuenta sus
habitos de compra, de traslados urbanos, ocupacién, etc. En la empresa de loteria activa esto es
tan importante que sus servicios centrales activan la red de terminales remotas instaladas en las
agencias y mantienen el servicio de las 6:00 horas a las 9:30 pasado meridiano, todos los dias,
inclusive los festivos, y un poco mas temprano las noches que hay sorteo. Que avancen o se
muevan agilmente las filas o lineas de espera cuando hay agolpamiento de compradores por
grandes bolsas acumuladas y garantizadas. Para ello se registra la experiencia en cuanto a la canti-
dad de clientes que se pueden atender en un punto de venta y en la red de agentes total. Seguin
estos registros, el volumen promedio de transacciones en 4,500 terminales instaladas en todo el
pais, es de 800 apuestas por minuto y el volumen méximo manejado en horas y dias pico es de

6,300 apuestes por minuto.

PERSONAL ACCESIBLE .- Mediante cursos de capacitacion que da la empresa sin costo
para los agentes y su personal, se busca que estén adiestrados e identificados. El curso comprende
aspectos de destreza en la operacion de los equipos que, aunque sofisticados son de operacion
sencilla, y también aspectos de venta personal. En cuanto al personal de las oficinas centrales que
son el corazon del servicio a nivel nacional, esta al alcance de una llamada telefonica, con tiempo
de respuesta minimo, y que su comportamiento en general, sea atento, respetuoso y amable.

139




PROCEDIMIENTOS ACCESIBLES .- Los materiales operativos del punto de venta, son
proporcionados en su totalidad por la empresa de loteria, tanto los que utilizaran los clientes
como los que usara el agente. Se requiere abastecer a cada agente lo necesario dependiendo de su
volumen de transacciones, para lo cual se ha establecido el sistema de informacion y de
movimientc: de materiales para su asignacién razonable y oportuna a casi 5,000 agentes en todo el
pais. Cuidar el procedimiento de cobro, desde Ia fijacion de los precios unitarios de los juegos en
pesos sin fracciones de centavos, para facilitar la transaccién de venta. La forma de pago acepta-
da, la Unica, es en efectivo. ninguna forma de crédito esta permitida por razones econémicas pero,
principalmente, éticas. Interacciones con los diversos recursos técnicos y fisicos de la organiza-
cién: maquinas expendedoras, documentos, instalaciones, equipos. Interacciones con los sistemas:
¢l centro de operaciones de la empresa de loteria, comunicacion de radio eficaz y microondas.

Interaccion ¢on otros clientes.

Por tado lo dicho, una forma de distribucién muy importante en el mercado de servicios o
productos in:angibles, es precisamente la venta personal y lo més individualizada que se pueda en
una distribucion de grandes volumenes de transacciones de precio bajo. No es sélo vender un
producto pedido por el cliente y cobrarlo. Es tener una actitud positiva hacia él y dirigirle algunas

palabras, alguna expresion de agrado y buenos deseos de que gane.

El servicio se presta mediante la moderna infraestructura electrénica pero, en el punto de
venta y ante el cliente, es operada por una persona por lo cual el servicio - segun la percepcion del
cliente- acaba teniendo la calidad que ¢l operador le da. Aqui se establece una diferencia impor-
tante con la manufactura de bienes en que el control de calidad se realiza en la fabrica y muchas
veces por espectalistas. Por tanto, las responsabilidades del vendedor de servicios son mas amplias

que las de un vendedor de bienes, pues el control de calidad final descansa en él.

Es moraento de aclarar que el control de calidad del servicio tiene dos etapas. El que se le
da al programur las computadoras y hacer todos los preparativos para estar en condiciones de
captar las apuestas de los clientes con absoluta confiabilidad, o sea con un control de calidad del

cien por ciento. Y el control de calidad del servicio en el punto de venta, que lo da el vendedor.
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Esta cuestién de la relacion y la venta personales en los juegos activos de loteria, se
desvirtia cuando su distribucion se hace mediante maquinas que opera el mismo cliente y que en
Meéxico todavia no se realiza, entre otras cosas por la idea de que ser4 un proceso lento la entrada

en nuestra .diosincrasia de servicios tan impersonales.

La elaboracién o produccidn del servicio se inicia cuando el cliente llega al punto de venta
y la solicita. Sin embargo, se realiza a lo largo de un proceso de informacion que nace en la
empresa de loteria y llega hasta el punto de venta remoto. Es en este sitio en donde el cliente
manifiesta sus elecciones propias dentro de la gama que permiten las reglas de los juegos activos,

y también su nivel de satisfaccidn una vez recibido el servicio.
En consecuencia, el vendedor que es quien tiene contacto con el cliente, debe:

a. Conocer bien la gama de servicios que presta la empresa. Este conocimiento del producto
se refiere a que debe conocer las reglas de cada juego y las condiciones en que se pueden

recibir las apuestas de los clientes (sus compras).

b. Conccer y operar con habilidad los elementos fisicos o de infraestructura que le han sido
proporcionados para prestar el servicio, asi como los procedimientos y normas de control

apliczbles durante la prestacion del servicio.

C. Vender al cliente el concepto del servicio y sus ventajas asi como la idea de comprarlo.
Esto ¢s, venderle las posibilidades de ganar con sus consecuencias favorables y, en caso de

no ganar, la idea de que esta ayudando a la causa noble de la asistencia publica.

d. Si el cliente no esta decidido por un producto, recomendarle el mas adecuado a sus deseos

0 progdsitos y, sobre todo, ensefiarle a jugar.

e Alimentar en la infraestructura electrénica, los deseos o elecciones hechas por el cliente
dentro del marco general de ofertas que la empresa de loteria tiene para el publico. El
instrumento para hacer las elecciones es, en el caso que se estudia, el “volante” que
contiene las opciones entre las cuales se puede elegir y que también sirve para la alimenta-

cidn automética o input de datos al sistema electronico que capta las apuestas.

f. Prestar el servicio en las mejores condiciones posibles, para satisfaccién del cliente.
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Tlustracion 44

INFORMACION PARA EL AGENTE

Juegos de nimeros

Juegos Deportivos:

- Permanenies (en Manual)

- De temporada (mediante carta)
- Especiales (mediante carta)

Reglamento d cada juego
Ventajas de 2stos juegos sobre los
de la compeiencia.

Servicios al cliente:

Ensefiarle a 'ugar, darle los resulta-
dos de los concursos o juegos,
pagarle premios, entrega a domici-
lio, etc.

Operacion de la terminal

Manejo de los materiales en punto
de venta

Funcionamiento de la “linea de
emergencia”

Reglamento de Agentes

L.a Empresa de Loteria:
objetivos, hitos, fechas memora-
bles, ubicacién, administradores,
€quipos que Uusa, procesos.

SOBRE EL SERVICIO SOBRE EL PROCESO SOBRE TECNICAS DE VENTA
Juegos que se ofrecen ( sus caracte- | MANUAL DEL AGENTE CON: MANUAL DE VENTA PERSO-
risticas, funcionalidad y beneficios: NAL Y REVISTA MENSUAL:

Técnicas de venta
Motivacion del cliente
Cierre de la venta

Disposicion de los materiales en el
punto de venta

Relacion personal con clientes

Directorio de clientes importantes
0 habituales.

Los elementos impresos sefialados en la tabla anterior, tiene la funcién de materiales de

consulta o de actualizacion, pero en este tipo de servicio es indispensable la capacitacion del
agente y sus zmpleados por medio de instructores de la empresa de loteria, con base en programas
que son peri¢ dicamente revisados y actualizados y que abarcan desde la induccién el agente y sus
empleados en el espiritu de la empresa, sus derechos y responsabilidades conforme al Reglamento
de Agentes y su contrato de comisién mercantil, las reglas de los juegos, los procedimientos de
venta y los administrativos de la empresa en relacidn con los agentes, la operacion de los equipos

electronicos y de comunicaciones y las técnicas de venta.

En la venta de productos intangibles y dada la simultaneidad de su produccion, venta y

consumo, es necesario que:

a. Los fastores humanos de la empresa de loteria trabajen en estrecha coordinacién entre

ellos y con quienes estan en los puntos de venta, y que desarrollen capacidad y destreza
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para programas los equipos, los procedimientos y los métodos de trabajo a fin de que la
prestacion del servicio tenga calidad. Estos procedimientos son disefiados dentro de la
empresa y tienen que ser transmitidos con claridad y sin ambigiiedad a los puntos de venta.
Al drestar el servicio, tienen que estar trabajando debidamente sincronizadas las personas
que operen los sistemas centrales en la sede de la empresa, y quienes estén de cara al

cliente.

La planeacion en la empresa sea particularmente cuidadosa y eficaz, previendo hasta los
detalles mas insignificantes del servicio y anticipando la solucién a posibles problemas o

tropiezos que pudieran presentarse durante la prestacién del mismo.

Los procedimientos aplicables en el punto de venta sean lo mas sencillos posible, ya que el
cliente intervendra en el proceso de produccién del servicio. En los juegos de loteria
activos, su participacién es importante ya que construye sus propias apuestas dentro de las
reglas anunciadas en la oferta de la empresa de loteria al publico. por ejemplo, que sus
elecciones las haga en los “volantes” disefiados y probados, a base de simples marcas entre
opcicnes cerradas. Nunca poner al cliente a escribir cuidadosa letra de molde en cuadritos
de ccmplejos formatos impresos para supuesta rapidez de las computadoras. Los clientes

son primero y cuando no reciben este trato, se alejan.

La programacion de los servicios se realice predominantemente orientada hacia el cliente,
buscaado su comodidad y facilitandole su intervencion. Dicha programacion debe tomar
en cuenta también el control de calidad que pueda ejercerse desde el centro de operacio-
nes. por ejemplo, que la programacion de la infraestructura electrénica tenga controles de
la calidad de los datos que ingresan al sistema, controles durante su procesamiento y regis-
tro, y controles a la calidad de informacion que va a quedar documentada en manos de

tercercs, tanto de los agentes distribuidores como de los clientes.

Se establezcan alternativas para los casos de fallas tanto en la infraestructura como en las
personas que directamente van a prestar el servicio. Por ejemplo, establecer las posibilida-
des y condiciones en que se puedan cancelar apuestas ya registradas y que rechace el

cliente por alguna circunstancia que nos ea de su gusto.
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Se implanten programas de capacitacion especificos para las distintas actividades, tanto las
administrativas y de apoyo como las técnicas, asi como también las que tendran que reali-

zar las personas que vayan a prestar el servicio directamente al publico.

Se instalen medios de comunicacién permanente entre el centro de operaciones y los
puntos de venta, los cuales propicien la coordinacién de las actividades distantes y la
rapida solucion de los problemas que surjan en el servicio, de modo que la intervencion

hum.ana sea ordenada y sin contradicciones.

Se utilice la tecnologia mas avanzada en su género al servicio de los clientes en primer
lugar, pero también de los agentes o distribuidores, de los ejecutivos, del personal segtin
las necesidades de su nivel de toma de decisiones; en fin, la tecnologia al servicio de los

seres humanos para su mejor desempeiio y satisfaccion,

Se procuren evitar las posibilidades de frustrar a los clientes porque, al ser intangibles los
servicios, no es tarea facil su correspondencia directa con las creencias, habitos y expecta-
tivas de quienes los buscan. hay que considerar que una de esas expectativas es la de ganar
Y, sobre todas, la de ganar el premio mas grande de la oferta. Es un arte el lograr que las

personas que no ganan sigan jugando.

Se tenga conciencia plena de los factores emocionales que intervienen en el consumo de
servicios de esparcimiento a base de juegos de loteria, en el cual se van dando una serie de
cargas. emocionales que se pueden resolver en la buena relacion de los representantes de la

empresa de loteria y sus clientes.
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Thastracion 45

ARTICULACION DEL AGENTE (Punto de Venta) CON LA EMPRESA

FUNCION DE LA EMPRESA

PARA ESTAS ACTIVIDADES O FINES

Direccion Comercial

(u Oficina respectiva en la provincia)

Prospeccion y oferta

Pruebas y seleccion

Contratacion ¢ instalacién

Capacitacién y credenciales

Supervision y asesorias

Abastecimientos de materiales operativos

Cambios (de domicilio, de equipos instalados, del titular
de la agencia)

Fianzas (inicial, ampliacién, renovacién)

Cancelacién de contratos

Dir:ccion de Finanzas

(u Oficina respectiva en la provincia)

Cuenta corriente y saldo
Cobranza y aclaraciones
Impuestos

Constancia de percepciones

Dir¢ecion Técnica

u Cficina respectiva en la provincia)

Linea de emergencia
(Fallas en la comunicacion, fallas en los equipos, dudas en
1a operacidn)

Direccién de Comunicacién Integrada
(u Oficina respectiva en la provincia)

Promociones
Publicidad
Dotacion de materiales para promocion

Direccién Juridica

Administracién De Los Agentes

Reclamacion de premios caducos, impugnacién de los
resultados de los concursos

La red de distribucion incluye toda la infraestructura propia y la de terceros que utiliza la

empresa de loteria para poner sus servicios al alcance de los jugadores y cuyo objetivo es el de
potenciar las posibilidades de compra por parte de los integrantes de un mercado. Comprende
también todas las actividades de venta personal o indirecta que se realizan. Asimismo, engloba la
organizacion, personal, procedimientos, métodos, planes, estrategias, etc., de venta. Entonces, la

distribucion fisica del servicio se realiza al través de estructuras propias y ajenas. Son propias las
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oficinas centrales y las regionales, la distribucion de materiales, las rutas semanales al interior del

pais. Son ajenos o de terceros, los locales propiedad de los agentes concesionarios.

Las actividades de venta procuran el convencimiento definitivo del jugador y el “cierre” de
la venta, ya qué la intervencion de los distribuidores o agentes adquiere especial importancia en

los servicios de distribucion masiva.

La administracion de los agentes implica planear la red en la que van a estar organizados,
ejecutar diversas tareas de conduccion para mantener la red de agentes actuales y la informacién
de los agentes potenciales, y controlar que el funcionamiento de la red de los agentes actuales
correspond a los planes en cuanto al nimero de agentes en operacién, niveles de ventas, nivel de
quejas bajo, satisfaccion de los agentes, etc. Las actividades de administracion se resumen en los

siguientes pirrafos.

La construccion de Ia red moderna e integrada por mas de 4,600 puntos de venta (la mas
amplia red en linea que existe en nuestro pais), partié de una base de menos de 1,000 agencias,
cantidad en proceso de descenso pues era menor el niumero de quienes se acercaban a la empresa
en solicitud de una concesion que quienes se daban de baja 0 habia que dar de baja por algin
incumplimierto. Siendo los agentes el camino para llegar a los consumidores o concursantes y su
buena voluntad la clave para el crecimiento de las ventas, se llego a la conclusion de que consti-
tuian un mercado por conquistar y mantener a fin de que ayudaran a alcanzar los mercados de
jugadores. O sea que se les enfoco como clientes y se les empezd a tratar como a clientes. Ya
concebidos como mercado, hubo que realizar una investigacion para conocer sus caracteristicas,
comportamiento, actitud y practica respecto a la empresa y a los concursantes y, con inferencia

estadisticamente valida, iniciar el Banco de Datos de Agentes.

De la =xperiencia al respecto, se obtiene el modelo para construir y administrar la red de

agentes distribuidores.
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MODELO PARA LA RED DE AGENTES

Describir el objetivo N [Conocer las expec-
corporativo de la red 7 lativas de los agentes
Proyectar la red Conocer el perfil de
\]/ de agentes los mejores agentes
Dimensiones del promedio y de
I S
Cantidad por ciudad \]/ os malo

Centidad por giro Definir el perfil del

agente ideal

Investigar el mercadq
de agentes

Intersectar el
gentes actuales y mercado de jugadores
otenciales con el mercado de

intermediarios

Definir los cambios
necesriosalaredy
ponerlos en marcha

Hustracién 46 Modelo para la Red de Agentes

Con toda la informacion recabada en el proyecto de la red de agentes, procede definir los
cambios que deben hacerse a la red y en esta tarea ayudan tablas como la que se muestra a conti-

nuacidn, pues‘a en practica con buenos resultados.

147




Ilustraclén 4’}

PROYECTO BE CAMBIOS A LA REB DE AGENTES

[ TASPECTO

——

ACTIV}])A])

En la infraestructura
de la empresa

Grupo de trabajo para proyectar la red de agenies

Empresa orientada al mercado intermedio (de los agentes) para alcanzar el
mercado de consumo (jugadores)

Relacion de personal con los agentes por conducto de un cuerpo de Superviso-
res dotado de los elementos materiales necesarios para su gestion

Doble funcién de Supervisor-Asesor para que los agentes vean en ¢l al
vigilante de los intereses de la empresa, pero también a alguien dispuesto a
apoyarlos, resolver sus dudas y problemas de operacion.

Actitud agresiva (activa): Prospeccién de los agentes
y oferta del paquete “Ser Agente de la Empresa” (carpeta para hacer presenta-
ciones al prospecto)

Agrupacion de los agentes en “rutas de supervisién” y asignacién de una ruta
a cada supervisor

Remuneracidn de los Supervisores-Asesores con base en los resultados de su
ruta; incentivos por conservacion de los agentes actuales, por incorporacién de
nuevos agentes segun cada proyecto de expansion, por ventas de la ruta, por
crecimiento de las ventas, la eficiencia de pagos de los agentes de su ruta.

En la relacién con los
agenies

Verlos y atenderlos como clientes pero manteniendo el apego a las politicas y
normas de la empresa

Imbuirles con el ¢jemplo, el objetivo de “buen servicio” como fuerza competi-
tiva de la empresa de loteria

Relaciones personales (pero con espiritu eminentemente profesional) del
Supervisor-Asesor con sus agentes para fortalecer su lealtad a la empresa,
realizando:

- Visitas periddicas del Supervisor-Asesor para: revision del acatamiento del
agente a las politicas y normas, sugerencias para mejorar los resultados de la
agencia, capacitacion, promocidn de las ventas;

- Visitas de atencion o servicio para elevar las cotas de satisfaccién de los
agenlies y crear relaciones estables que redunden en una red de distribucién
estable. El Superivsor-Asesor toma nota de materiales faltantes, quejas,
sugerencias.
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ADMINISTRACION DEL MERCADO DE AGENTES ACTUALES (RED DE DISTRI-
BUCION).- Para conservar la red de distribucién, en cuanto a los agentes que estan operando en
ella, las actividades son principalmente de mantenimiento, dandoles buena atencion. Como todavia
no se han dado las condiciones adecuadas para exigir la exclusividad en el sentido de que solo
vendan los juegos y concursos de la empresa de loteria, son blanco permanente de los competido-
res que, al lanzar algin nuevo juego o loteria, buscan canalizar su distribucién por la red ya
establecida y entonces se tiene a la competencia precisamente en los mismos canales distribuido-
res. Las actividades por realizar en la comunicacion personal con el agente, descansan principal-

mente en el cuerpo de Supervisores.

ADMINISTRACION DE LOS AGENTES POTENCIALES - El primer paso es mantener |
el Banco de Datos de Agentes Potenciales para tener una fuente de consulta, por ruta de supervi-
sidn, cuando sea necesario contratar agentes por expansion de la red o para sustituir bajas. Dado
que ambos fendmenos tienen lugar en ubicaciones geograficas predeterminadas, los nuevos
agentes deben tener su negocio en las zonas en donde se vaya haciendo necesario. Después viene
lo que se podria llamar la “conquista” del nuevo agente, a base de visitas del Supervisor de la ruta,

labor de convencimiento, buen ejemplo, etc.

Adiestramiento Del Vendedor

Para hacer algo bien hay que conocerlo. para poder vender los Juegos, el agente tiene que
conocer el producto, las herramientas para venderlo y las técnicas de venta pertinentes. Tanto
mejor es que ¢l agente esté convencido de lo que esté haciendo y de las satisfacciones econdmicas
y no econémizas que puede derivar de su actividad. Mientras su actitud sea mas favorable a los

juegos de lote-ia, mayor seré su entusiasmo y su empefio en el éxito.

El objeto del entrenamiento a los agentes es el impartirle conocimientos pero también el
ganar su lealtad y comprometerlo en el éxito conjunto, convenciéndole de que lo bueno para la
empresa de Icteria lo es también para €l y para el piblico. Al mencionar al agente quedan
comprendidos sus empleados o familiares que le ayuden a atender a la clientela, y todos ellos

necesitan ser adiestrados en diferentes ocasiones: al iniciar la agencia, al contratar un nuevo
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emplead, al introducir la empresa de loteria un nuevo producto o hacer cambios a los productos
existentes, y al introducir la loteria una nueva herramienta de trabajo o hacer cambios a las

existentes.

INFRAESTRUCTURA DE ADIESTRAMIENTO.- En el caso de la empresa de loteria
que fue creciendo su red de agentes desde 1987, haciendo cambios a los juegos e introduciendo
nuevos productos, el entrenamiento de los agentes y sus empleados, se constituye en actividad
permanente. Son tres los sitios en donde se imparte el adiestramiento: en aula de las oficinas
centrales de: la empresa de loteria, en aula de cada oficina de provincias y en el campo de los
hechos o sea, en la agencia misma. La infraestructura necesaria consiste de aula adecuada en
tamafio, luz y ventilacion, mesas especiales que sostienen la terminal (es una computadora aislada
y simuladora de la operacién real de una terminal en linea instalada en una agencia remota), sillas,
proyector de cintas de video y monitor de television, rotafolio, volantes, lapices y area anexa para
descansos programados. Tanto el aula como el 4rea de descanso exponen en sus muros los carte-

les y demas elementos que deben estar en las agencias a la vista del publico.

PLAN DE ESTUDIOS .- El objetivo del estudio es entrenar a los agentes y sus empleados
para que rea'icen las ventas a nivel maximo posible, optimizando sus ganancias via la comision
que podran ratener, propiciando su actitud favorable hacia el negocio y fortaleciendo sus conoci-
mientos del mismo. Los temas varian dependiendo del motivo con que se imparte el curso, de los
seis mencionados en el parrafo anterior. A manera de ejemplo, se indica el curso general para

iniciar la operacion de la agencia y para entrenar a sus empleados nuevos (Ilustracion No. )

La ensefianza formal en las aulas de capacitacién es impartida por entrenadores dedicados
a ello o por supervisores habilitados. El entrenamiento en el punto de venta lo dan los superviso-
res que tienen también la funcion de asesores de los agentes, cuando detectan la necesidad en sus
visitas al agenie o cuando éste esta ubicado en poblacion lejana a las oficinas de la empresa. Otra
forma de actualizacion de los agentes es la escrita, mediante impresos de apariencia atractiva.
Dependiendo de la naturaleza del cambio, el vehiculo puede ser la revista u érgano mensual de
comunicacion, o bien ediciones especiales para contener toda la informacion de algun cambio

importante.
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Conclusion: Entrenando al vendedor, la empresa amplia los conocimientos y habilidades

de su red c.e distribucién para mejor atender a los clientes finales o jugadores.

Tlfelstracién 48

| CAPACITACION DE LOS AGENTES. CONTENIDO.

1) ‘nduccién Bienvenida
Presentaciones
Creacidn de atmdsfera cordial
Homogeneizacion de los participantes para el curso

2) 1.a empresa de Objetivo social y metas
.oteria Sinopsis del desarrollo de la empresa

Areas funcionales de la empresa que entran en relacion con los agentes
Papel de los agentes
Reglamento de los agentes

3) Los juegos Lineas y productos
Objeto, reglas y modalidades
Ejemplos
Contenido de los reglamentos

4) La herramienta de Sistema electronico

trabiijo en la agencia Servicios del sistema a los jugadores

Servicios del sistema al agente
Operacién de la terminal
Linea de emergencia

Fuentes de consulta
5) Los materiales de Volantes
trabajo Estados de adeudo de los agentes

Formas de liquidacién de ventas
Depésito en bancos

Estado de cuenta mensual
6) Guia para la resolucién | Lo que no se debe hacer
de problemas Tipos de problemas

Adoénde recurrir (Linea de emergencia)
Papel del Supervisor-Asesor del agente
7) Técnicas de Venta (Quién es el cliente? El jugador
Motivaciones del jugador

Invitacién a probar el producto
Ensefiar a jugar los juegos

Servicios que propician la recompra
Cerrar la venta y crear habito
Promocién en punto de venta

Apoyos de publicidad
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12. El Futuro de las Empresas de Loteria

12,1 ;Qué Hay en el Futuro?

Las empresas de loteria desempafian dos papeles distintos en la sociedad: a quienes tienen
recursos les proporcionan un medio seguro y divertido de entretenimiento a través de sus juegos,
y sirven a todos aquellos cuyos rostros no vemos pero que dependen de las utilidades de la ioteria
para mejorar su salud y elevar su nivel de vida. ;Seguiran desempefiando este doble papel? ;Por
cuanto tiempo podran hacerlo? ;Qué le depara el futuro al mundo? Demograficamente, le depara
crecimiento impresionante de la poblacion cada vez con mayores necesidades, basicas en las
sociedades pobres y sofisticadas en las sociedades opulentas. Para satisfacer a ambos tipos, se
requiere desarrollo econdmico y tecnologico que fomentaran mayor especializacion en todos los
campos, incliido el de la mercadotecnia, por lo cual el tema de esta investigacion es una mercado-

tecnia especializada.

“El incremento de la especializacién se manifiesta no sélo en las esferas profesionales y
laborales, sino incluso en las ocupaciones de los momentos de ocio. Pocas veces ofrecio una
sociedad tan amplia gama de actividades de diversion aceptables y de facil acceso. Cuanto mayor

es la diversidud, en el trabajo y en el ocio, tanto més grande es la especializacién...” %

En cuanto a las mayores necesidades basicas, seran la de alimento, vivienda, servicios
médicos y asistencia a las clases pobres, nunca desaparecidas en el mundo sino histéricamente
incrementadas. Para financiar los satisfactores, los estados requeriran mayores recursos y los
obtenibles por impuestos tienen un limite. Por tanto, la tendencia delineada es recurrir cada vez
mas a la explotacion del juego de azar para obtener mas recursos en la forma de un impuesto
voluntario, el que la gente paga porque quiere. Por tratarse de algo que el comprador decide entre
una gama de a.ternativas, la mercadotecnia tendra que irse especializando cada vez mas, asi como

sus técnicas y métodos para conocer a los mercados y tratar de satisfacerlos, retrasando con ello,

** Toffler, Alvin, “El Shock del Futuro”, Pag. 135
153

&



si no lo puede evitar, que los juegos de azar pasen de moda y vuelvan a ser actividades prohibidas,
censuradas, reprobadas, repudiadas aunque practicadas, como la historia nos ensefia que ha
ocurrido, porque entonces los diferentes estados dejaran de explotarlas. Formalmente, no pueden

explotar lo que la sociedad reprueba y, si es juego de azar, cae en la clandestinidad.

En cuanto a las mayores necesidades de diversion, Toffler pone énfasis en su idea de la
especializacion en la sociedad desarrollada, diciendo: “Aunque la tecnologia del futuro liberase a
millones de personas de la necesidad de trabajar, encontrariamos igual tendencia a la diversidad
entre aquel os que solo tuviesen que pensar en divertirse. Lo cierto es que estamos produciendo
ya gran cantidad de especialistas en diversiones. Multiplicamos rapidamente no sélo los tipos de
trabajo, sino también los tipos de juego. El nimero de pasatiempos aceptables... va en rapido
aumento, y 3l desarrolio de un pasatiempo puede servir también de base a todo un estilo de vida.
Al oscilar la propia sociedad desde su orientacion al trabajo hacia un mayor interés por el ocio, los
pasatiempos se convertirdn en un factor cada vez mas importante de diferenciacion entre la
gente... Este significa una enorme redistribucion del tiempo y de la energia de la sociedad... entra-
remos en un era de especializacion de la diversion, fundada en gran parte en la tecnologia perfec-

cionada.” %

Lo mis notable acerca de la industria de las loterias, es la velocidad de su evolucion en las
dos ultimas cécadas. por ejemplo, en los Estados Unidos de América de 1972, inicamente cinco
estados operzban loterias legales y en Canada existian loterias sélo en dos provincias, y en México

todavia no existia la empresa de loteria de operacion semejante a las de los paises mencionados.

Ciertamente las loterias en algunos paises de Europa, América Latina, Australia y Asia
datan de muchos aiios atras, pero es en el siglo XX cuando se ha revolucionado 1a forma de consi-
derarlas y de operarlas, sobre todo, dos aspectos tecnologicos han influido en ellas: la impresion
de los boletos instantaneos, loteria de tipo pasivo, en boletos muy Namativos y con porciones
cubiertas de létex (Loteria de Massachusetts en 1973), y la operacion de terminales remotas en
linea para captar, registrar y procesar los boletos en tiempo real (Loteria de Nueva Jersey con un

juego de nimeros en 1975, Loteria de Ontario con un juego de loto en el mismo afio; Prondsticos

% Toffler, Alvin, Ob. citada Pag. 301
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para la Asistencia Publica, primera loteria de un pais fuera del primer mundo, que lo hizo en

1985).

Es pasmoso el avance tecnologico habido en tan solo veinte afios, y sera mucho maés acele-
rado en los proximos veinte afios. Europa, que fue la zona geografica mas resistente a la opera-
cion en linea, ha ido incorporando esta tecnologia paulatinamente y en afios recientes, pues tenian
sus paises fuerte arraigo por sus sistemas de captura manual con microfilmacion. Primero fue

Francia y en la década de los afios noventa han ido instalindola mas y mas paises Europeos.

En cuando a las comunicaciones para la operacion en tiempo real, primero fueron las
lineas telef¢nicas en los paises de desarrollada infraestructura telefonica, y después la comunica-
cién por radio, introducida en México en 1985 para salvar la falta de dicha infraestructura y, en

1995, ya la comunicacion es via satélite.

Las terminales nacieron manejadas por operadores, ya las hay de autoservicio o sea
susceptibles de que el propio jugador las opere. En el futuro cercano, desde la computadora
personal de los hogares que cuenten con una podran comprar sus boletos de loteria eligiendo el

contenido de sus apuestas.

Otra tendencia notable es la asociacién de loterias para explotar un juego en comun o
multiloterias. Las multiloterias son aquellos juegos de azar que trascienden las fronteras y se
ofrecen simultaneamente a los consumidores ubicados en ambitos territoriales de distinta jurisdic-
cién politica. Este fendmeno inaceptado hasta hace unos siete afios, esta ahora en boga porque el
mundo ha carnbiado tremendamente. En América Latina hay una corriente de mayor democratiza-
cion, Europa Oriental va hacia la liberalizacion econédmica y Europa Occidental fortalece su
Comunidad de naciones. los paises divididos buscan su integracion, otros abaten barreras arance-
larias y otros mas celebran tratados de libre comercia. hay una busqueda de lenguajes comunes
que faciliten 1 comunicacion y se toma conciencia de que la diversidad de monedas y de regla-

mentaciones locales frenan proyectos internacionales como el de las multiloterias.

Las multiloterias que rompen delimitaciones politicas ya no nos sorprenden pues se estan
dando en la forma de interprovincias, interestados, interpaises y hay tendencia hacia una loteria
mundial. La velocidad del cambio se ha acelerado en el mundo, por lo cual en el futuro veremos
esas “panloterias” o multiloterias o loterias de multiples paises unificados en un propodsito de
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diversion a nivel mundial y de recaudacion de fondos qtiles a los fines altruistas que persiguen este

tipo de organizaciones cuando estan manejadas por el estado.

12.2 Prospectiva de las Empresas de Loteria

Todos los signos apuntan a un futuro con auge del entretenimiento. La realidad virtual, los
juegos electronicos de animacion y los lasers, son sélo el comienzo de una nueva fase en la cual se
desarrollaran grandes centros de vacaciones combinados con juego de azar y miltiples formas de
Juego que competiran por el dinero discrecional de las personas. Como en toda investigacion, la
clave aqui son preguntas: ;Cémo se desenvolveran en el futuro las loterias? ¢Qué juegos jugara la

gente? ;Donde encontraran las loterias nuevos jugadores? ;Dénde jugara la gente?

De una industria vertical confinada a unas cuantas jurisdicciones, se evolucionara a la
integracion en la economia global de juegos electrénicos en pantallas de video de alta resolucion,
entretenimiento basado en tecnologia, manejo de la informacién, sistemas de seguridad y vigilan-
cia muy avanzados y servicios financieros instantaneos. Las loterias dependeran menos de los
proveedores de programacion para operar, ya que buscarin en el mercado equipos del tipo plug
and play (enchufa y esté listo para jugar). Para el futuro se tendran que resolver dos problemas

que viven las loterias, el de la obsolescencia y el de la redundancia con propositos de seguridad.
Fenomenos que se darén en el futuro:

1. Juegos Interactivos: 1.1 En circuito cerrado via terminal remota
(Puntos de venta o sitios cerrados)

1.2 En Internet

2. Servicios de Informacion por Internet 2.1 Para las loterias y sus proveedores
2.2 Para los jugadores

3. Apuestas en loteria por teléfono.

4. Fuerza consolidada.

5. Diversificacion a servicios publicos.- Pagos, expedicion de licencias, etc.
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12.2.1 Juegos Interactivos En Internet

La Internet hace posibles nuevos servicios de alcance mundial gracias al intercambio de
informacién que permite y a las relaciones individuales y comerciales que facilita. Los jugadores
potenciales tendran cada vez mayor acceso a la red mundial y mayor comodidad, y las loterias
tendran une distribucion mas amplia y llegaran a jugadores nuevos o poco frecuentes. En la Inter-
net hay una oportunidad de mercado para las loterias pues les da nuevos enfoques para desarrollar
juegos que saquen ventaja de las caracteristicas de la computacién moderna en cuanto a vision,
sonido y movimiento, que retengan el interés de las personas y puedan ampliar su distribucién y

llegar a nuevos jugadores.

En mercadotecnia, después de detectada la oportunidad de mercado, surge el reto de
quién estard en mejores condiciones de producir y distribuir el satisfactor adecuado. Las loterias
podran dar los nuevos servicios, pero todavia esta pendiente encontrar soluciones seguras para la
loteria (en cuanto a la forma de pago y acatamiento del acuerdo internacional de respeto territo-
rial), para el concursante (en cuanto a la confirmacién de su boleto jugado), y para la sociedad (en
cuanto a que los menores de edad no jueguen, no haya fraudes ni escandalos). En cuanto a lo
legal, se requieren las reformas y adiciones para autorizar a la empresa de loteria a manejar los

Juegos de apuesta de tipo interactivo en el territorio nacional,

CONDICIONES DE INTERNET FAVORABLES AL JUEGO INTERACTIVO:

1) Va a continuar su crecimiento explosivo en el préximo quinquenio, por lo que se
prevén grandes oportunidades en la practica de los juegos interactivos en el hogar, y también

durante los vizjes y en centros de entretenimiento.
2) Las dos caracteristicas notables de su ubicuidad mundial y su bajo costo.

3) Los grandes recursos que los paises superindustrializados estan volcando en la amplia-
cion y mejora de la infraestructura, la programacion de las operaciones y las nuevas aplicaciones

de la red.
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4) El avance tecnologico constante que permitira encontrar respuesta a la inquietud de que

sea un mecio seguro de hacer apuestas y procesar el pago respectivo, asi como el de los premios,

5) Internet facilitara la interaccion y permitira utilizar lenguajes de programacion relativa-
mente sencillos para crear paginas de la red interactivas que se puedan publicar de inmediato,
actualizar y hacer accesibles. Se estan desarrollando lenguajes poderosos para la Internet como el
Java y el Active-X, que permitiran a los usuarios interacturar con los servidores de los juegos para

proporcionarles Ia vision de imagenes, los sonidos y el movimiento del juego interactivo.

6) S¢ puede ver a Internet como un nuevo método de jugar los juegos de azar ya conoci-
dos por lo que un primer paso ser4 incorporarle los juegos actuales de mayor éxito. También se la
puede ver como un nuevo medio para juegos interactivos y habra que disefiarlos sacando ventaja
de las posibilidades de las computadoras (vision, sonido y movimiento) y de las telecomunicacio-
nes, para crear interés en las nuevas generaciones. Habria que empezar por instrumentaciones en
pequefia escala, ponerlas a prueba en calidad de modelos, en cuanto a las restricciones reglamen-

tarias y a los planteamientos comerciales.

PRECICUPACIONES DE LOS GOBIERNOS: Los gobiernos que han autorizado las
apuestas en Internet se preocupan de las fallas que se detectan en el diagndstico de los juegos que
hay en la red: 1) Hay una falta de control y reglamentacion de las apuestas en la red. Los sitios
de juego y apuesta en la red se consideran incontrolables e ilegales y toman cualquier apuesta que
provenga de cualquier sitio. 2) Las apuestas que rebasen las fronteras provocaran pérdidas de
ingresos para jos buenos propésitos de las loterias. 3) La seguridad y el fraude son otros asuntos
importantes. Flay que evitar los sitios de la red, mercenarios y enmascarados y asegurar los
métodos de pago. El potencial de fraudes necesita ser revisado por la via de reglamentacion
estricta apoyaca con tecnologia eficaz. 4) Las loterias mas pequefias tienen la preocupacién de
que las més grandes puedan ofrecer juego de azar en Internet sin tener la tecnologia par evitar la

venta invadiendo sus territorios (sin respetar las fronteras de las jurisdicciones).
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RETOS DE LOS JUEGOS .- Las posibilidades de Internet plantean el reto a las loterias
del estado, de ofrecer el juego de azar en Internet y continuar avanzando en esa direccién para
satisfacer las oportunidades de mercado antes de que otros lo hagan y sin aportar recursos a la
asistencia piblica. Las recomendaciones para evitar o corregir las fallas detectadas en el diagnos-
tico, son : 1) - Inventar nuevos juegos que saquen ventaja de los medios electronicos para crear
nuevo interés y atraer a nuevos jugadores. 2) Proporcionar solucién legal con acceso controlado.
3) Cumplir con todos los modelos reglamentarios y las practicas comerciales de las loterias. 4)

Garantizar ¢! registro seguro de las transacciones de ventas y de pago.

En la actualidad se pueden encontrar en Internet los siguientes juegos de apuesta del tipo
parimutual, deportivas, de casino virtual como juegos de black jack y de loteria. En cuanto a los
deportes hay tres formas de apostar en la red y por las cuales el operador acepta apuestas directa-
mente del cliente, o intermedia las apuestas entre los diversos clientes, o administra una apuesta
parimutual en la que se crea un fondo para premios en la forma de polla o bolsas de donde pagara
mas tarde los premios a los ganadores. Sin embargo, existen barreras para que las loterias cuida-
dosas entren al juego en la Internet, y son el ambiente legal incierto, la confianza o descon-
fianza del jugador, la transferencia de fondos, la seguridad, los valores sociales, la

competencia con otros juegos y lugares de entretenimiento, y las limitaciones técnicas.

POLITICA, LEGISLACION Y CONTROL DE LOS JUEGOS .- En general los paises del
mundo no tieaen una politica del juego, habiendo preferido dejar el asunto y sus implicaciones en
esa especie de: limbo en el que nadie se cree comprometido. Es el caso de México y de paises tan
desarrollados como los Estados Unidos cuyo gobierno federal no ha establecido dicha politica y
se da un cierto conflicto entre los gobiernos estatales que tienen la atribucién de legislar sobre el
juego y el federal con la atribucion de perseguir los delitos y de reforzar las leyes del juego
locales. En cambio, en México y segin el articulo 73 constitucional fraccién X, es atribucion
federal la de “legislar en toda la Republica sobre ... juegos con apuestas y sorteos” a pesar de lo
cual el Distritc Federal hace una década tuvo una legislacion local sobre tal materia gravandola

con un impuesto del 6%.
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Hasta ahora existe incertidumbre en cuanto a si las actividades del juego de azar en el
ambiente ce la Internet sean legales o ilegales. El status legal es incierto porque, por ejemplo, en
Meéxico, no se ha manifestado interés legislativo en el asunto, muchos gobiernos extranjeros se
han pronunciado en el sentido de que cualquier forma de juego por la red es ilegal. Todos tienen
leyes emitidas desde antes de los inventos electrénicos y entonces existe la duda de si son aplica-
bles al juego en el ambiente de la red mundial. ;Cuales leyes se emitiran en el futuro al respecto?

De cualquier forma, la parte mas dificil sera su puesta en practica y el control de su acatamiento.

Entre los aspectos legales que se deben estudiar y legislar para introducir el juego legal en
la Internet, hay que responder diversas preguntas. ¢En el caso de diferencias entre las leyes y
reglamentos de diversas jurisdicciones que se unan para manejar un juego en Internet, cudles
prevaleceran? ;Cual punto geografico daré la aplicacidn legal, el punto de acceso al juego o el
punto en que se de el servicio? ;Quién debe aplicar la ley y perseguir a quienes la violen? ;Sera
legal una apiesta cuyo punto de origen sea una escuela o una biblioteca o un hospital infantil?
Asi como es ilegal transportar los boletos o billetes de loteria entre las jurisdicciones territoriales,
lo sera poner apuestas en la Internet estando el punto de servicio en una Jurisdiccion y el operador
en otra? ;Cémo evitar que los menores apuesten con cargo a la cuenta de sus padres? ;Cémo
establecer responsabilidades en caso de que alguien maliciosamente metiera un ‘virus’ en el
programa de alguna loteria funcionando en Internet y tuviera consecuencias en las apuestas y los
premios? ;Cuiles son las condiciones y momento en que se perfecciona legalmente la tranSaccion
de la apuesta’ ;Como dejar constancia de que la apuesta ha sido aceptada? ;Cémo confirmarla?

¢Qué aspectos legales afectaran la publicidad interterritorial de las loterias?

La naturaleza de la Internet y su infiltracion por tantos paises, hard necesaria una legisla-
cién internacicnal y autoridades y tribunales también internacionales. Mientras mas gente tenga
acceso a la Iniernet, aumentara la cantidad y calidad de los delitos que tendran lugar ahi pues
seran mas elaborados. No hay que olvidar las fuerzas opositoras al juego de apuesta. Sera
compleja la apl.cacion de la ley cuando los violadores estén en jurisdicciones diferentes. Una juris-
diccion se refiere al ambito en el que se aplica el poder legal de un tribunal para decidir un asunto
y hacer un juicio contra una persona y, en caso de encontrarla culpable aplicarle penas. La legisla-

cién tendria que referirse a la buena conducta de las organizaciones operadoras de la loteria, a los
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proveedoras de indices en la red, a los sitios de la red que contengan publicidad acerca del juego,

a las organizaciones que transfieran los fondos del juego y a los jugadores.

Independientemente de las dificultades para su aplicacion, el objetivo de la legislacion seria
definir el juego ilegal en la Internet y el caracter de las operaciones que traspasen los limites terri-
toriales, y iambién permitir a los estados que hagan sus propias decisiones respecto al juego legal
en la red, su alcance, en el cual el juego en la red seria permitido y reglamentado dentro de sus

fronteras.

Las autoridades de la jurisdiccion de cada loteria tendran que establecer la politica, el
marco legal y el control de los juegos, pudiendo tener ambito legal en el territorio de la loteria o
en plan mulviestatal, multiprovincial o multinacional. La legalidad del juego de apuesta en Internet
dependera de las leyes especificas de cada jurisdiccién. En muchos paises sera una actividad legal
cuando la maneje un operador autorizado o concesionario para operar el juego y conforme a
reglamentos que ya existen o que se pusieran en vigor. Se requieren, entonces, operadores legiti-
mos debidarnente concesionados del juego, y que obtengan los servicios y la tecnologia para
permitir la actividad de las apuestas legal y reglamentada y que ocurra dentro de la jurisdiccion o
entre las jurisdicciones que celebren convenios entre ellas. Dichos servicios serian la funcionalidad
para operar ¢n Internet y los servicios interactivos, que los proveedores del medio ya han comen-

zado a ofrecer,

CONFIABILIDAD.- Los elementos indispensables que habran de satisfacer las apuestas
interactivas, son: apuestas en Internet, legales y seguras; cumplimiento de los reglamentos aplica-
bles; cumplimiento de las estructuras administrativas y de las practicas comerciales de las loterias;
seguridad, registro confiable y acceso controlado del consumidor, registro individual del jugador;
Pago seguro y recuperable de sus apuestas; flexibilidad para crecer en el futuro; Y, crear la ventaja
competitiva pera las loterias autorizadas por los respectivos gobiernos, sobre los sitios de juego
de azar con apuesta que sean virtuales ¢ ilegales. La confianza del jugador es un aspecto critico
para que se de el negocio de la loteria legal. ;Como podra estar seguro de que el juego es legiti-
mo? ;Como pcdra confiar en que la operadora del juego en Internet no va a manipular o trampear

el juego o a escamotear los premios? ;Como va a saber que esta seguro el dinero que deposite o
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transfiera a la cuenta de la operadora en pago de sus apuestas? ;Cobrara sus premios sin proble-
ma? La correcta respuesta a todas estas preguntas constituira la satisfaccién del jugador y la falta
de respuesta serd un fuerte obstaculo para el éxito de la loteria en Internet, sin importar que tan

emocionante o entretenido sea el juego interactivo.

Las caracteristicas deseables para poder ofrecer apuestas seguras en la Internet, consisti-
rian en: responsabilidad de punta a punta y riesgo de la administracién de la loteria al mismo nivel
que los sistema en linea actuales; acceso controlado de los consumidores; que sea integrado con
los sistemas en linea actuales; y que permita realizar las funciones de auditoria sobre los procesos

electronicos.

SEGURIDAD Y FRAUDE.- Una de las barreras para hacer viable la operacién de los
juegos en Internet son los actos potenciales de vandalismo electronico, el fraude y el robo. En la
Internet, hay una mayor posibilidad de que se presenten estos problemas debido a que no hay
agente que sirva de intermediario entre el jugador y el sistema del juego en linea como ocurre
ahora. Si abrimos las apuestas para que las opere directamente el publico (sin la mediacién de un

agente), tendremos nuevos riesgos de seguridad imaginables y posibles. Por gjemplo:
* Introcluccion de virus a los programas de la loteria
* Sustraccion de los datos de las tarjetas de crédito o de débito
* Nifios y otros que logren acceso y hagan apuestas no autorizadas para divertirse

* Ruptura de las protecciones que permitan a un extrafio dafiar o comprometer informacion

en el servidor de Internet o en el sistema de la loteria

* La habilidad de grupos contrarios al juego que envien cantidades masivas de mensajes al

servidor de la loteria para entorpecer las operaciones
* Algin enmascarado de la loteria que obtenga la informacion de la cuenta o de las apuestas

* Engafiar al servicio del directorio, al cual se envie al jugador ingenuo para darle un servi-

cio fraudulento
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* Las oportunidades de fraude por las Proveedores del servicio de Internet poco

escrupulosos.
¢Quiénes podrian dafiar a la loteria en Internet?

En Internet hay criminales y piratas (mercenarios) que tienen talento, equipo moderno y
motivacion para desorganizar (interrumpir) y arruinar las operaciones del juego. La misma carac-
teristica qu: hace atractiva la Internet a millones de usuarios de conectarse y comunicarse a todas
partes del mundo en un parpadeo, es el arma virtual en manos de criminales y chapuceros.
Cualquier conexion de Internet, sin importar lo cuidadoso de su control, nos expone a conectar a
un sitio equivocado y sus sistemas, La exposicién se traduce a los riesgos de que un mercenario ¢
ladron cibernético encuentre fisuras en la programacién, problemas de configuracion u otras

debilidades que pueda explotar para comprometer a los sistemas.

Los piratas instalan “olfateadores” que son programas para monitorear conexiones y robar
Yy

“santo y sefius” o claves para entrar.
y

Las loterias en Internet serén el blanco mas probable de los problemas de inseguridad. El

pirata podria alterar el juego para que él mismo resultara ganador.

El pirata trata de confundir la estructura de la red para que permita mas acceso de aquel

que se le permitid por politica.

Los p.ratas también podrian interceptar la transmisién de un usuario domiciliado en un
estado donde el juego en Internet fuera ilegal. Los criminales podrian extorsionar por correo

electronico al :liente amenazandolo de denuncia polictaca o un juicio.

Capturar a un pirata de Internet en el acto, es casi imposible: es dificil reconocer la activi-

dad sospechosa; el robo de informacion es invisible; y los ladrones no dejan huellas.

MEDID'AS DE SEGURIDAD CONTRA LOS PIRATAS. - La Internet no esta a salvo ni
€s segura, y cualquier computadora o aparato de comunicaciones conectado directamente ala
Internet tampoco esta a salvo nj es seguro. ;Qué significa esto en el contexto del juego en Intern-

et? Significa que cualquier computadora o aparato que deberia ser digno de confianza para
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asegurar li integridad del juego, o relacionado con las transacciones financieras, no deberia ser
conectado directamente a la Internet, o a una computadora o aparato de comunicaciones que esté
conectado directamente a la Internet. En medio debe ponerse una especie de “pared de fuego” en
la forma de: un conjunto equipos y programacion configurados para restringir y mediar ¢l trafico y
servicios eitre la Internet y una red interna del sitio de la loteria de acuerdo con las politicas de
seguridad. De esta manera se evitaran las conexiones directas a Internet. Pero esto solo resuelve
una parte del problema pues tal “pared de fuego” no seria eficaz contra los virus que requeririan

salvaguardes adicionales.

Un juego en Internet debe limitar la cantidad de sistemas que se puedan ver desde la Inter-
net y evitar la conexion de los sistemas importantes directamente a la Internet. Los ataques suelen
provenir desde dentro de la conexidn, razon por la cual los operador del sitio de Internet deben
asegurarse le que los sistemas importantes dentro de su conexion segura estén protegidos. Esto

es mas facil decirlo que hacerlo.

QUEBRANTAMIENTO INOCENTE DE LA SEGURIDAD.- Casi todos los incidentes
de la seguridad obedecen a virus y errores en la programacion del sistema. Cualquier sistema tiene
el riesgo de que un nuevo sistema o programacién no vaya a funcionar correctamente con los
demés progremas o sistemas de la red; no refuercen en forma completa y correcta las politicas del
sitio; invaliden las provisiones de seguridad existentes para proteger el sitio, o, introduzcan
nuevos problemas de seguridad fuera del alcance de cualquier sistema individual o componente de
la red. Estos 1iesgos se exacerban ocasionalmente debido a que nos e toma en cuenta la seguridad
al planear la elevacion de nivel del sistema, los nuevos productos o las conexiones fisicas, pues el

enfoque suele ser al servicio, no a la seguridad.

A pesar de los dispositivos y productos de seguridad y de las tecnologias de que dispone-
mos en el mercado, continian incrementandose los incidentes contra la seguridad y los delitos, La
seguridad y el -ontrol del juego son importantes en la Internet. La seguridad eficaz es relativa a un
nivel aceptable de riesgo. El sitio para jugar en la Internet estara abierto para acomodar a los

jugadores transitorios que navegan en la red. Se deben adoptar dos aspectos importantes de
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seguridad y control: 1. SUPERVISION entendida como la capacidad de monitorear los juegos, y
aislar y eliminar problemas en tiempo real; y, 2. LA DIVISION DEL TRABAJO.

La auditoria y vigilancia del sitio de Internet necesitan ser robustos y técnicamente orien-
tados a asegurar la eficacia de los controles de seguridad e integridad. Deben ser actividades tan
frecuentes que sigan el mismo ritmo de las condiciones cambiantes y amenazas en el ambiente
dinamico d la red. Las auditorias internas y las pruebas técnicas deben realizarse cada vez que se
haga un cambio a la configuracion de la red en el sitio de Internet para asegurarse de que el

cambio no introduce nuevos riesgos.

La deteccion de intrusiones debe aplicarse al juego de Internet para evitar riesgos y
proporcionar un nivel mas alto de seguridad de los jugadores, la proteccion de los fondos y la
honestidad ¢ integridad de los juegos. Estan surgiendo tecnologias para salvaguardarse contra las
fallas de la seguridad. Cualquier programa de juego autorizado por el gobierno debe dirigirse a

todos los aspectos de la seguridad destacados antes.

ESTRATEGIA DE SERVICIOS INTERACTIVOS.- Consistiran en los siguientes aspec-
tos: 1) Desarollar o comprar un paquete de programacion para operar en Internet juegos de azar
del tipo interactivo, que sean legales y seguros. 2) Poner en la red sitios de informacion global del
juego, por conducto de las asociaciones de loterias. 3) Desarrollar la plataforma para ofrecer
€stos y Otros servicios interactivos adicionales (de esta plataforma se habla en parrafo especial). 4)
Que Ia tecnologia dé una plataforma segura de los servicios interactivos. Agregar otros servicios
interactivos en el futuro. Ya en la actuatidad podemos encontrar en Internet, sitios que dan infor-
macidn acerce. de las formas de juego o otros productos relacionados, pero donde no se juega
realmente. Los casinos, por ejemplo, tienen alguna pagina en la que el visitante cibernético puede
hacer el reconido por las instalaciones, servicios, diversiones y formas de juego disponibles. La

Internet es, por ahora, la linica forma de comunicacion que permite este tipo de publicidad.

CARACTERISTICAS DEL PAQUETE DE PROGRAMACION - La automatizacién de

los juegos podria garantizar el cumplimiento de las disposiciones legales y dar la mayor habilidad
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y capacidad de servicio al publico. Aseguraria que las reglas estipuladas se cumplieran indefecti-
blemente, 10 tomaria una apuesta a menos que se satisficieran los requisitos de registro previo del
jugador, permitiria la conexion cruzada de ofertas de diferentes loterias que celebraran convenio,
podria poner en préctica con relativa facilidad los cambios a las politicas, los derechos de acceso y
los juegos, mediante conceptos como los interruptores de matriz virtual y los contactos de

entrada.

La programacion tendria que proporcionar un servicio disefiado para que la active y use el
consumidor. Funcionaria inicialmente via Internet con la PC en los hogares. En el futuro, el
consumidor agregaria otros aparatos como la TV de Internet y el teléfono inteligente. El paquete
de programacién que obtuviera la loteria tendria que: contener juegos aprobados; de preferencia,
tener un caral de distribucién dedicado; dar servicios al jugador para apoyarlo a jugar y comprar
(informar las caracteristicas e historia del juego, los nimeros favoritos, los avisos a los ganadores,
los numeros al azar elegidos por la computadora, saldos en la contabilidad, etc.); disefiar nuevos
juegos divertidos y emocionantes como juegos de prueba, juegos de paga por pagar, nuevas

apuestas deportivas, etc.

DESARROLLO TECNOLOGICO.- Se requiere que a los sistemas en linea que tiene la
empresa de loteria, se integre la tecnologia de comunicacién con Internet, pero estableciendo los
controles y p-oteccion necesarios para evitar que sus archivos pudieran ser alterados o dafiados.
De ahi que la solucion podria estar en un sistema especifico dedicado a la captura de apuestas por
la via de la Intternet, su validacion previa y su integracion posterior a los sistemas en linea para

participar en las concursos.

La tecnologia no limitar los juegos que ofrezca la loteria y tendréa que dar mayor flexibili-
dad para los juegos futuros. Internet se ira haciendo de un ambiente cada vez mas interactivo y
multimedios, cuyo contenido rico y emocionante decidira el éxito de los nuevos juegos que se

introduzcan.
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LIMITACIONES TECNICAS.- Se refieren basicamente a la red, no a los juegos, y son la
amplitud cle banda y los cuellos de botella, 1a latencia (estado latente) de la red, la redundancia
(seguridad del apostador), los programas residentes del cliente, los costos del desarrollo, los

costos del sistema y el trafico intenso de la red abierta.

Amplitud de Banda y Cuellos de Botella.- El problema mas importante que enfrentan las
loterias para poner juegos en Internet es la baja amplitud de banda. Se refiere a la cantidad de
datos que se pueden transmitir entre el servidor y el cliente en un lapso de tiempo dado. Un servi-
dor puede tener muchos tipos de conexiones a la Internet y estar destinado a servir a varios clien-
tes simultaneamente. Mientras mayor sea el nimero de clientes en linea en un momento dado,
mayor su necesidad de amplitud de banda. Casi todos los sitios de juego de apuesta usan lineas
que pueden servir sdlo hasta 50 clientes, simultaneamente. Los cuellos de botella presentan un
problema mis dificil para los operadores de los sitios de juego debido a que estan fuera de su
control. La velocidad en Internet es la relacion entre la capacidad de las lineas de datos y la canti-
dad de usuarios, por lo cual la lentitud en Internet obedece al incremento de usuarios. El sitio
debe ser desarrollado por expertos para que los juegos se carguen ripidamente, aparezcan
grandiosos y se pueda jugar en forma realista. Sonidos en armonta con las imagenes. Aqui se trata
de un nuevo tipo de diseiio y de disefiadores de quienes depende que se atraiga y conserve a los
clientes o que sean alienados. Cuando se disponga de amplitud de banda alta, aumentaran las
oportunidades. Se programaran juegos que den experiencias mas reales, tiempo real y tres dimen-

siones (realided virtual) que haran mas visual el medio.

Estadc Latente de la Red.- La latencia se refiere a las demoras y funcionamiento inconsis-
tente de la red. El juego en ella puede ser tan rapido como el enlace mas lento en la cadena de
comunicaciones, y esta sujeto al capricho de los acarreadores que asignan prioridad al trafico. El
reto de la Internet es que se trata de una autopista sin seiiales de trafico. Es importante al disefiar
los juegos interactivos, de accion y lo sera para manejar un juego donde el operador tenga que
cerrar las apuestas para hacer el sorteo. La operacion del juego debe considerar las demoras
inherentes a la Internet, dificil en juegos como el Keno o el poker y otros juegos en que el jugador
deba hacer decisiones basado en cémo se vaya desarrollando el juego. La opcion preferible ser la
Extranet, red que usa tecnologia Internet y normas y estd accesible para que las personas entren
directamente de:de el servicio de su proveedor de Internet. La Extranet permitira mayor control
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PROMOCION - El consumidor se enteraria del servicio y las ofertas de [a loteria mediante

publicidad y promocion en la Internet, los medios y los agentes detallistas.

REGISTRO DEL JUGADOR - El cliente se registraria en el juego de loteria de Internet
recibiria confirmacion del registro y ya podria jugar o apostar dinero a la loteria. El pago del
cliente pod:ia ser con tarjeta de crédito. El registro previo tendria el propdsito de controlar el
acceso del consumidor al juego pues tendria que proporcionar su nimero de identificacién de
ciudadano, ubicacién y eligibilidad. Estos datos serian verificados a fin de determinar que fuera un
jugador lége] (que satisficiera todos los requisitos reglamentarios). Habria asi la opcion de ligar al
jugador con el sitio donde se registrara y también de limitar el importe de su juego por periodo, si
fuera el caso. Esta opcion seria benéfica por varias razones: la responsabilidad social de refrenar el
juego adictivo, evitar la intervencion de corredores de las apuestas, limitar la exposicion a pérdi-
das por fraudes y evitar que jueguen las personas que estén recibiendo pagos de asistencia

publica.

Podria haber varias formas de registro. 1) Directo.- El consumidor llamaria al sitio de la
red y se registraria en linea. 2) En Punto de Venta.- El consumidor acudiria a una agencia con
terminal en linea para hacer su registro inicial, pagar su credencial, para validacién o pago en
efectivo. 3) Como parte del registro se establecerian las opciones de pago de las compras futuras.
El cliente obtzndria una carga (download) de cliente especializado des sitio en la red, y podria

jugar después de que le confirmen su registro.

El registro podria confirmarse después de que se estableciera la cuenta financiera y de
varias maneras: 1) Registro con identificacion personal enviada por correo; 2) Llamando a un
nimero especifico y obteniendo el registro de su identificacién; y 3) Confirmacién en alguna de

las agencias con terminal.
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COBRO.- Para que estos juegos prosperen se requiere encontrar formas de cobro seguro
por medios electronicos. Los factores para evaluar los métodos de transferencia de fondos en el
juego de apuesta por Internet, son: la rapidez del pago, la seguridad de la transaccion, el costo de
transferencia y la preservacion del anonimato o identificacion del jugador. La reglamentacion de la
jurisdiccion local seria quien determine las opciones permitidas para que el cliente haga su pago:
tarjeta de crédito, tarjeta de débito, cheque electronico, la cuenta prepagada, pagaré (pago al

detallista), tarjeta inteligente,

Cargar cada transaccion a tarjeta de crédito, tarjeta de débito o cheque electronico sera
practico y flexible porque no se requiere el registro previo del jugador, pero resultan antieconomi-
cos para los boletos de poco valor. En este caso, lo més practico sera la cuenta prepagada por la
cual el opetador de la loteria tendria un valor a favor del jugador. El jugador solicita y abre una
cuenta en la loteria y, con los datos de su tarjetas de crédito o de débito o el cheque electronico o
el traspaso «le fondos desde su cuenta de cheques, la alimenta transfiriéndole ‘en linea’ una canti-
dad contra Ia cual la loterfa posteriormente pueda cargar los valores de las apuestas que le pida el
jugador. La loteria tendria que llevar un estado de cuenta electronico de cada jugador, muy

dindmico que proporcionara recibos electrénicos de confirmacion y saldos.

Otro medio de pago podrian ser los pulsos digitales de una tarjeta inteligente, semejante a
las que se usan ahora para llamar en los teléfonos publicos, que comprara previamente el jugador
en agencias ¢¢ la loteria y la insertara en un medio de lectura electrénica para hacer su apuesta y

que la loteria descargara su valor de dicha tarjeta.

Otra forma de pago seria por medio del proveedor que esté dando el servicio de Internet
al jugador. La loteria haria un contrato con dicho proveedor para cargarle las apuestas que hiciera
el jugador en la loteria. Al final del mes, el proveedor del servicio de Internet incluiria en la

factura del jugador los cargos recibidos de la loteria y se los cobraria.

VENTA DE APUESTAS - Las apuestas de Internet se registrarian en un sistema especi-
fico en donde serian acumuladas, al final de cada jornada, después de validarlas, se incorporarian
al sistema cent-al de proceso en linea, en los mismos archivos de apuestas que concursarian y en
los que se habrian ido acumulando las apuestas recibidas de los detallistas autorizados.
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El nivel de seguridad del sistema para apuestas por Internet dependeria de la calidad e
integridad conque se pudiera manejar el sistema central de proceso especifico para este tipo de
canal para captar apuestas, subordinado y comunicado al sistema central de proceso general de los

CoOncCursos.

Por la naturaleza del sistema, no se imprimiria boleto, pero el consumidor obtendria una
confirmacion electronica segura y un estado de cuenta electrénico. Como opcidn, se podria

proporcionar un registro de las transacciones del cliente.

PAGO DE PREMIOS.- La seleccion de ganadores seria mediante el escrutinio de todas y
cada una de las apuestas, tal como se hace ahora con los sistemas en linea. Las apuestas seleccio-
nadas como ganadoras se incorporarian a un archivo del sistema especifico de las apuestas de
Internet, con el proposito de poder validar las reclamaciones de premios. El pago de premios seria
por transferencia del importe del premio menos los impuestos que hubiera que retener, a la cuenta
del jugador en la loteria, a su cuenta de banco o mediante pago en efectivo que hiciera algan
detallista utilizando su terminal en linea. O bien, €l pago directamente en las oficinas de la loteria,

mediante cheque.

El virculo porteador residira en los registros en linea de cada transaccién. Para reclamar
un premio, deberia existir un registro valido de esa transaccién en el sistema en linea y en el

sistema de respaldo.

Tanto el cobro de las apuestas como el pago de premios, son aspectos de la ‘“transferencia
de fondos.” Se necesitara un medio sencillo y seguro de transferir los fondos. Los avances tecno-
logicos tendran que fortalecer la seguridad de las transferencias de fondos por los medios electré-
nicos en los aspectos en que actualmente se en precarias: ubicacion e identidad de las partes que
intervienen y la autenticidad de las transmisiones. En las transacciones sin documentos de papel
que serian los juegos de apuesta en Internet, parece mas dificil que el jugador pruebe que hizo una
apuesta acertartte a la loteria, sobre todo como prueba en un juicio. Por otro lado, nos pregunta-
mos si la loteria seria capaz de demostrar inequivocamente que el jugador no hizo la apuesta

acertante de diga haber efectuado. Este tipo de diferencias podrian ser por premios pequefios o
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por premios millonarios y los jueces podrian estar inclinados a favorecer a jugador en detrimento

de la lotera.

COSTOS.- Habria costos de las comunicaciones, El cliente tendria que cubrir sus costos
de entrar a la red para registrarse, comprar apuestas, reclamar premios o averiguar su estado de

cuenta. La loteria tendria que cubrir los costos de acceso a Internet y los costos de resolucion.

ESTUDIO DE UN CASO.- La tinica loteria legal que ha entrado a vender apuestas por
Internet es 12 de Finlandia y tiene ya un afio en operacion. Esta loteria tiene variedad de juegos (su
oferta es de 15 juegos) y una de las ventas per capita mas elevadas del mundo: 80 délares. Su red
de ventas en linea es muy densa con un agente/terminal por cada 1,700 habitantes. Finlandia est4
poblada esparcidamente. En areas rurales la distancia a la agencia de loteria mas cercana puede
ser de decenas de kilometros. En marzo de 1997 los clientes pudieron jugar el lotto y las quinielas

deportivas por teléfono y por Internet.

Las enormes distancias no fueron la Gnica razén de introducir estos dos canales de distri-
bucién. Otra 1ue la docena de empresas piratas que ofrecen en Internet sus servicios a los temera-
rios que les envian dinero o su niimero de tarjeta de crédito y la tinica manera que vieron de que el
dinero que gastan los fineses en loteria quedara dentro de Finlandia, fue la de ofrecerles servicios
de juego ficiles de usar, mas seguros y confiables que los competidores. Como loteria legal que
pertenece a las organizaciones mundiales en las que se ha hecho el pacto de no agresion por
ventas fuera de la propia jurisdiccion, tuvo que establecer dos medidas para respetar sus limites
nacionales: prcporcionar el servicio sélo en lengua finesa, y exigir que los clientes se registren
antes de jugar en la red, comunicando a la loteria el niimero de identificacion de ciudadano finlan-

dés, domicilio y nimero de cuenta de cheques en banco ubicado en Finlandia

A mediados de 1997 tenia solo 8,500 clientes registrados en la red, nimero pequefio por
tres razones: 1) La gente aun prefiere ir al agente y recabar su boleto; 2) Los juegos en la red
tienen publicidad y promocién reducidas para no hacer canibalismo de los clientes actuales que

van a la agencia y, de paso, compran loteria instantinea basicamente por impulso; Y, 3) la
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densidad de Internet aun en Finlandia no es tan grande y no toda la gente que la tiene esta
dispuesta a navegar desde su casa y a su costa. El futuro de Internet como canal para vender
juegos de azar dependera del desarrollo de la red y los equipos electrdnicos. Todavia es un canal

extrafio, dificil y hasta atemoriza a muchos.

12.2.2 Servicios De Informacion

Los retos de ofrecer nuevos servicios de informacion a la industria de loteria, son: infor-
macion de los juegos con adecuado costo-beneficio que sea accesible en todo el mundo; compar-
tir informacion en toda la industria de loterias; garantizar independencia editorial; proporcionar

areas de acceso seguro y ofertas de primas.

Los servicios se podran proporcionar mediante un sitio de Internet y un depésito de infor-
macion acerca de la industria que permitiera acceso restringido y seguro a los miembros de una
organizacion internacional de loterias para compartir informacion de toda la industria. El servicio

tendria que tener tecnologia de paginador para maximizar el acceso. Proporcionaria:
- informacion global de la industria del juego
- comunidad de entrada para miembros con acceso controlado
- servicto accesible en todo el mundo de la industria, via la Internet

- independencia editorial con el contenido que mantendrian las loterias miembros. Las

fuentes de la informacion para el servicio, serian : otros participantes, las loterias y terceros.

El objetivo seria proporcionar informacién respecto a la industria y relaciones comerciales
de empresa a empresa. Los usuarios del servicio serian todos los participantes de la industria:
loterias, proveedores, detallistas y proveedores de informacion. La informacién de la industria
incluiria:

- bases de datos de la industria, directorios, noticias, foros, papeles en blanco y publicacio-

nes, juegos y sus caracteristicas
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- sitios con plantilla para las jurisdicciones
- sitios de los proveedores - con listas de productos/servicios

En _a relacién comercial de negocio a negocio, se incluirian: servicios electronicos comer-
ciales, serv.cios a los detallistas, las licitaciones o invitaciones a presentar ofertas que hagan las
loterias a los proveedores y las areas en compartimientos de acceso exclusivo con informacion
protegida por derechos de autor o para servicio de un grupo selector de personas y solo accesible
mediante pcssword. Por ejemplo, un proveedor que quisiera compartir los resultados de sus inves-

tigaciones tan s6lo con sus clientes.

Los sefvicios especializados de informacion seran: simulacién de juegos y biblioteca de
Juegos; investigacion de clientes y servicios consultivos; sitio de Internet dedicado para anfitrion
de servicios e informacién para administrar loterias. Para este tipo de servicios se buscard un
acceso seguro para intercambiar informes confidenciales y para lograrlo habra que crear un grupo
separado de usuarios. La informacion privada estara protegida y se requerira el registro de
miembro del sitio para poder acceder a la informacion. Todo acceso sera al través de niveles
multiples de controles de password. Los distintos miembros registrados, podran entrar al sitio y

actualizar su propia informacién.

COSTOS .- Para financiar el sitio en la red, se establecera una cuota basica de membresia
que dara derecho a la informacion de la industria y los servicios comerciales en general. Algunos
servicios como transacciones comerciales o algunos articulos funcionaran mediante el criterio de

“pagar por vei”. Los servicios especializados y los de gran nivel, costaran cuotas especiales.

TECNOLOGIA - Habra que desarrollar una tecnologia que sirva como plataforma segura
para los servicios interactivos de apuestas en Internet, los servicios de informacion descritos y
algunos otros servicios interactivos que se dieran en el futuro. Tendra que considerar tres compo-
nentes de segu-idad, para: 1) el acceso del consumidor, 2) los nodos del servidor de juegos y 3)
la espina dorsal de la red. En seguida se explica cada uno. 1) El acceso seguro del consumidor

incluira: funcionalidad virtual de la terminal (la programacion especializada tendra que cargarse en
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la PC o terminal del cliente); control del aparato del consumidor por duracion de la consulta o
transaccion; acceso de alta seguridad mediante los recursos de encriptar y certificar; los jugadores
podran enlazarse a las ubicaciones registradas; y, tecnologia de jalar/empujar para que las loterias
puedan hacer cambios, incorporar nuevos juegos, etc. 2) Los nodos del servidor de juegos seguro
se colocaraa en cada loteria: integrados con su sistema en linea, para las apuestas registradas y las
funciones de auditoria que se ejecuten sobre el sistema en linea, la proteccion avanzada a base de
“pared de fuego” y “encriptamiento de informacion”, y la base de datos de los jugadores registra-
dos con la funcionalidad del pago requerida. 3) La espina dorsal segura y la NCC global tendran
que permitir funciones cruzadas entre las distintas loterias con: servidores de juegos que conecten
la loteria a 12 espina dorsal de la red con seguridad y al través de muros de fuego; la NCC global
para mantener ¢l cumplimiento de las leyes y reglamentos, permitir la conexidn cruzada de ofertas
de diferentes loterias, y permitir que se instalen los juegos de las distintas loterias en forma
cruzada y global; las funciones de pago; las funciones de registrar al jugador y su base de datos; la
arquitectura que permita el despliegue rapido del juego; y, crear la capacidad de la red para que
solo los miembros puedan acceder a los servicios de informacién. Los beneficios de esta plata-
forma serian. sacar provecho de la computacion abierta y el bajo costo de la Internet superpo-
niendo una capa de acceso seguro del consumidor. Combina esto con una segura y bien disefiada
red privada para crear los altos niveles de seguridad, funcionamiento de alto desempefio de la red
y la calidad de servicio que no se pueden lograr en una red piblica, abierta como la Internet.
Todavia no es posible satisfacer los requisitos de la industria del juego en cuanto a seguridad y

disponibilidad utilizando sélo la Internet.

12.2.3 Apuestas De Loteria Por Teléfono

Este medio de jugar tendra auge en el siglo XXI. Los jugadores apostaran, pagarin y
recibirdn sus premios mediante una simple llamada telefonica. El mercado meta sera la poblacién
adulta que no juegue por falta de tiempo o de puntos de venta cercanos. Las apuestas por

teléfono subsanan esto y, ademas, evitan el manejo de boletos, billetes o cupones y el olvido de
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verificar si gand algun premio. El procedimiento tendra varios pasos: registro previo del jugador,

venta de la apuesta, cobro, seleccion de ganadores y pago de premios.

REGISTRO PREVIO.- Por teléfono con nimeros en teclas (de tocar-tono o multifrecuen-
cias), el jugador dari sus datos personales, especificara su forma de pago v la de cobrar los
premios que: llegare a ganar. Se le asignara un niimero de cuenta, el cual debera citar cada vez que

haga una apuesta.

COERANZA - Las apuestas se cobraran mediante transferencias electronicas directas de
la cuenta bancaria del jugador a la de la loteria o con tarjeta de crédito, segun lo definido en ¢l

registro previo del jugador.

VENTA DE LA APUESTA - El cliente llamara por teléfono y dira su nimero de cuenta,
el juego que quiere jugar, el concurso (s), y sus nimeros o equipos deportivos. Esto se registrara
en un archivc transitorio. Se validara en linea que el cliente tenga saldo suficiente en su cuenta de
cheques o en su tarjeta de crédito. En caso afirmativo se pondra marca de validez en el registro y

se comunicari al cliente su clave numérica con que quedé registrada su apuesta.

Pago de Premios.- Mediante la clave numérica de registro de su apuesta, el jugador podra
reclamar su premio, pero no sera necesario cuando la loteria abone a su tarjeta de crédito o trans-

fiera de su cuenta de cheques a la del jugador, el importe del premio ganado.

El sistema para poder realizar todo esto con la maxima eficiencia, tendra que constar de
computadoras centrales, un sistema telefonico que atienda las llamadas y transfiera al jugador y

los datos de su apuesta a la etapa de registro.
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12.2.4 Fuerza Consolidada

La fuerza consolidada es buena para la industria de loteria.

Al través de la historia, se han hecho alianzas politicas y comerciales con el propésito de
lograr mayor bienestar para cada asociado del que van a poder lograr en lo individual. Los paises
se han asociado para su proteccion mutua en tiempos de guerra. En nuestros tiempos mas civiliza-
dos, se dan las alianzas para la mutua proteccién econémica. Las empresas mediante fusiones y
otros acuerdos de cooperacion buscaran asociarse para mejor competir. Las loterias tendran
oportunidac de gran éxito mediante la oferta conjunta, varias loterias, de un mismo producto que

no podria existir o no con ofertas tan atractivas si operan individualmente.

Ya existen ejemplos como el lotto 6/49 que se ofrece en Alemania como un juego multies-
tatal desde hace varios afios. En Australia, otro lotto 6/49 ha sido el principal activo de la loteria
de varios de sus estados, y el afio pasado introdujeron otro producto multijurisdiccional. El
producto de loteria mas exitoso de Canada ha sido el lotto 6/49 multiprovincial, y no hace mucho
introdujeron el juego de niimeros “Toma 7”. En Estados Unidos, tres estados (Vermont, New
Hampshire y Maine) se unieron para ofrecer un juego de lotto que les permiti6, a cada uno, tripli-
car sus ventas gracias a la bolsa mas atractiva que pudieran ofrecer. También en Estados Unidos
s¢ organizé ¢n 1988 la Asociacion de Loteria Multiestatal (MUSL) que ya tiene a 21 de las 38
loterias estatales de ese pais, en un juego “Powerball” (Lotto 5/45 + 1/45). Los cinco paises del
norte de Europa, se unieron para ofrecer y vender el Lotto Vikingo. En todos estos casos se trata
de juegos parimutuales en los que los premios son a base de participacion de bolsas que se
acumulan y la asociacién de las loterias busca que el premio del lotto sea mucho mas grande de lo

que pueden manejar sclas con su poblacion pequeiia.

APENDICE: DISENO DE UN JUEGO INTERACTIVO

Cuando se mezclan elementos de vision, sonido y movimiento, se crea una excitacién
cautivadora. Hay que aplicar disefio, investigacion y habilidades de empaque y de produccion. Los
juegos deberan ser estimulantes, disefiados para atraer a mercados objetivo especificos, probados

en el campo y que permitan lograr los objetivos de la loteria de generar ingresos.
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Como la diversion es algo relativo, crearla requiere constante objetividad aplicada a crear
juegos que sean disefiados cuidadosamente y luego adaptados al lugar, la cultura y los nichos o
segmentos de mercado especificos. Las técnicas por aplicar son: investigacion de mercado, disefio
de juegos y manipulacién de modelos, pronosticos, temas y empaque de los juegos, produccion y

analisis de campo.

Analizar el mercado, anticipar sus necesidades, crear posibilidades y hacer pruebas para
refinar los disefios de diversas clases: juegos de loteria, juegos sociales, juegos de television y

multimedios, juegos de loteria de video y juegos para Internet.

Nos gusta pensar que todos somos diferentes pero la investigacion realizada en Estados
Unidos ha probado que hay cinco tipos de jugadores en el mundo, los cuales se caracterizan por

tener actitudes y motivaciones medulares semejantes:

- Cambiador de vida que suefia con los premios grandes que transformarén su existencia.
Este grupo -uega para ganar los premios mas grandes y suefia con las bolsas acumuladas que
transformaran completamente sus vida. Hay més Cambiadores de vida en los mercados con
niveles mas bajos de desarrollo economico (Polonia 31%, Brasil 26%). Hay menos en los merca-
dos mas desarrollados (USA 20%, Australia 17%).

- Jugador entusiasta que disfruta jugar socialmente y no juega por impulso. Este grupo
ve los sorteos por television y le gusta vera los ganadores. Disfruta jugar con los amigos, no
juega por impulso y participa con frecuencia. Es un grupo relativamente pequefio en la mayoria de

los paises (del 14% al 17%) excepto en Brasil en donde es uno de los mas grandes (30%).

- Ritualista relajado que juega por habito mas que por diversion. Aunque este es el
grupo mas pequeiio en todos los paises (del 18% en Australia al 12% en Polonia), regularmente
juegan los mismos nimeros con frecuencia superior al promedio porque sienten que “podrian
perder su oportunidad de ganar.” Juegan para ganar, mas por habito que por diversion, y se siente

atraidos por los premios mas grandes.

- El serio divertido a quien le gustan los premios pequeiios y prefiere los juegos de habili-

dad. Este tipo disfruta la diversion y las oportunidades sociales de jugar. Son més bien suspicaces
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de las loterias y no creen que todas las formas de juego deban ser legalizadas. El tamafio de este

grupo varii en distintos paises (USA 25%, Australia 24%, Brasil 14%, Polonia 18%).

- El Excitado impulsive que juega por diversion, por impulso, sélo por la excitacion de
hacerlo. Este grupo tiende a jugar mas seguido por la diversion misma que por las ganancias
financieras. Es uno de los mercados mas grandes en todo el mundo (del 20% al 26%). La partici-
pacion es disparada por impulso o por otra persona, y generalmente no es planeada. Las grandes
bolsas no 1os estimulan ni motivan. Este tipo de jugadores tiende a ser bien educado, siempre

disfruta un ieto y es atraido por los juegos de habilidad.

Con estos cinco tipos de jugadores se puede perfilar un programa, resaltar el conocimiento

del mercadc local y emplear el disefio de juegos globales y programas de mercadotecnia.

Para ser un gran creador de juegos hace falta contar con habilidades y cualidades, imagina-
cion, talentc para disefiar y sentido de la diversion, y un poco de suerte. Hay que disefiar juegos
que tengan étractivo para un mercado especifico, por lo que se requiere la habilidad de compren-
der a dicho publico, anticipar sus nuevas actitudes con respecto a lo que es entretenido y lo que

consideran divertido. Se requiere investigacion, sensibilidad frente al mercado y trabajo arduo.
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CONCLUSIONES

El objetivo planteado para este estudio de caso, se cumplié al demostrar que - gracias a la
planeacién estratégica y su correcta puesta en practica - esta empresa pudo construir sus oportu-
nidades y cambiar su destino hacia la operacion productiva y dtil. La mejor prueba es tangible,
pues se trata de una empresa muy conocida, en el borde mismo de la tecnologia e importante

generadora de ingresos para el Estado Mexicano.

La zdministracion dio las bases para el trabajo metédico y activo que llevd a la empresa a

lograr sus objetivos.

La ¢dministracion con enfoque de sistemas ensefié a hacer en la empresa los cambios
necesarios para irla adaptando a su cambiante medio ambiente, detectar las amenazas y transfor-
marias en oportunidades que la llevaron a buen fin, manteniendo el equilibrio interno y manejando

las fuerzas que generaba la tecnologia y su interaccion con el talento de los seres humanos.

La planeacion estratégica fue el medio de visualizar las circunstancias probables del futuro
y construir el camino que deberia recorrer la empresa para salir airosa de las dificultades y evolu-

cionar hacia ;a mejor calidad y la mayor productividad y rentabilidad posibles.

La mercadotecnia de servicios fue la rama especializada de la mercadotecnia, que nos
ensefio las condiciones especiales para distribuir intangibles y servicios personales, en que el
control de la calidad planteaba problemas particulares al tener que producir el servicio en presen-

cia del cliente y con su colaboracién.

La empresa mexicana estudiada en este documento hizo un diagnoéstico realista de su
situacion dificil, definié su estrategia en un modelo de dos dimensiones: una con los pasos para
evolucionar hicia la empresa que queria ser y otra con los doce frentes en los que iba a actuar
sincrénicamente. Gracias a la direccién firme que la mantuvo dentro del rumbo marcado por el

modelo, pudo salir adelante y ser ahora una empresa fuerte, consolidada y con brillante porvenir.
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Otra particularidad de su estrategia fue que de;,ﬁnic') dos mercados a los cuales alcanzar e
hizo todos los cambios necesarios, de adentro hacia el exterior, para orientarse a esos dos merca-
dos: ¢l de _os consumidores y el de los intermediarios. También segment6 estos dos mercados en
un proceso ineludible para satisfacer a la heterogeneidad de las personas que los integran,
poniendo en practica la administracion de mercadotecnia diferenciada y concentrada en segmentos

especificos.

La empresa fue manejada como sistema sociotécnico, en cuyo interior la direccion de alto
nivel creo €l ambiente propicio a la planeacion participativa y a la accién monolitica de una sola
imagen hacia el exterior, al rigor matematico y al flujo libre de las ideas, a la disciplina del pensa-
miento 16gizo pero con espacio suficiente para la creatividad. Esta manera bifocal de ver la
empresa, permitio impregnar su ambiente de un gran respeto por la condicion humana y susten-
tarla en la tecnologia. De un salto accedié ingeniosamente a la mas avanzada del momento y
después siguio su plan de conversion paulatina, ciudad por ciudad, hasta que culminé el objetivo,
siempre en pos del rumbo marcado, siempre fiel a los planes, siempre pronta a reaccionar ante los
imprevistos v siempre vigilante del uso productivo de sus recursos limitados y del cumplimiento

de su compromiso social de generar utilidades para el bien de la comunidad.

Estas fueron las condiciones para convertirla en la empresa pujante, solida y productiva

que es hoy en dia.
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