Modulo 4. Incrementando la
participacion (datos e indicadores)

Unidad 4.1

4.1.1 Segmentar tu base de aficionados

Luego de trabajar algunos afios con una liga, mi equipo consultd sobre el impacto que
habian causado nuestras intervenciones. Habiamos ayudado a los clubes a mejorar la
experiencia para un tipo de aficionado: los aficionados junior (menores de 12 afos), asi
que queriamos saber, después de los primeros dos afios, qué diferencia habia producido
nuestro trabajo.

Muchos de los clubes rapidamente pudieron decirnos que su compromiso junior habia
aumentado en todo sentido. Habian vendido mas abonos de temporada (a menudo parte
de una oferta familiar), y elevado las cantidades de miembros junior, y estas continuaban
creciendo a medida que desarrollaban sus servicios y experiencias.

Sin embargo, hubo algunos clubes que no pudieron decirnos esto. Solo pudieron hacer
estimaciones, y cuando lo hicieron, inclusive estas no se basaban en datos fidedignos. En
realidad, varios clubes registraron las ventas de entradas junior como "concesiones",
cuando otros grupos también pueden colocarse en esta categoria, como aficionados
mayores, etc.

Por lo tanto, no nos podian dar una cifra porque solo tenian, en efecto, dos segmentos:
compradores de abonos de temporada y concesiones. Lo mejor que podian hacer era
mirar cuan llena estaba su tribuna familiar y luego realizar una estimacion. Ahora, esto no
tiene nada de malo, especialmente en ligas donde la gente paga en efectivo en los
molinetes. En Estonia, por ejemplo, donde conceptos tales como la compra de entradas
en linea recién ahora estan comenzando a arraigarse, en un deporte que finalmente esta
comenzando a florecer alli. Cuando la liga les pide a los clubes que envien sus
concurrencias (de modo que la liga pueda ver cuanto estan creciendo), a menudo es
necesario calcularlas utilizando una férmula basada en contar fisicamente a los
aficionados, en un momento especifico cuando sea probable que la mayor cantidad esté
dentro del estadio (digamos, hacia el final de la primera mitad).

! Los descuentos se aplican a categorias que se acepta generalmente que no tienen la libertad econdmica
de otras, a menudo de acuerdo con edades de pensionados estatales, etc.
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El proyecto que mencionamos al comienzo de esta Unidad ha visto, durante las ultimas
dos décadas, el impacto positivo de que el club adopte practicas comerciales estandares
tales como la segmentacién. Les permite a los clubes medir el impacto de su trabajo de
Engagement y comprender y abordar los diferentes tipos de aficionados, sus
motivaciones, necesidades y expectativas individuales.

Las practicas de segmentacion actuales les han permitido a clubes, ligas y Asociaciones
nacionales dar enormes pasos en incrementar la participacion en el fatbol (en el juego,
en la direccion técnica, en el voluntariado y en el arbitraje), asi como en incrementar el
alcance de los clubes y aumentar y diversificar la asistencia.

Por lo tanto, antes de que examinemos algo de teoria y practica, consideremos un poco
mas el potencial de la segmentacién. Los negocios, de los cuales el futbol ahora esta
aprendiendo mas que nunca, valoran la segmentacion, no solo como una herramienta
para comprender quiénes son sus clientes, sino para entender los patrones de
comportamiento de cada cliente e, implicitas en estos, sus necesidades.

Los negocios consideran la segmentacién de dos maneras: Segmentacion de mercado,
por la cual dividen a todos los nuevos clientes potenciales en el mercado en grupos
especificos, y Segmentacion de clientes, que es la aplicacién de esta teoria a la gente a
quien su negocio ya abastece o presta servicios.

La segmentacién ofrece dos beneficios considerables. Primero que nada, le permite a su
negocio estar mejor informado sobre la gente con la cual usted espera negociar. Segundo,
informa la manera en que usted comercializa, se comunica y participa a estos grupos,
independientemente de si son clientes potenciales o existentes.

En el contexto del futbol, la segmentacion le permite comprender mejor quiénes son sus aficionados;
cémo se comportan (interacciones, compras, preferencias) y qué nos dice esta evidencia sobre sus
creencias, motivaciones y expectativas intrinsecas.

Como uno podria imaginarse, hay muchas formas diferentes de segmentar una base de
clientes, pero tres de las principales son las siguientes (Newgrove, 2020):

La segmentacion geografica les permite a los negocios dividir las audiencias por
ubicacidn, ya sean subconjuntos de paises o dirigidas tan especificamente a
subconjuntos calle por calle. Esto se puede aplicar a proveedores que buscan
dividir subconjuntos de negocios, asi como a firmas que se dirigen a los
consumidores.

La segmentacion demografica permite dirigirse a gente de una edad, género,
origen étnico, nivel de ingresos en particular o a una combinacién de multiples
factores. La segmentacion de estilo de vida involucra subgrupos de consumidores
gue se tratan mas de lo que la gente hace que de quiénes son; por ejemplo, se
agrupa a aquellos que son activos fisicamente o disfrutan eventos sociales en
particular.




La segmentacion cultural se trata mds de agrupar a aquellos con
ideas/costumbres/creencias similares; por ejemplo, un fabricante de bebidas
podria dirigirse especificamente a personas que tengan mas probabilidades de ser
abstemias por razones culturales para probar sus ofertas sin alcohol.

Exploremos el valor de aplicar estos tres enfoques de segmentacion a la base de
aficionados de un club.

La segmentacion geografica puede ayudar a clubes cuyos aficionados estan distribuidos
nacionalmente, mas que solo en la regidn. Es importante notar que esta no es un area
dominada por los clubes de élite, ya que la evolucién de las economias nacionales y las
oportunidades de empleo a menudo implican que la gente en la regiéon mas préxima al
club pueda haberse mudado, a causa de necesidades econdmicas.

Esto es importante, especialmente debido a que muchos clubes no aprecian su
importancia. Un gerente que acababa de perder en las eliminatorias sefiald que estaba
apenado por todos los aficionados del pueblo donde juega el club. Pero esto, aunque
claramente no fue la intencién, ignord a aquellos distribuidos por todo el pais v,
ciertamente, en otros paises. Bradford City? por ejemplo, tiene un club de aficionados con
base en Argentina.

Un aficionado de un club con base en Midlands, en Inglaterra, compartié una observacion
conmigo:

"La concurrencia de mi club siempre disminuye en unos 1500 aficionados para los
juegos a mitad de semana, y no hay evidencia de que el club comprenda por qué
sucede esto. Creo que se debe al hecho de que muchos miles de aficionados viven
demasiado lejos de la ciudad como para asistir a los juegos a mitad de semana. Es
una pena que el club no parezca reconocer que su base de aficionados es nacional
e internacional y no solo regional" (Aficionado de un club con base en Midlands).

Se podria utilizar la segmentacion geografica para que los clubes reconozcan las largas
distancias que cubren estos aficionados para apoyar a su club, mientras que, para los
clubes de élite mas grandes, por supuesto, es vital para entender los territorios donde
tienen grandes bases de aficionados y aquellos donde hay oportunidades para desarrollar
el fandom.

La segmentacion geografica es util para los clubes, por ejemplo, para cumplir con las
necesidades de grupos de edades especificas. "Los aficionados del futuro" es una frase
gue uno escucha mucho en el futbol en relacién con los aficionados mas jévenes. Con
tantas actividades de tiempo libre y deportivas compitiendo, mas los avances en los
juegos vy otras actividades digitales, los clubes tienen que luchar mucho para atraer el
apoyo de los jovenes.

2 Bradford City es un club de la cuarta division en el norte de Inglaterra con una reconocida historia. La
ciudad fue parte de la Revolucién Industrial: el centro del ‘boom’ victoriano de la fabricacion en Inglaterra.
Ahora, sin embargo, es una de las ciudades mds pobres del pais, por lo tanto, mucha gente se ha marchado
con los afios.
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Un articulo escrito hace 5 afios resumia lo que estaban haciendo siete clubes con respecto
a esto (Score and Change, 2020). Esto demostré que esos clubes estaban conscientes de
las necesidades de su grupo especifico y que necesitaban ser proactivos para
comprometerlos.

Es posible, como explica el articulo, convertir a los nifios en aficionados de por vida, al
comercializar especificamente para su edad y comprometerlos de esta manera. En estos
estudios, ya hemos examinado los conceptos tales como Zonas familiares, "momentos
magicos", mascotasy entretenimiento para nifios en los juegos, pero aqui se explica como
el Real Madrid se dirigio a este grupo:

En 2015 el Real lanzd Real Madrid Kids Planet, "un mundo virtual en linea" dirigido
a nifios de 4 a 14 afnos. Se puede registrar a los nifos de manera gratuita, crear su
propio avatar y jugar juegos (entrenar a jugadores, completar misiones y mas). El
futbol es el foco principal, pero el equipo de basquetbol del Real Madrid también
estd representado. Se encuentran disponibles membresias premium por € 4.95 por
mes.

(Lo) positivo es que Real Madrid Kids Planet estd tanto en espafol como en inglés,
por lo tanto, estd destinado a muchos mas jévenes aficionados en todo el mundo.

La zona para nifios en el sitio web también esta en espafiol e inglés. Ofrece mas
juegos para los nifios y adultos, como un juego de preguntas y un administrador
de fantasia. También se comercializa aqui Hala Madrid Junior, una revista del club
para los jovenes poseedores de tarjetas. (Score & Change, 2020)




Figura 1. Real Madrid Kids Planet
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Finalmente, el enfoque cultural de la segmentacién es aquel en el que agrupamos a
aficionados con similares creencias de comportamientos. Claramente, esta es una opcion
poderosa para los clubes cuyos aficionados a menudo estan unidos por sus creencias,
valores y actividades compartidas.

Tomemos como ejemplo el grupo ultra de un club. Hemos estudiado esto en el médulo
previo, en funciéon de como consultar y establecer un dialogo, pero también debemos
considerar el poder que representan en relacién con el ruido, color y atmdsfera. Por lo
tanto, un club debe considerar como comprometerlos, y separar al grupo como un
segmento claro de aficionados nos ayudara a hacerlo.

Entonces, la segmentacidn les ofrece a los clubes una manera de reconocer, actuar y cumplir con las
necesidades de diferentes grupos de aficionados. Lo mds importante es que esto asegura que cada
grupo diferente de aficionados se sienta valorado y, atiin mds importante, comprometido. Al asegurar
que cada club es valorado y respetado, los niveles de lealtad emocional aumentan y los clubes
cosechan los beneficios.




Ejercicio:

Considerando lo mencionado anteriormente, ;/de qué otra manera podria usted utilizar la
Segmentacion cultural para comprometer un grupo en particular? Al responder esta
pregunta, por favor identifique un grupo especifico de aficionados con valores, creencias o
comportamientos compartidos y resuma brevemente como el club podria comprometerlos
y qué beneficios brindaria esto.

4.1.2 Entender los diferentes patrones de comportamiento

En el pasado, era imposible predecir lo que los aficionados harian en el futuro. De hecho,
nadie realmente se comprometia con esto, jya que todos creian que ganar mantendria a
los aficionados felices y perder arruinaria sus fines de semana! Esto es cierto, por
supuesto, pero ignora las fuertes conexiones emocionales entre los clubes y los
aficionados, y el hecho de que, sin importar cudn mal estén, siempre serdn su equipo y
usted no cambiara.

"Esto siempre ha fascinado a su profesor. A esta altura, sabra que soy un aficionado
del Sunderland. Si ha visto las dos series de Netflix lamadas "Sunderland hasta que
muera", conocera la desastrosa historia reciente de mi club. Hasta tan solo el 2017,
mi equipo jugaba en la Premier League. Habia permanecido en esta liga durante
mas de una décaday, hacia el final de este periodo, habiamos derrotado a nuestros
rivales del Newcastle United seis veces seguidas, de local y visitante.

Ahora estamos separados por dos divisiones. Sunderland juega en la tercera
divisién del futbol inglés mientras que el Newcastle juega en la Premier League.
Sus aficionados, por supuesto, disfrutan de nuestras dificultades y algunos hasta
aparecen para apoyar a equipos de la tercera division que juegan contra nosotros.
Por supuesto, la intencién es enfurecernos, pero si analiza eso, es muy facil no
prestarle atencidn, porque mi equipo significa mas para mi que el Newcastle. Estoy
orgulloso de mi origen del noreste de Inglaterra y muchos de mis amigos son
aficionados al Newecastle, PERO no hay nada que podrian hacer para convertirme
de un aficionado del Sunderland en uno del Magpie?, sin importar cudn mal ande
mi equipo" (experiencia de Mark Bradley).

Habiendo dicho esto, dentro de la base de aficionados de cualquier club, van a haber
aficionados que exhiben comportamientos de una amplia variedad: desde patrones de
concurrencia durante una temporada hasta durante toda la vida y hasta otros
comportamientos que pueden ser influenciados por diferentes etapas de la vida o
rendimiento del equipo. Recuerde: los aficionados van desde obsesivos (que conocen
todos los resultados de todos los juegos desde que nacieron) hasta los casuales (que
dirian que son aficionados del Sunderland, pero por una variedad de razones no
concurren a los partidos ni interactuan con el club).

3Urraca, el sobrenombre de los aficionados del Newcastle United: un pajaro blanco y negro, miembro de la
familia de los cuervos
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Los avances en la tecnologia digital han ayudado a los negocios a entender mejor los
comportamientos de los clientes. Amazon, por ejemplo, no solo tiene un registro de sus
compras, sino que tiene tantos datos, que puede a menudo predecir qué va a hacer a
continuacioén (jy hacer sugerencias utiles en el camino!). Los datos solos, por supuesto,
son insuficientes para realizar los juicios mas exactos; ;cuantas veces ha recibido un
correo electrénico diciéndole que como ha comprado una cortadora de césped, podria
estar interesado en estas otras cortadoras de césped? Pero considerados en el contexto
de los mas amplios patrones de comportamiento de los clientes, es posible llevar a cabo
juicios acertados que pueden aumentar el nivel de compromiso del cliente.

Observemos otro ejemplo especifico. Un aficionado compré un abono de temporada por
primera vez en 2012y hasta hace tres temporadas asistia, en promedio, a al menos el 80 %
de los juegos de local en cada temporada vy, debido a que el club vende entradas para los
partidos de visitante en nombre del club anfitridon, también sabe que viaja, en promedio,
a cinco juegos de visitante cada temporada.

Sin embargo, desde 2018 sus niveles de concurrencia han disminuido. Todavia renueva su
abono de temporada, pero la tecnologia del estadio muestra que su entrada solo ha sido
escaneada en la mitad de los juegos a los que tiene derecho a asistir.

Esta informacién no hubiera estado disponible para los clubes hace mas de dos décadas
(y, por supuesto, no estd disponible para los clubes que no practican enfoques mas
sofisticados en lo que respecta a la venta de entradas), pero para aquellos que si lo hacen,
y cada vez mds clubes cuentan con esta tecnologia, los beneficios son enormes.

La informacién es clara: algo estd reduciendo el nimero de juegos a los cuales este
aficionado estd concurriendo. Asi que, ;qué puede hacer usted? Si los recursos lo permiten,
puede contactar al aficionado para preguntarle si hay algo que pueda hacer para ayudarlo
a aprovechar al maximo su abono de temporada. Por supuesto, esto se puede hacer por
medios electrénicos, sea un correo electrénico o una encuesta, pero en el mundo del
fatbol impulsado por las emociones, una llamada telefénica puede hacer la mayor
diferencia.

Los resultados seran informativos. Quizas ha cambiado sus patrones de trabajo o quizas
se ha mudado un poco mas lejos de la ciudad donde juega el equipo. En un caso auténtico,
un club me comenté que hay casos donde han podido determinar que esta tendencia
cambiante puede sefialar la llegada de la paternidad.

Esto es, por supuesto, un paso clave en la historia de vida de un aficionado del futbol.
Puede significar que el aficionado tenga mas dificultad para asistir a los partidos, pero
también puede ayudar a los clubes para prepararse y abordar esta situacién para otros
aficionados.

(Cémo puede responder un club? A continuacion, algunos enfoques auténticos
realizados por clubes para abordar situaciones donde la concurrencia del aficionado se
ha interrumpido a causa de la paternidad:




e Contactar al aficionado para felicitarlo y ofrecerle una oportunidad de tener una
placa o ladrillo conmemorativo en el estadio con el nombre del hijo.

e Ofrecer membresia familiar.

e Ofrecer un regalo, tal como ropa de bebé de la marca oficial del club.

e Ofrecer un paquete modificado que puede costar menos, pero que se adaptara
mejor a sus necesidades (digamos, una tarjeta de temporada para 6 o0 12 partidos).

e Brindarle detalles de como el club apoya a las familias jévenes (durante o fuera de
los dias de partido).

Por lo tanto, tener un mecanismo que senale los cambios significativos en los
comportamientos de los aficionados les permitira a los clubes tomar medidas mas
especificas para entender sus circunstancias, comprometerlos y retenerlos.

En otra instancia de este Certificado, hemos utilizado el ejemplo del club Brighton & Hove
Albion de la Premier League, que ha calculado la distancia que ha viajado cada aficionado
para apovyar al club (local y visitante) durante el transcurso de una temporada. Se esta
volviendo evidente cuantos clubes estan utilizando el tltimo partido de la temporada, o
el cierre de la temporada, para agradecerles a los aficionados por su apoyo durante la
temporada anterior.

Al compartir con ellos la cantidad de kildmetros que han viajado realmente, no solo
muestra que son importantes para el club, sino que les ofrece a cada aficionado datos con
los cuales pueden exhibir su lealtad a otros.

Considere una joven aficionada que ha migrado de un abono de temporada para nifios a
uno para estudiantes, donde el club reconoce sus restricciones econémicas, ofreciéndole
un abono de temporada con descuentos o mas accesible. Al revisar los patrones de
concurrencia, notamos que ha comenzado a asistir solo a los partidos entre semana vy ya
no asiste los fines de semana. No hay constancia en su archivo de datos de ningun
mensaje o informacidn sobre el tema, por lo que el club la contacta para descubrir que,
como muchos jovenes en estos dias, ha tenido que tomar un empleo los fines de semanas
para pagar sus estudios.

¢{Qué podemos hacer en estas circunstancias? Como antes, podemos revisar los paquetes
gue ofrecemos a los nifios de edad escolar o encontrar otras formas de apoyarla. MK Dons,
la cuarta division inglesa, fue una de las primeras en ofrecer proactivamente un paquete
de entradas para estudiantes.

Sus paquetes "Super six" o "Terrific ten" ofrecen soluciones para aquellos que van a la
universidad, como lo describe el club:

"Ir a la universidad en el proximo semestre no significa que tengas que dejar de ver
atus MK Dons; jregistrate para obtener un abono de temporada Super six o Terrific
ten!




Tanto los abonos de temporada Super six como los Terrific ten le permiten seguir
comprometido con su club donde sea que esté estudiando en el pais durante los
proximos anos.

Un Super six, con un precio de solo £5 por mes, le permite elegir SEIS partidos
cualesquiera de la Sky Bet League Two. Puede reservar el mismo asiento o
seleccionar un asiento diferente para cada partido.

Un Terrific ten, con un precio de solo £ 8 por mes, le permite elegir DIEZ partidos
cualesquiera de la Sky Bet League Two. Igual que el Super six, puede reservar el
mismo asiento o seleccionar un asiento diferente para cada partido.

Para registrarse para un Super six o un Terrific ten, visite la Boleteria en el Estadio
MK o llame al 0333 200 5343.

Super six y Terrific ten estan disponibles para aficionados nacidos en o después del
1 de septiembre de 1993 y antes del 31 de agosto de 2000" (MK Dons, 2018).

Todos estos ejemplos muestran el valor de invertir recursos y tiempo en el estudio de los patrones de
comportamiento de los aficionados. Este proceso puede ayudarle a retener proactivamente a un
aficionado cuyas circunstancias puedan llevarlo a dejar de asistir, o puede ayudarlo a comprometer
a un aficionado en una etapa clave de su vida. Esta es otra técnica comercial probada que el futbol
estd utilizando para su beneficio.

Ejercicio:

¢Coémo podria abordar la necesidad de identificar los patrones de comportamiento de los
aficionados un club que no cuenta con tecnologia de venta de entradas (tal como la
capacidad de escanear entradas en el ingreso y saber quién estd en el estadio)?

Imagine que estd representando a una compania de tecnologia y prepara una breve
presentacion en un club de futbol. ;Como describiria los beneficios de su tecnologia en
funcion de entender los patrones de comportamiento de los aficionados y actuar a partir de
ellos?

4.1.3 ;Qué es la lealtad del aficionado y co6mo se crea eso?

Una de las cosas que la segmentacion y el perfil de comportamiento nos permiten es la
posibilidad de aprender mas sobre como los aficionados manifiestan su amor por el
club. Especificamente, volveremos al tema que hemos explorado desde diferentes
perspectivas en este certificado: la lealtad del aficionado.

Hasta ahora, en estos estudios hemos contrastado las perspectivas de los aficionados (lo
que ellos sienten que la lealtad representa) y de los clubes. Hemos considerado que la




lealtad refleja el Fan Engagement, ya que se puede expresar tanto de formas
transaccionales como no transaccionales.

Por esto queremos decir que la lealtad podria definirse por el grado en el que un
aficionado compra o de algln otro modo interactia con un club. La compra de una tarjeta
de temporada o la nueva réplica de la camiseta puede indicar fuertes niveles de lealtad,
pero, igualmente, la manera en que los aficionados experimentan emocionalmente su
conexion puede ser igual de fuerte. Esto puede expresarse de maneras no
transaccionales tales como su nivel de confianza al club y coémo creen en su equipo
propietario, por ejemplo.

Y existe algo a lo que la mayoria de los equipos propietarios temen cuando se trata de lealtad: que
un equipo perdedor pueda incidir sobre ambas dimensiones de la lealtad con el impacto de que el
flujo de ingresos del club serd afectado.

Recientemente (NHS, 2016), psicélogos han afirmado que, contrario a lo que mucha gente cree,
puede ser que una derrota aplastante o un periodo de bajo rendimiento pueda unir a los aficionados
tanto como lo haria la euforia de un triunfo espectacular o un logro. Por lo tanto, en este tema,
examinaremos esta idea y exploraremos cémo podria afectar la forma en que los clubes se
relacionan e interactuan con los aficionados y como podrian utilizar esto para aumentar los niveles
de Fan Engagement.

El articulo informa que:

“La desesperanza y la alegria pueden sentirse tan intensamente que ambas
emociones provocan que los aficionados se identifiquen fuertemente con el club al
que apovyan. El fendmeno, denominado "fusion de identidad", ayuda a explicar
por qué la lealtad del aficionado a menudo esta tan profundamente arraigada;
aun cuando un club no hace nada para merecerla".

La Fusién de identidad puede observarse muy facilmente en el futbol, con uno de los
investigadores que cita a los aficionados del Leicester City como un buen ejemplo del
concepto:

"Los aficionados han atravesado un viaje donde por muchos afios el equipo no
obtuvo los resultados, luego la suerte del club se dispard, culminando con ellos
festejando el titulo de la Premiership (en 2016).

Nuestra investigacion sugiere que, es la intensidad de emociones lo que cuenta,
por lo que su historia de dolorosas pérdidas compartidas es tan importante como
la alegria de ganar la liga en la creacion de experiencias "autoformantes". Estas
experiencias llevan a los aficionados a fusionar su propia identidad con la de su
cluby aficionados companeros".

La investigacion, que involucrd hablar con 150 aficionados de diferentes equipos en toda
Inglaterra, nos provee informacion sobre un nuevo enfoque de la lealtad, y uno que tiene
implicaciones positivas para los clubes fuera de la élite donde los periodos de bajo
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rendimiento, descensos o derrotas desesperadas pueden experimentarse mucho mas
frecuentemente que para los seguidores de los grandes equipos.

Esta Fusion de identidad puede considerarse en formas transaccionales y no
transaccionales, desde la renovacion cuando nada es un buen augurio para la proxima
temporada o al continuar opinando sobre el equipo en redes sociales aun cuando todo
estd en su contra.

Es en el contexto especifico de la COVID-19 que observamos esto. Para la mayoria de los
clubes, la pandemia ha puesto en peligro su existencia. Para aquellos cuyas nuevas
temporadas comenzaban en el verano del 2020, existia la cuestion de la renovacion de
los abonos de temporada, cuando era incierto si a los aficionados se les permitiria o0 no
asistir a los juegos. Nadie sabia si serian tres meses hasta que los aficionados volvieran,
seis meses 0 nunca.

Muchos clubes actuaron instintivamente, quizas inconscientemente impulsados por este
sentido de Fusion de identidad, al preguntarles a sus aficionados si considerarian no
solicitar la devolucion del dinero de renovacion del abono de temporada para ayudar a su
club a sobrevivir. Los resultados fueron notables, conmovedores en realidad, en muchos
clubes.

En Doncaster Rovers, uno de los clubes con el mejor registro de compromiso con los
aficionados y dar voz a los aficionados en la manera en que se desarrolla el club, realizé
un enfoque consultivo para lidiar con las dificultades presentadas por la pandemia de la
COVID a principios de 2020. Tenian que lidiar con una temporada acortada (que finalizaba
unas seis semanas antes de la fecha prevista para su finalizacién) con el problema de las
devoluciones de abonos ytambién con los problemas relacionados con la falta de claridad
sobre la temporada que se avecinaba (2020 y 2021) vy si los aficionados podrian asistir o
no.

En el centro de esta cuestion compleja estaba el hecho de que, sin aficionados en el
estadio que contribuyen con el club, su viabilidad estaria en peligro. Por lo tanto, junto con
la permanente inversion del club en Engagement, se presentd la cuestién a los
aficionados, por via de la Supporter Board del club, dos semanas antes del recorte de la
temporada de los afios 2019 y 2020. El CEO vy el gerente comercial y de marketing
presentaron la situacién de manera clara, escucharon las preocupaciones de los
aficionados y recopilaron sus ideas.

Esto llevd a una comunicacion oficial directa con los aficionados por parte del CEO, Gavin
Baldwin, junto con una entrevista con Shaun Lockwood, gerente comercial y de marketing
del club, (Rye, 2020).

En el caso de estudio, Kevin Rye explica alguno de los puntos de aprendizaje clave
relacionados a la manera en que la lealtad de los aficionados puede ayudar a dar forma
a la politica en tiempos dificiles y como, a menudo, es en estos tiempos mas dificiles
que se afirma lo que hemos visto mencionado como Fusidn de identidad:
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1. Notema pedirle al parlamento de sus aficionados o representantes sus puntos de
vista sobre temas dificiles. No tiene que estar de acuerdo en todo, pero darles un
rol puede ayudarle a obtener la decisién correcta

2. Construir y mantener buenas relaciones con sus aficionados, Fan Engagement,
tiene beneficios financieros positivos, ademas de facilitar el manejo de situaciones
dificiles tales como la COVID-19 o una serie de aplazamientos de partidos

3. Recuerde, cuando se trata del impacto financiero de un buen Fan Engagement,
algunos de los beneficios vienen con el tiempo, no inmediatamente

La COVID-19 ha creado desafios sin precedentes que, como este caso de estudio muestra,
pueden abordarse aplicando herramientas y técnicas de Fan Engagement, tales como la
consulta, transparencia y ser conducido por los instintos compartidos de los aficionados.

La lealtad puede hasta mejorarse por la forma en que algunos clubes se asocian con sus
aficionados. La confianza se hard mas fuerte y la amenaza existencial de esta horrible
pandemia puede disiparse, no necesariamente por las victorias compartidas de los
aficionados, sino por el impacto de sus muchas derrotas compartidas.

Ejercicio:

Revise los enfoques a desafios similares que enfrentan los clubes de su pais en este momento
de desafio sin precedentes para la industria del futbol.

¢Cudl es el mejor ejemplo de un club que atraviesa estos desafios en asociacién con los
aficionados y como se ha beneficiado ese club especifico?

4.1.4 Usar los datos para crear ‘recuerdos para toda la vida'

Este tema continla explorando el uso de datos y otras técnicas de marketing para
fortalecer niveles de compromiso con los aficionados.

Debemos enfatizar que solos, los datos, por la naturaleza de su estado puro, no tienen
valor en si mismos. Su valor se hace evidente cuando los convertimos en informacion a
través del uso de herramientas analiticas. Pero sin una cultura enfocada en el cliente,
ningin negocio podra maximizar esta potente combinacion, ya que estan guiados
intrinsecamente por las necesidades del cliente.

En el libro fundamental de Fiona Green sobre la aplicaciéon de CRM (Gestion de relaciones
con el cliente) y la analitica en el deporte, ella enfatiza este punto y utiliza una entrevista
con su profesor para destacarlo.

“Otras empresas de crecimiento progresivo en otros sectores hacen esto porque el
compromiso del cliente es muy importante en un mundo donde mas del 80 % de
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las empresas estan ahora en el sector de servicios. Solo pueden prosperar si el
cliente se siente valorado.

Cuando el cliente se siente valorado, generalmente cuando la adhesién a los
valores centrales asegura que sus experiencias lo convenceran continuamente de
que su proveedor de servicio tiene sus mejores intereses en consideracion,
entonces la lealtad emocional resultante es tan fuerte que trasciende los incentivos
financieros, como los puntos por lealtad y los "descuentos".

Confian. Perdonan. Lo defienden. Puede que no lo digan, pero en silencio lo aman.
De acuerdo, en estos dias de francotiradores en las redes sociales y terroristas sin
rostro en los foros de mensajes, puede que no sea posible lograr que todos
participen, pero ¢no apreciariamos todos las oportunidades que ofreceria una
comunidad (mayoritaria) de aficionados positivamente comprometida?

En las organizaciones enfocadas en el cliente, los lideres hablan de esto todo el
tiempo. Las decisiones se filtran a través de sus valores de marca. Hay KPI del valor
del cliente. Los empleados también importan y hay un didlogo abierto,
transparente y continuo entre el proveedor de servicios y sus clientes. Los
empleados son contratados con base en sus valores y recompensados cuando
viven esos valores.

La ironia (o posiblemente hasta la explicacidon) es que, por la naturaleza de nuestro
amor por nuestros equipos, ya tenemos los mas fuertes niveles de lealtad
emocional y, por lo tanto, quizas en el fondo genuinamente sentimos que no hay
necesidad de seguir construyéndola.

¢(No es irénico, entonces, que aquello por lo cual los negocios no deportivos mas
nos envidian, simplemente lo damos por sentado? Pero las recompensas para el
negocio del deporte que realmente adopte el enfoque basado en valores seran
inconmensurables" (Green, 2020).

Por lo tanto, cuando la informacion creada por CRM, inteligencia empresarial y analisis de
datos se procesa en una organizacion orientada al cliente, es posible trascender la simple
entrega de servicios y crear experiencias que impulsan genuinamente la lealtad
emocional y el compromiso.

En las mismas dos paginas de su libro, Green cita a Jeff Bezos de Amazon, cuya aplicacion
de datos del cliente es legendaria. Todo se basa en crear una cultura del cliente:

"Los clientes siempre estan hermosamente, maravillosamente insatisfechos, aun
cuando informan estar felices y el negocio es barbaro. Incluso cuando todavia no
lo saben, los clientes quieren algo mejor, y su deseo de complacer a los clientes, lo
impulsard a inventar en su nombre" (Bezos, 2017).
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Examinemos un ejemplo de cdmo se puede utilizar esto para crear "momentos magicos"
para los aficionados. Si un club, como el AZ Alkmaar de la Eredivisie?, recopila
rutinariamente las fechas de nacimiento de los aficionados, esto, aisladamente, puede no
representar un gran esfuerzo adicional para un comprador de abono de temporada.

Si nuestros datos nos muestran que este mismo aficionado compré una réplica de la
camiseta en linea y pididé que el nombre de un jugador especifico esté impreso en el
reverso, el aficionado no le da a esto ninguna consideracién extra.

Sin embargo, cuando es el cumpleafios del aficionado v, en ese dia, recibe a través del
correo una tarjeta de cumpleafios fisica, personalizada para él y firmada por su jugador
favorito, entonces esto es probable que cree una respuesta emocional por parte del
aficionado.

Lo que AZ estd siendo, vy lo que lo distingue de la mayoria de los otros clubes, es que
conecta los puntos; examina todos los aspectos de la relacién del aficionado con el club,
a través del analisis de datos y encuentra oportunidades para realmente complacerlos.

Volviendo al libro de Fiona Green vy, especificamente, al epilogo donde ellaimagina, desde
la perspectiva de un experto en datos, hacia dénde podrian ir las cosas. Los estadios
conectados es un area sobre la que reflexiona, considerando una situacién en la que serd
posible conectar los datos de gente en el estadio cuyos datos normalmente no
tendriamos:

"Pero quizas una de las oportunidades mas valiosas, ahora que conocemos el valor
de los datos, es la capacidad de obtener detalles de contacto de aquellos que no
han comprado en linea. Amigos del lider de la "manada"; receptores de regalos o
invitados corporativos, todos tienden a terminar en un estadio sin completar
ninguna clase de formulario, asi que, si quieren tuitear el gol o publicar su foto en
Facebook, primero tienen que conectarse al Wi-Fi. Puede ser costoso, pero es una
ganancia simple gue apoya todo lo que hemos discutido hasta ahora" (Green, 2017).

Para completar este tema, examinemos las limitaciones del futbol en términos de datos:
el hecho de que realmente solo vendemos un nimero limitado de articulos, con base en
un grupo preestablecido de interacciones: ventas de entradas y mercaderia. Ben Wells, un
experto britanico de marketing deportivo y fan engagement, predice un futuro donde el
club deportivo, y por definicién el club de futbol evoluciona como una marca de estilo de
vida, y aqui volvemos a Nike y su enfoque. Wells continta:

"Para construir una diversificacion mas grande en sus flujos de ingresos, necesitan
comportarse menos como organizaciones deportivas y mas como marcas de estilo
de vida, creando extensiones de marca naturales que atraen a una demografia mas
amplia. Esa audiencia mas grande resultara potencialmente interesante a un rango
mas amplio de socios comerciales. Aqui es donde entran los datos. Invertir en la
creacion de un modelo mas dinamico, que ve al dia de partido como un medio
para un fin (en lugar de ser el factor primordial) y el cual le permite a la

4 Sitio web oficial: www.az.nl
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organizacion comprometerse con un conjunto variado de clientes todo el aio,
independientemente de la ubicacidn, seria su nirvana.

El deporte tiene una capacidad incomparable de conectarse con la gente, pero por
demasiado tiempo ha confiado en la "pasién" como impulsora del negocio. Al
mismo tiempo, el cambio del gasto de marca a plataformas digitales es
efectivamente una competencia de "quién tiene el algoritmo mas eficiente" y se
olvida de que, en ultima instancia, todos estamos tratando de conectar con seres
humanos. Aprovechar esa emociéon humana vy aliarse con un enfoque inteligente
de los datos deberia permitir que la industria se defienda" (Green, 2017).

Los datos, por lo tanto, se van a volver ain mdas importantes en el hecho de
comprometer a nuestros aficionados y alcanzar la mayor diversidad que necesitamos
para expandir nuestros clubes. Esto no debe ser terreno exclusivo de la élite, sino algo
que los clubes con intenciones serias hacia sus comunidades deberian adoptar
incondicionalmente en los préximos afos.

Ejercicio:

Considere los diferentes puntos de transacciones que un aficionado puede tener con su
equipo favorito. Con base en el conocimiento que ha obtenido en este tema, ;qué otras
conexiones puede identificar? ;De qué otra forma un club podria sorprender y complacer a
sus aficionados? Escriba en no mds de 200 palabras lo que podria hacer.
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Unidad 4.2

4.2.1 Lairracionalidad de los grupos de aficionados: instinto sobre ciencia

Esta unidad examina varios aspectos de los datos y su uso en el futbol. Como una
introduccioén al Fan Engagement, el material de estudio apunta a darles a los estudiantes
una buena base en estas areas: para darles el conocimiento basico y una revision del
material de aprendizaje relevante, pero también para darles el entusiasmo de hacer mas.

Objetivamente, el fandom es a menudo irracional, especialmente para aquellos que no se
entusiasman con los deportes y la emocidn y pertenencia que se relacionan con ser un
aficionado a un equipo. Pero entonces existen "niveles".

Como hemos estudiado en este moddulo, los ultras son reconocidos como la
manifestacion mas extrema de fandom apasionado. Sus comportamientos pueden
desafiar a los administradores; percepciones externas del deporte; enfoques de seguridad
(especialmente en un tiempo en que muchos, incluyendo el experto britanico en politicas
Owen West, argumentan a favor de un enfoque basado en el compromiso mas tolerante)
y, lo que es mas importante, las percepciones de otros aficionados. Quienes apoyan a un
club en particular pueden referirse a una familia y sentirse como si pertenecieran a ella.
Pero, como sabemos, ja la mayoria de los asesinatos los comete alguien que la victima
conoce! Es un negocio complejo.

Max Wendkos® es un experto en disefio de productos y también un entusiasta investigador y docente
en el campo de la psicologia deportiva. En un articulo escrito en 2014 (Wendkos, 2014), resume lo
que percibe como la explicacion psicoldgica de gran parte del comportamiento irracional asociado
con las actitudes y comportamientos de los aficionados del deporte.

Es facil seguir su linea argumental. Consideremos la siguiente situacion. Un aficionado de
un equipo rival critica a su equipo en redes sociales. Esto te irrita. Pero lo que este
aficionado esta diciendo, en realidad, se basa en la objetividad y puede ser visto, por
alguien no asociado al futbol, como una critica justa. Digamos que su lateral volante
izquierdo sigue encontrandose demasiado arriba en el campo vy, como resultado directo
de esto, la oposicidn estd encontrando oportunidades para atacar: una de las cuales
conduce a un gol.

Entonces, ¢cual es el problema? Cualquiera puede ver que este aficionado rival tiene
razén. Pero eso pasa por alto los poderosos procesos psicologicos subyacentes del
fandom vy las diferentes formas en las cuales nuestro sentido de autoestima esta atado al
seguimiento de nuestro equipo o club favorito.

Wendkos, en el contexto del equipo que él ama (el club Seattle Seahawks de la NFL),
resume este concepto en su introduccion:

> @MaxWendkos
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"Si alguna vez ha criticado a un equipo deportivo frente a uno de sus aficionados
mas apasionados, probablemente ha sido acusado de ser un "hater" y su
argumento fue rapidamente pasado por alto. No importa si presentd evidencia
objetiva para demostrar cémo llegd a sus conclusiones, por ejemplo, sugiriendo
que un mariscal de campo de la NFL es malo porque sus estadisticas son peores
que las de cualquier otro mariscal de campo, porque, para estos aficionados
apasionados, no hay cosa tal como un argumento valido contra el equipo que
apoyan".

"No existe un argumento valido" contra el equipo que usted apoya: esa es una afirmacion
aparentemente dura, pero si la revisamos en el contexto de la pertenencia social (y hemos
estudiado este concepto y el trabajo de Tajfel en otros mdédulos de este Certificado)
podemos empezar a ver un patrén detrds de esta aparente irracionalidad.

Wendkos explica este concepto introduciendo dos conceptos psicolégicos:
Autocategorizacion y Comparacion social. Explica cada una:

"Autocategorizacion es el proceso en el cual nosotros (humanos en general)
formamos parte de nuestro autoconcepto (o identidad) colocdndonos a nosotros
mismos en categorias sociales con otros que comparten atributos comunes. (Por
ejemplo, yo me clasifico a mi mismo en las siguientes categorias sociales:
aficionados de los Sixers, avidos jugadores de futbol de fantasia, exalumnos de
Penn State, etc.)".

Si su profesor se sometiera a esta categorizacién, entonces seria un aficionado del
Sunderlandy a la musica afavor de permanecer, que vota al Partido Laborista, y exalumno
de la Universidad de Sheffield.

"Comparacion social es el proceso en el cual, entonces, aplicamos atributos
favorables a las categorias sociales con las cuales nos identificamos, para mejorar
nuestra autoestima. Y porque nuestra autoestima esta directamente atada a
nuestra percepcion de estas categorias sociales, nos resistimos a todo y cualquier
ataque que pudiera disminuir nuestra percepcion de ellas. Cuanto mas nos
identificamos con una categoria, esto se vuelve mas cierto".

Los seguidores de la votacién del Brexit del Reino Unido y los argumentos posteriores
sabrdn que ha dividido al paisy, a los efectos de este tema, su profesor puede manifestar
el concepto de comparacion social en la forma en que respondid originalmente a la
votacion para salir de la UE, realizada en junio de 2016.

“Entonces, durante la amargura que siguid a la votacion, el argumento de Wendkos
puede verse claramente en accién. Yo tendia a caracterizar a los partidarios del
Brexit como menos compasivos, menos inteligentes, mas a favor de la politica de
extrema derecha, econdmicamente comodos, etc. Mas tarde, me apacigié. Me di
cuenta de que no habia nada para ganar involucrandome en redes sociales.
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A causa de que la mayoria de la gente que yo seguia estaban a favor de
permanecer, las redes sociales, en efecto, se convirtieron en una camara de eco
para mi No habia debate abierto, critica constructiva o argumento alli. Puedo verlo
muy claramente en la manera en que los aficionados del futbol operan también"
(opinién de Mark Bradley).

Asi que, tomemos el argumento de Max Wendkos y alejémoslo de Seattle y apliquémoslo
al aficionado de un club de futbol, digamos FC Barcelona, y trabajemos en esto:

1

Un aficionado extremo del Barcelona se identifica con la categoria social 'Culés'y
eso forma parte de su identidad. (Si, su categoria social es en realidad "Aficionado
del FC Barcelona", pero los aficionados realmente extremos no lo ven de esta
manera; se ven a si mismos como parte de los equipos que apoyan).

Le aplica atributos favorables al FC Barcelona para mejorar su propia autoestima.
A causa de que su identificacién con el equipo "Blaugrana" es una parte clave de
su autoconcepto, evaluar positivamente al equipo le permite evaluarse a si mismo
de la misma manera.

Si alguien dice algo negativo sobre el FC Barcelona (y, en el momento de escribir
este Certificado, esto esta sucediendo mucho), verdadero o no, lo percibe como un
ataque personal y una amenaza a su propio sentido de autoestima.

Para preservar su sentido de autoestima, el aficionado defiende al FC Barcelona
cuando cree que otros estdn atacando al equipo a) defendiéndose o b)
desacreditando al atacante. Aun si sabe que la otra persona tiene razén en su
critica al club, defendera al equipo de todas maneras, porque aceptar que la otra
persona tiene razoén requeriria que acepte que el FC Barcelona no es tan grande
como él cree que es (y, consecuentemente, él tampoco lo es, ya que su club es una
parte clave de su identidad).

Por lo tanto, aqui vemos la teoria de la Identidad social y sus varios subgrupos otra vez
explicando alguno de los elementos centrales del fandom del futbol. Es importante que
los estudiantes vean a la psicologia como un area de estudio fundamental, ya que explica
tanto la forma en que los seres humanos se comportan y, como el futbol es un area en la
cual sus emociones de base estdn expuestas de manera tan clara, estudiarla puede
realmente ayudar a comprender y racionalizar lo que vemos como tanta irracionalidad.

Ejercicio:

Utilizando la corta autodescripcion de Wendkos, brinde una rdapida vision general de su
declaracion de Categoria social (por ejemplo: el equipo que usted apoya; las cosas con las
que usted se compromete apasionadamente; sus convicciones politicas, religiosas u otrasy
sus antecedentes educativos).

18



También, brinde ejemplos de cuando usted se ha visto involucrado en un momento de
defender lo irracional porque usted lo ve como (1) un ataque a su equipo 'y (2), por definicion,
un ataque a usted.

4.2.2 Como los datos pueden ayudar a prosperar en épocas de bajo
rendimiento ‘en el campo’

Este Tema explora el uso de los datos para comprometer a los aficionados jcuando el
equipo no lo hace!

Todos nosotros, en algun momento u otro, o todo el tiempo, experimentamos estas
dolorosas épocas cuando nuestros equipos solo parecen decepcionarnos unay otra vez.
Y, como hemos explicado en estos estudios, la conexidon emocional que sentimos por el
club significa que sufrimos alin mas.

Como lo confirma el tema anterior, esto se debe, a menudo, a que sentimos el dolor de
nuestro equipo como nuestro propio dolor. Ellos, v sus anheladas victorias y glorias
pueden verse como una proyeccion de nuestra propia autoestima. Sus derrotas, sus
momentos ignominiosos, son nuestras.

"De hecho, podria decir que lo que todos los aficionados del futbol tienen en comun
es el dolor compartido de la derrota y, para uno, haber seguido a mi equipo desde
la Premier League hasta la tercera division del futbol inglés en solo dos
temporadas. No importa que simule no tener nada que ver con ellos, especialmente
durante juegos clave que necesitan ganar para tener una oportunidad de
supervivencia, porgue aun estoy, fisica y mentalmente, sintonizado.

Sé exactamente donde estaba cuando ocurrieron muchas de nuestras derrotas
mas dolorosas. Estaba visitando a mi hijo en la Universidad de Cambridge cuando
se confirmo nuestro descenso a la tercera divisién. De manera tipica, habiamos
estado perdiendo 1-2 y quedaban algunos momentos; anotamos lo que parecia ser
un gol perfectamente bueno y luego el arbitro lo habia anulado, condenandonos al
descenso. jMiren! Aqui estoy nuevamente asociando nuestro descenso con el
arbitro. El aficionado objetivo de otro club diria "Ah, pero ese arbitro no era
responsable de todas las derrotas esta temporada" y yo reaccionaria con enojo,
porgue él estd sefialando una verdad, que comienzo a ver como un atague en mi
contra" (experiencia de Mark Bradley).

Entonces, ;como pueden los datos ayudar con esto? La respuesta es dejar de ver los datos
como un medio para avanzar en las transacciones y enfocarse en el comportamiento
no transaccional.

El estudiante recordara de otros cursos, modulos y unidades en este Certificado que
Yoshida era un investigador que primero, junto con sus colegas, definié el Fan
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Engagement como la suma de los comportamientos no transaccionales y
transaccionales en apoyo a un equipo deportivo (Yoshida et al., 2014).

Para maximizar niveles de Fan Engagement a través del uso de los datos, primero
recordemos qué queremos decir con ambos términos.

Los comportamientos transaccionales son aquellos que involucran una "transaccion":
por ejemplo, renovar un abono de temporada, renovar la membresia, comprar una
entrada para un partido especifico, comprar la réplica de la camiseta, comprar refrescos
en el estadio, etc. Estos siempre involucran un intercambio financiero y, por definicion,
son mucho mas faciles de identificar y medir.

Como hemos visto en otras unidades, tener estos datos, y hacer las conexiones entre las
diferentes transacciones, puede ofrecerles a los clubes formas de fortalecer la relacion,
por ejemplo, ofreciendo paquetes de juegos, descuentos en compras, etc.

Los comportamientos no transaccionales incluyen:

"Compromiso en linea y fuera de linea. Los comportamientos de Fan Engagement
en linea involucran acciones tales como el consumo, contribucién y creacién de
contenido relacionado a la marca en redes sociales. Las actividades de
compromiso fuera de linea pueden ser cantar, aplaudir y alentar a su equipo,
deportista o club (es decir, la marca), o participar en comportamientos positivos del
boca a boca" (Huiszoon, 2017).

Claramente podemos ver coémo los comportamientos no transaccionales realmente
enfatizan las caracteristicas de Identidad social de la "pertenencia" a un equipo deportivo,
por lo que, si podemos aprovechar los datos para mostrarle al aficionado que
comprendemos y apreciamos su apoyo, entonces podemos fortalecer esa relaciéon. Para
hacer esto, la accion debe, por definicidn, trascender el dia a dia.

Es evidente por si mismo que los aficionados apasionados del futbol no quieren que el
club utilice sus datos para decir "Gracias por venir. Lamentamos haber perdido". Asi que,
iexiste una oportunidad de utilizar los datos para extraer mas profundidades
emocionales? Creemos que la hay y que esta es un area en gran parte sin explorar.

Examinando las variadas predicciones de cémo lucird el mundo del futbol de aca a cinco
o diez afos, hay muchofoco en cdmo latecnologia se adaptara para crear una experiencia
de estadio mas envolvente vy, para aquellos que no estan alli, como la tecnologia de
"segunda pantalla" podrd mejorar la experiencia casi hasta el punto de estar alli. Sin
embargo, existe poca informaciéon sobre cémo la conexiéon emocional puede
entenderse y honrarse.

Una de las formas en las que se pueden utilizar los datos para honrar la lealtad
emocional de los aficionados es asegurar que las experiencias del estadio sean
excelentes. Como anécdota, todos conocemos a un aficionado que cuando su equipo
pierde, hace comentarios sobre la pobre infraestructura del estadio; bafos terribles o una
mala seleccion de comida. Entonces, ;qué tal si abordamos eso?
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Podriamos hacerlo agregando sorpresa y deleite a la experiencia. Por ejemplo, es una
noche muy fria y partes del estadio estan expuestas a los elementos, ;por qué no les
ofreceriamos a los aficionados un café gratis?

0, ¢por qué no querriamos entender los problemas en la experiencia del aficionado de
modo que se los pueda abordar?

0O, fuera del estadio, ¢{por qué no crear una gran imagen del estadio anterior del club,
quizas utilizado por mas de 100 anos, y colocar asientos debajo de ella de modo que los
aficionados puedan sacarse fotos alli?

Es cierto que algunos estadios bien conectados estan brindando espacios para que la
gente se saque selfies, pero la diferencia entre el resultado del partido y la fecha
superpuestos en la foto y la emocidon de poder hablarle a su hija de los numerosos juegos
a los que asistio en el viejo estadio del club con su propio padre es marcada. Una parece
ser superficial y mas parecida a la experiencia de estadio americano, mientras que la
segunda realmente ayuda al aficionado a reflexionar sobre su propia historia con el club
y le permite contarsela a otros.

Los datos sobre la edad y comportamiento de compra de entradas del aficionado pueden
permitirle celebrar un cumpleafios significativo del aficionado. Digamos que su abuela
asiste a un juego en su cumpleafos 75. El club puede anticipar esto; se contacta con otros
que rutinariamente compran con ella; arregla para que se prepare un area en la zona de
hospitalidad y luego, poco antes del juego, con ella segura en su asiento, hace un anuncio.

Si los miembros de la familia pueden contar "su historia" como aficionada, entonces el
club podra realizar un anuncio rico en detalles y emocion. Siempre me sorprende que tan
pocos clubes hagan esto. Uno podria imaginar que, después de la COVID, muchos clubes,
debido a preocupaciones econdmicas y de salud personal de los aficionados, tendran que
trabajar mucho mas en el evento para retener a sus aficionados mas leales.

Deleitar a algunos, como en el ejemplo anterior, puede no solo ser una forma de crear una fuerte
conexién emocional con una aficionada y su familia, sino una sefial de intencién que muestra que
su club estd listo para enfrentar la era pos-COVID, mostrando que el propésito de los datos no es
siempre buscar otra venta, sino honrar el compromiso emocional que caracteriza al aficionado.

Ejercicio:

Considere a su propio club y haga una recomendacidn sobre cémo podria utilizar los datos
para realizar una conexion emocional con un aficionado o grupo de aficionados.

Si no recopilan datos (por ejemplo, no venden entradas), ;de qué otra forma podrian
hacerlo?
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4.2.3 Medir los niveles de participacion

(Como mide los niveles de compromiso? Este tema aborda algunas perspectivas
diferentes del tema que estudiamos en el curso ";Por qué Fan Engagement? Definicidn,
principios y fundamentos".

Seria peligroso solo examinar las cifras de concurrencia y decir que nuestros aficionados
deben estar comprometidos porque estan asistiendo. Bueno, si el equipo estd ganandoy
ellos estan asistiendo, ;eso realmente demuestra que estan comprometidos con el club?
Porque lo que a menudo encuentra es que cuando los equipos estan ganando, los
aficionados no le contardn sus problemas o inquietudes. Se requiere que el equipo
empiece a perder para que eso suceda.

De hecho, podria decirse que un equipo que gana vy juega bien podria realmente
"enmascarar" deficiencias que se podrian abordar. Por ejemplo, problemas con la
experiencia del dia del partido; el servicio de refrescos; el comportamiento de los guardias,
etc.

Uno de los contribuyentes mds interesantes y frecuentes al drea de Fan Engagement es Bas Schnater:
un experto en "big data" cuyo trabajo en el AZ Alkmaar les permitié dar vuelta una imagen de caida
de la membresia de abonos de temporadas en solo un resumen.

Las observaciones de Bas son siempre astutas vy, a causa de su doble fama tanto como
practicante como investigador, contextualizadas. Por lo tanto, es interesante estudiar sus
puntos de vista sobre la medicion del compromiso (Schnater, 2016).

Mientras que Bas ha reconocido la validez de utilizar Net Promoter como una medicién
confiable del compromiso, también reconoce sus dificultades. Hemos confirmado, en
otras partes de este estudio, que es una herramienta util para los aficionados nuevos 'y
para los clientes de otros servicios, tales como hospitalidad, ya que el pedirles que
"recomienden" no se ve cargado de un arraigo emocional a largo plazo en el aficionado.
En los casos en que a los aficionados a largo plazo se les hace esta pregunta, pueden
proveer una respuesta exagerada, mezclando sus percepciones de las experiencias del
dia del partido sobre las que se le pregunta, por ejemplo, con su vision del club de toda su
vida. Por lo tanto, se necesita un poco de cuidado.

Por ende, Bas ofrece otras mediciones potenciales y nosotros revisaremos algunas de
ellas aqui.

Muchos clubes y asociaciones nacionales han utilizado, y contindan haciéndolo,
encuestas para recolectar datos de los aficionados. La Superliga danesa emite una
encuesta anual para los aficionados a los diferentes clubes que componen la liga,
mientras que el Eredivisie en los Paises Bajos también adopta este enfoque.

En ambas encuestas, a los aficionados (usualmente poseedores de tarjetas de temporada
y aquellos que compran entradas; es decir, en la base de datos) se les pregunta sobre sus
experiencias; sus opiniones y comportamientos. Como muestra el estudio de Yoshida et
al. (Yoshida et al.,, 2014), esto puede tener algunas debilidades, incluyendo la limitacion
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del alcance a aquellos que asisten a los partidos, pero es una ruta facil vy
comparativamente barata de medir niveles de compromiso.

Mas alld de eso, existen muchos enfoques posibles, que van desde SERVQUAL, la
herramienta de servicio al cliente (Parasuraman et al, 1985) hasta el modelo Censydiam,
desarrollado por la compafia de investigacion Ipsos, que se enfoca en la "atmdsfera"
alrededor del producto o servicio mas que en los aspectos del producto o servicio mismos.

Si estudia las contribuciones tanto de practicantes como de investigadores, verd que no hay un
enfoque aceptado para la medicién del Fan Engagement, sino que la acumulacién de datos de
diferentes fuentes, utilizando varios marcos establecidos e informales, puede dar una mejor
indicacién del nivel de lealtad emocional manifestado en el aficionado individual o grupos de
aficionados.

Las transacciones nos daran una indicacion muy clara de los niveles de compromiso, por
ejemplo, la historia de compras de un aficionado. Podemos aprender, por ejemplo, que
compré un abono de temporada en cada temporada y lo ha hecho durante 12 afios.

Sin embargo, lo que los datos puramente transaccionales no van a poner al descubierto
es la intencion emocional del aficionado. Puede haber factores que indican que este
aficionado estd en riesgo de dejar de asistir. Los factores mismos pueden ser
extremadamente diversos. Como hemos estudiado en otro lugar, sus patrones de trabajo
y la ubicaciéon de su hogar pueden obstaculizar la concurrencia, asi que puede que decida
no renovar cuando sienta que la cantidad de juegos a los cuales puede concurrir
representa un buen valor por el precio que ha pagado.

También puede volverse mas distanciado emocionalmente del club. El equipo puede estar
jugando bien, pero él puede tener problemas con los propietarios y la distancia entre sus
accionesy actitudes y los valores historicos consolidados del club.

0, por ejemplo, puede que esté por comprar abonos de temporada para sus hijos, que
ahora son lo suficientemente grandes como para concurrir. Sin mayores datos, no es
posible, y definitivamente estd mal, extraer conclusiones sobre sus niveles de
compromiso solo a partir de datos transaccionales.

Entonces, podemos descubrir mas conectando sus respuestas a la encuesta de
aficionados mas reciente con su comportamiento transaccional. Puede estar usando las
instalaciones del estadio mds o menos frecuentemente y puede tener problemas
especificos con la experiencia del dia del partido, quizas con los servicios del club para
padres con hijos chicos que asisten a los juegos.

Su actividad de redes sociales; los comentarios sobre el club y el tono general también
pueden revelar informacion sobre sus niveles de compromiso, mientras que su respuesta
a las ofertas del club (incluyendo respuestas a encuestas completas) también puede dar
una indicacion.

Lo que estd claro es que cualquier club que se embarque en un programa de Fan Engagement debe
reconocer gue puede gue no haya un mejor enfoque para medir niveles de compromiso, y puede ser
mejor un enfoque que utilice diferentes marcos y herramientas de medicién.

23



Unindicador clave de niveles de compromiso, aunque no empirico, seria la evaluacién del
club oficial de aficionados del club y la consulta formal y procesos de didlogo. ;Qué dicen
los principales grupos oficiales y extraoficiales de aficionados sobre los niveles de
compromiso? ;Cudles son las tendencias y temas en las discusiones que ven en los foros
de mensajes y redes sociales?

Otra vez, estamos viendo al Fan Engagement como un estado de la mente: un arte tanto como una
ciencia y uninstinto tanto como el resultado de una planificacién detallada. Es mds probable que un
club con una fuerte cultura dirigida al aficionado maximice la medicién del compromiso que uno
donde el foco en el compromiso es o intermitente o de temporada.

La medicidn del Fan Engagement estd evolucionando en este momento, ya que el concepto que debe
rastrear se establece mds en los deportes. En el futuro préximo, probablemente veremos que los
tableros de fan engagement se hacen mds comunes, a medida que se usan en otros sectores: una
vista simple del cliente que, cuando se analizan los datos y se transforman en inteligencia, nos
permiten actuar con certeza.

4.2.4 ;Qué datos han ayudado al futbol a aprender mas sobre los
aficionados modernos?

En este Tema final vamos a explorar un caso de estudio especifico para obtener una
perspectiva diferente sobre esta importante pregunta (Schnater, 2018).

Para la mayoria de los clubes que no son de élite, las renovaciones de los abonos de
temporada representan el nimero mas importante. La direccidn, las tendencias, de la
misma tendran un gran impacto en el liderazgo estratégico del club. Entonces, es en
consecuencia importante entender estos datos.

Bas Schnater, como uno de los expertos en "big data" de Europa y también un
investigador, estudiante y practicante del futbol europeo, es la persona perfecta para
presentar aqui. Vamos a reimprimir completamente, con su permiso, un articulo que
escribio sobre su entonces empleador AZ Alkmaar, el equipo de Eredivisie, para resaltar la
importancia de los datos y cémo, una vez que se les aplica la analitica, pueden conducir a
informacion que lleve a los clubes a actuar de manera diferente, donde antes harian
suposiciones.

"El club holandés AZ Alkmaar de Eredivisie estd cumpliendo con su promesa de ser
un club innovador. El rendimiento en el campo de juego se basa completamente
en informaciéon basada en datos y desde el afio pasado el club ha comenzado a
implementar este enfoque también en sus operaciones comerciales. En una
entrevista reciente, AZ explicé cémo usan los datos para aumentar el fan
engagement. Ahora, han aplicado la misma metodologia a su campana de
membresia de abono de temporada vy, después de afios de declinacién, los
primeros resultados lucen bien con ya un crecimiento del 10 %.

24



Después de haber visto el éxito de un enfoque impulsado por datos durante su
campana de membresia de abono de mitad de temporada el invierno pasado (mas
del 300 % en ventas comparadas con el enfoque de marketing tradicional), el club
también aplicé un enfoque basado en datos a la campafia de membresia de
abonos de temporada 2018-2019. Junto con su socio, la agencia de marketing
basada en datos Two Circles, AZ establecid una estrategia para maximizar
resultados. En este articulo, Bas Schnater se explayard sobre el enfoque del club.

Planificacidon

Como la mayoria de los clubes, AZ Alkmaar ha estado sufriendo de una declinacion
anual en las membresias de abono de temporada. "Vimos una caida en las
membresias todos los afos, y supusimos que se debia a cambios sociales", explica
Schnater. Como parte de la nueva estrategia de campafia, el club comenzd un
analisis profundo de sus datos. Parecia que el club habia sufrido un indice
promedio de retencion del 78 % durante los ultimos 5 afios. "Queriamos revertir
esto, ya que esto significa un descenso de ingresos".

El analisis profundo mostré que el club sufria de un problema de retencién sobre
un problema de adquisicién. Por lo tanto, AZ decidié desconectar la retencion y la
adquisicion y decidié enfocarse mas en retener a los aficionados actuales.

"Normalmente, siempre examindbamos los numeros de ventas totales, pero
parecia que estaba sucediendo mas debajo de la superficie".

Esto significaba que los ultimos juegos de local de la temporada iban a ser
momentos importantes para la campanfa.

En segundo lugar, AZ realizaba una encuesta entre sus miembros de la temporada
actual. Esta encuesta generaba informacién cualitativa valiosa sobre la motivacion
intrinseca y extrinseca de sus miembros de temporada. Esta informacién se tradujo
a una estrategia de comunicacién especifica para las diferencias entre las tribunas.

"Describimos valores muy diferentes para las tribunas. Un ejemplo es la tribuna
familiar, donde nos enfocamos en fotos familiares y nuestras mascotas, donde
para nuestros aficionados nos enfocamos en los fuegos artificiales y en la
interaccién con los jugadores".

Otro elemento importante fue la adopciéon de un modelo predictivo para la
retencion, como el desarrollado por la companfia de datos deportivos Two Circles®.
Desde el analisis de datos, cuatro variables parecieron ser significativamente
predictivas para la renovacion de membresias. Después de eso, el club formulé KPI
factibles, siendo los miembros de 2017-2018 +1, a través de un aumento del puntaje
de retencion al 85 % mas la adquisicion de nuevos miembros.

¢ https://twocircles.com/us-en/
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Uso de datos para la activacion sin conexion

El 5 de abril se lanzo6 la campafna de membresia de temporada de AZ. Al comienzo
el club se enfocd en campanas segmentadas de correo electrénico hechas a
medida de las cuatro tribunas.

"Por ejemplo, hemos hecho 5 variaciones de nuestro video de campana, adaptadas
a los requerimientos especificos de las cuatro tribunas, como se expuso en la
encuesta”.

Una de las campafias mas efectivas ocurrié alrededor del ultimo juego del local.
Antes del partido, AZ utilizé su informacién para activar fuera de linea a los
miembros no renovados. Al trabajar junto con sus grupos de aficionados, AZ
distribuyd volantes "escritos a mano" por el jugador mas popular en ese momento
(otra vez, con base en informacién de la encuesta) y puso estos volantes solo en
los asientos que todavia no habian sido renovados.

En la nota, el jugador les agradecia a los aficionados por una gran temporaday les
pedia su apoyo para la proxima. "La belleza es que todos nuestros grupos de
aficionados se pusieron detras. Nuestros aficionados distribuyeron los volantes en
sus tribunas y la Federacion de Aficionados nos ayudé con la distribuciéon de los
volantes en la tribuna principal. Los aficionados quieren que el estadio esté
completamente vendido tanto como nosotros, asi que cuando discuti con ellos mi
plan, estaban felices de ayudar.

Para mi, este es un ejemplo perfecto del fan engagement 6ptimo". Parecié ser
efectivo.

La campana dio como resultado un pico mayor de ventas después del partido, con
las tribunas donde se distribuyeron los volantes exhibiendo un significativo
aumento de ventas comparadas con las tribunas sin volantes.

"Lo que notamos es que ahora no solo podiamos llegar a nuestros miembros que
normalmente no eran faciles de alcanzar via correo electrénico, sino también que
el efecto de la campana duré mas tiempo. Donde una campafia de correo
electronico mayormente tiene un alcance efectivo de 24 horas, el impacto de esta
de volante durd cuatro dias".

El club gano el ultimo juego 6-0 en un dia muy soleado, con el internacional irani
Alireza Jahanbakhsh ganando el titulo de maximo anotador de la liga ese partido.

"Obviamente los resultados deportivos tienen un impacto sustancial en estas
cosas. Aunque si creo como equipo de marketing que tienes que estar alli para
sacar los maximos resultados. Se trata de apalancar los momentos importantes".

La fase de retencién de toda la campafia de membresia durd hasta el 31 de mayo.
En vez de tener nuevamente un indice de retencion del 78 %, el club se las arreglo
para aumentar el indice de retencion al 93 %. "Todavia intentaremos cuestionar
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gué enviar en una encuesta a las no renovaciones, que podemos utilizar como
entrada para la campafa del préximo afio".

Adquisicion de nuevos fans

Con un indice de retencion del 93 %, AZ se las arreglé para hacer mas lenta la
pérdida de membresias y en realidad la convirtié en crecimiento.

"Seglin nuestro modelo analitico, ahora finalizaremos con un aumento
pronosticado de alrededor del 10 % en membresias".

Los nuevos aficionados son dificiles de encontrar, aunque el club tiene la ventaja
de apalancar resultados deportivos. Sin embargo, el club sigue una estrategia
diferente.

"La encuesta de miembros de temporada nos dijo claramente que los aficionados
vienen a AZ por muchas otras razones que (solo) el rendimiento deportivo. Pienso
que es crucial entender esos otros motivadores, porque como equipo de
marketing, no podemos influenciar los resultados deportivos".

Aprendizajes

Ahora que la campafia retencion de AZ ha sido un éxito y la proyeccion de la
campafia general es positiva, el club ha aprendido varias lecciones valiosas.

Schnater: "Nuestro aprendizaje mas grande es que una campafia de membresia de
abono de temporada requiere mucha planificacion estratégica. Donde
normalmente teniamos un buen plan establecido, pero que atin variaba de acuerdo
con el flujo del dia, ahora respetamos completamente la planificacién de campafa
y maximizamos las oportunidades de campafa en linea y fuera de linea. Creo que
eso hizo la diferencia".

Pero el elemento sorpresa parecia tener un efecto inesperado.

"Esperaba que tuviésemos algun resultado de una simple campafia de volantes,
pero no esperaba tal crecimiento. Creo que fue parcialmente porque como hoy en
dia pasan tantas cosas en linea, el impacto fuera de linea todavia esta subvaluado".

Al final, los resultados de la campafa de volantes dieron cuenta del 11 % del total
de las renovaciones.

Otro aprendizaje es el uso del modelado predictivo.

"Esta fue la primera vez que utilizamos tal modelo. Parecié tener una precisién de
hasta el 89 % en la prediccion de la tendencia. Continuaremos desarrollando este
modelo creado por nuestro socio Two Circles para maximizar la previsibilidad de
la retencion".
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Este estudio de caso, uno de los mas informativos disponible para los estudiantes del Fan
Engagement, muestra la interaccién entre muchos factores diferentes, incluida la ciencia
de datos, la cultura, la intervencién "fuera de linea", las redes sociales, el rendimiento del
equipo vy los segmentos de aficionados. Resalta oportunidades significativas para los
clubes, no solo en la forma en que actdan en relacién con los datos de abonos de
temporada, sino en la presentacion del valor de pensar de manera diferente.

En general, sugiere que los clubes que practican el Fan Engagement con fuertes niveles
de compromiso probablemente consideren la retencién tan importante, 0 aun mas, que la
adquisicion. Como dice el principio comercial, es mucho mas caro atraer un cliente nuevo
gue mantener uno existente.

Ejercicio:

¢Por qué piensa que tan pocos clubes usan las técnicas de ciencias de datos para resolver
problemas de renovacion de abonos de temporada? ;Como podria una liga o asociacion
nacional alentar a mds clubes a recorrer este camino?

Por favor, considere las barreras culturales, asi como de recursos / financieras cuando
formule su respuesta.
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