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Introduccion

Desde la década del 907, el concepto de "comunicaciones integradas de marketing™ (CIM)
ha revolucionado la forma de entender el marketing. Desde hace 30 afos, los medios
masivos dejaron de ser los unicos protagonistas, para convivir con otros medios cuyo
principal activo es llegar al consumidor de manera individual y personalizada. Adoptar el
enfoque integrado de la comunicacion aporta ventajas competitivas, ahorra tiempo y

dinero, mejora la experiencia del cliente/usuario y crea lazos de lealtad con ellos.

Para este nuevo paradigma, la capacidad de entender al consumidor -de la mano del
almacenamiento y entendimiento de los datos- se ha vuelto central; ya que toda estrategia
de comunicacién debe comenzar por comprender las necesidades del consumidor,
expectativas e incentivos de compra. En ese camino de organizar datos, transformarlos
en informacion e integrar ain mas la comunicacion, la transformacion digital puede

cumplir un rol central.

La cultura “customer centric” caracteristica de este tipo de transformaciones es la que
permite no solo brindar mensajes microsegmentados, sino también mejorar la experiencia
del usuario y generar emociones positivas al momento de interactuar con la marca. El uso
de herramientas digitales por parte de los consumidores estd cambiando la forma en que
ellos descubren, evaluan, compran y usan productos, asi como la forma en que comparten,

interactuan y se conectan con las marcas.

Toda transformacion de este tipo debe adecuarse a las particularidades de la organizacion
en la que se aplica, asi como las caracteristicas especificas del consumidor al que se
apunta. No es lo mismo transformar digitalmente una empresa (cuyo principal interés es
satisfacer las necesidades del consumidor) que hacerlo en un sindicato (el cual se
comunica con afiliados) en una dependencia estatal (que atiende demandas ciudadanas)

o en un club de futbol (el cual habla con hinchas o “football fans™).

El presente trabajo hard hincapié en este tltimo tipo de organizacion, para entender tanto
su naturaleza como la de este tipo de consumidor especifico. En particular, se busca
identificar, categorizar y poner en perspectiva aquellos factores que inciden en el

fortalecimiento de la relacion entre los "fans™ y el Club Atlético River Plate (CARP), para



luego proponer un sistema de métricas que permita evaluar el impacto del proyecto de
transformacion digital "RiverID” en la salud de la marca, en linea con los factores

identificados.

Resumen Ejecutivo

Con mas de 18 millones de usuarios en sus redes sociales, una estrategia de e-mail
marketing desarrollada, una app con mas de 153.000 usuarios activos y una web con
550.000 visitas promedio por mes, el Club Atlético River Plate (CARP) cuenta con

canales directos que lo convierten en uno de los comunicadores mas grandes de la region'.

Desde el afio 2018, el CARP decidid encarar una iniciativa de transformacion digital, en
pos de organizar sus activos digitales y brindar al usuario una experiencia coherente a la
hora de relacionarse con la institucion. A partir de una vision trasversal de todos los
activos digitales de su ecosistema (sitio oficial, redes sociales, plataforma de autogestion
de socios, tienda oficial, Somos River, Tu Lugar en el Monumental, entre otros), se
propuso crear una unica plataforma denominada “"RiverID", en pos de mejorar el acceso

a los servicios que brinda, asi como redisefar la arquitectura de su base de datos.

Esa base de datos viene alimentandose desde el ano 2016, cuando el club comenzé un
proceso de normalizacion de datos en su ecosistema digital que le permitié consolidar
una base mas de 600.000 personas con datos certeros; y que continta creciendo a través
de estrategias de recoleccion y analisis de informacion. Esta normalizacion fue la que
permitid, a lo largo del 2018, comenzar a implementar campafas enfocadas en ptblicos

especificos.?

El presente trabajo, entonces, se anclara en el analisis de la implementacion de “RiverID”
para mostrar sus resultados y detectar oportunidades, asi como comprender las
particularidades organizacionales de los clubes a la hora de encarar una iniciativa como
esta. A su vez, busca comprender a los "football fans™ en tanto consumidores, asi como

su proceso especifico de segmentacion. Finalmente, se pretende que el caso advierta el

! Memoria Anual del Club Atlético River Plate (CARP) correspondiente al periodo 2018-2019.
2 Memoria Anual del Club Atlético River Plate (CARP) correspondiente al periodo 2018-2019.



rol que cumple la transformacion digital en el marco de las comunicaciones integradas de

marketing.

Hipotesis

El presente trabajo académico es de tipo “exploratorio”, en tanto se busca alcanzar una
visién general de una determinada realidad, hasta ahora desconocida. A partir de una
investigacion preliminar de las fuentes de informacion secundarias existentes, es posible
afirmar que se desconocen cudles son las dimensiones que los fans del Club Atlético River
Plate (CARP) valoran en relacion a la marca, y que por lo tanto una iniciativa de

transformacion digital deberia reforzar.

Por dicho motivo, la formulacién de un hipotesis -en tanto respuesta imaginaria a un

determinado problema- no es pertinente en este caso.

Sin embargo, el presente trabajo parte del supuesto de que las métricas utilizadas al dia
de hoy para evaluar la pertinencia de la iniciativa son insuficientes, y que por lo tanto sera
necesario proponer un sistema para conocer la salud de la marca, una vez implementada

la iniciativa de transformacion digital.

Objetivos

Objetivos Generales

Identificar, categorizar y poner en perspectiva aquellos factores que inciden en el
fortalecimiento de la relacion entre los “fans™ y el Club Atlético River Plate (CARP).
Crear un sistema de métricas que permita evaluar el impacto del proyecto de

transformacion digital "RiverID” en la salud de la marca CARP, en linea con los factores

identificados.

Objetivos Especificos

Analizar los resultados y oportunidades presentes en la implementacion de "RiverID".
Detallar las particularidades organizacionales de un club de futbol en Argentina.
Comprender a los “football fans™ en tanto tipo de consumidor.

Entender el proceso especifico de segmentacion en los “football fans”.



Adpvertir el rol que cumple la transformacion digital en el marco de las comunicaciones

integradas de marketing.

Metodologia

Para la recoleccion necesaria de datos que permitan identificar, categorizar y poner en
perspectiva los factores que mas inciden en el fortalecimiento de la relacion entre la marca

con los "football fans”, se llevo adelante un trabajo de campo de tipo cualitativo.

En primer lugar, se realizaron entrevistas en profundidad a los principales involucrados
en la gestion de Marketing y Comunicacion del CARP, asi como a aquellos que son parte
de la implementacion del proyecto "RiverID” pero que no pertenecen a la institucion (por
ejemplo, quienes participan en calidad de proveedores). A partir de las entrevistas en
profundidad, se pretendi6 comprender las motivaciones del proyecto "RiverID", asi como
los pormenores de su implementacién. A su vez, se buscé identificar -si lo hubiera- el

sistema de métricas existente para la evaluacion del proyecto.
Es asi que los actores a entrevistar pueden clasificarse en:

Dirigentes: miembros de la Comision Directiva involucrados en la gestion del area.
Ejercen una representacion politica y su cargo es ad honorem. Se esper6 que ellos aporten
definiciones estratégicas sobre la naturaleza del proyecto, asi como una perspectiva

historica acerca de la relacion entre los fans y el club.

Gerentes: corresponde a los responsables de la linea dirigencial. Sus cargos son rentados.
El objetivo es que contribuyan con informacién acerca del plan, como asi también en
relacion a los pormenores y obstaculos del proyecto. Son ellos quienes contaran cudles
fueron los puntos de dolor identificados que motivaron el proyecto, quiénes se
organizaron para resolverlos y como resulto eso en la practica. También se buscd conocer

cémo miden los resultados de la implementacion.

Representantes de la Agencia de IT: miembros del equipo de la Agencia de Marketing

Digital asociada. Tienen la responsabilidad de implementar el proyecto. Este tipo de

entrevistados son quienes aportan informacion de tipo técnico.



En segundo lugar, en funcion de la taxonomia descripta posteriormente -ver “Capitulo 2:
Marco Referencial para el Abordaje Conceptual”- se abordara el universo de los fans
mediante una encuesta online (creada en Google Form), la cual sera disefiada con los

objetivos de:

Descubrir las expectativas que los fans tienen en relacion a la marca.

Entender acerca del nivel de lealtad de cada individuo hacia la marca.

Identificar aquellos comportamientos que caracterizan a cada tipo de fan.

Relacionar a cada tipo de fan con un formato de interaccion con el club (“socio™, "miembro
de Somos River”, “hincha™).

Conocer las primeras impresiones de los fans acerca de RiverID.

La premisa que inspir6 los objetivos de esta encuesta radica en que existen,
esencialmente, dos tipos de fans: aquellos fans "auténticos”, que persiguen el objetivo de
ganar y presentan comportamientos identificados por los autores como “evangelizadores™
(convencer a otros de la superioridad del propio equipo, hablar desde un "nosotros”,
opinar sobre jugadores, hablar con extrafios sobre el equipo, entre otros) y aquellos

“nuevos fans”, los cuales se relacionan con la marca a modo de entretenimiento.

Para la recoleccion de datos, se utilizo el tipo de muestreo “por cuotas”, en pos de obtener
una razonable réplica “en pequefio” de la poblacién (de la totalidad de fans, se establecera
una cuota para “socios”, otra para los miembros de “Somos River” y otra para los
“hinchas”). Una vez determinada la composicion de la muestra, se buscd libremente a los

encuestados, con la sola condicion de que respondan a esas especificaciones.

Dado que se desconoce el ntimero total del universo de fans del CARP, se tomd como
referencia para el establecimiento de cuotas los porcentajes -a julio de 2021- de asociados
a RiverID. Estas cuotas son: 63% hinchas, 26% socios, 11% comunidad Somos River.

Finalmente, cabe aclarar cuales fueron las fuentes secundarias de informacion:

Libros: "River La Maquina. Copas. Superavit. Compromiso Social".

Estatuto del club y normativa asociada.



e Memorias institucionales elaboradas por el Departamento de Comunicacion, Medios y
Digital del club.

e Informes provistos por la Agencia de IT sobre el avance de la iniciativa.



Capitulo 1: El Club Atlético River Plate

Naturaleza de la organizacion

Segun el Estatuto del Club Atlético River Plate (CARP), una de las finalidades del club
es “propulsar el desarrollo integral de la cultura fisica, moral e intelectual de sus
asociados, a cuyo efecto habilitara las instalaciones deportivas y sociales que permitan
los medios y recursos de su alcance, promover el espiritu de union y sociabilidad entre
sus asociados, hacer uso de la biblioteca social y asistir a los cursos de extension cultural

que dicten”’

Es asi que, al igual que el lema del Barcelona FC, es posible afirmar que el CARP “es
mas que un club”. Es una institucion deportiva, pero también social y educativa. Cuenta
con un museo, ua biblioteca, un colegio y una universidad. Cuenta a su vez con
instalaciones para que sus deportistas puedan desarrollarse profesionalmente sin
preocuparse por donde vivir. Es una organizacion que existe gracias a la comunidad, y

que se debe a ella.

Como asociacion civil sin fines de lucro, sus autoridades se renuevan cada cuatro afios a
partir de elecciones democraticas, por lo que son los socios quienes deciden quienes

conducen los destinos de su club.

A su vez, es preciso remarcar que la estructura organizacional del CARP es de tipo
matricial: por un lado, cuenta con una estructura politico/dirigencial -en tanto cada area
cuenta con un responsable designado entre los vocales de la Comision Directiva- y, por
el otro, esta estructura convive con una de tipo gerencial, en tanto cada area cuenta con

un gerente y sus respectivos colaboradores.

Historia y presente
El 25 de mayo de 1901, un grupo de 24 jovenes funda el CARP. Como tantos otros clubes
creados por entonces, se trataba de una iniciativa de criollos e hijos de inmigrantes, que

terminaron por popularizar un deporte originariamente “de elite”. El CARP debut6 en

3 Estatuto del Club Atlético River Plate. Articulo 1.
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Tercera Division en 1905, para ascender a Segunda en tan solo un afio, y establecerse en

Primera Division en 1908.

En 1911, los socios eran 4.000. En 1937, ya sumaban 40.000. Actualmente, la institucion
cuenta con mas de 135.000%, entre socios adherentes, plenos, simples, vitalicios y la
comunidad Somos River.’ Segin la Federacion Internacional de Historia y Estadistica de
Futbol, el CARP es el club més grande de América, ocupando la novena posicion del
ranking mundial de clubes. Es también el tercer club mejor posicionado en la Tabla
Historica de la Copa Libertadores y el primero en la Clasificcion Historica de la Primer
Division del Futbol Argentino. Es el nimero uno en cuanto al aporte de jugadores a la

Seleccion Nacional y el quinto con mayor cantidad de socios en el mundo.

A comienzos del siglo XX, el CARP ya competia y contaba con una importante cantidad
de socios e hinchas, pero no tenia casa propia. Fisicamente, se emplazd en Darsena Sur,
del lado este de un predio de la Carbonera Wilson, y paso por varios terrenos mas antes
de llegar a construir la cancha de Alvear y Tagle en 1923. Sin embargo, los terrenos en
Recoleta donde se emplazaba el club por entonces eran alquilados, cuyo contrato finalizé
en 1937. En 1938, un ano después, se inauguraba el Estadio Monumental, construido

gracias a la vision y empuje de hombres como Antonio V. Liberti.

Con el correr de los afios, el Monumental fue perfecciondndose. A continuacion, se

comparten los principales hitos:

En 1968, se construyeron las oficinas de administracion.

En 1972, los alojamientos para jugadores, en linea con el compromiso social del club.
En 1977, la concentracion para jugadores.

En 1978, se reacondiciond para el Mundial "78.

En 1982, se construyo6 el Area Educativa, donde actualmente funciona el Instituto River

Plate y la Universidad.

4 Segln el entrevistado Stefano Di Carlo -Secretario General del Club- este nimero fue variando a lo largo
del tiempo: mientras en la década del 60 la cantidad era similar a la actual, en los afios 90, el nimero de
socios toco el piso de 40 mil. RiverID es una de las razones que explica el incremento actual del niimero
de socios, sumado a la cuestion futbolistica.

5 Ver apartado sobre “Tipologia de socios”.
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La vida y evolucién de una institucion como el CARP estuvo sujeta, histéricamente, a la
habilidad, idoneidad, conocimiento y experiencia de un conjunto de personas que,
elegidas por los mismos socios, ejercieron su administracion. La administracion de un
club social y deportivo como este exige abordar de manera exitosa tres aspectos claves y

complementarios:

Aspecto futbolistico: es el motor de la vida del club. Se trata del aspecto mas importante,

no solo desde el punto de vista de los resultados, sino también entendiendo al fatbol como

parte fundamental de la identidad nacional.

Aspecto financiero y contable: la tarea de quienes gestionan una organizacion como el
CARP es alcanzar los objetivos sociales y deportivos en el marco del equilibrio
econdmico y financiero. A diferencia de una organizacion con fines de lucro, en el CARP
el objetivo es alcanzar el superavit para capitalizar la institucion.

Aspecto social: ejemplos de este aspecto son el Museo River y el Instituto River Plate,
cuyos motores de existencia exceden el beneficio econdmico y responden directamente a

una vision social.

Principales caracteristicas del deporte como negocio®

No todos los clubes de futbol tienen la misma estructura societaria en el mundo y, por lo
tanto, no todos tienen los mismos criterios de medicion del éxito. Mientras hay clubes
que son propiedad de una persona especifica -como Roméan Abramovich del Chelsea FC-
quienes toman decisiones con el Uinico fin de generar beneficios para contrastarlos con su
inversion, hay otros clubes -como el Barcelona FC- que son “propiedad” de sus socios, y
se definen a si mismos como “mes que un club” (mas que un club), lo que denota su
compromiso social. Se trata de dos modelos distintos: el de distribucion de beneficios por

un lado, el de capitalizacion de la institucion por el otro.

Sin embargo, es importante sefialar que el tipo societario no determina necesariamente el
nivel de facturacion de la institucion ni, por lo tanto, hace a una institucion deportiva mas
0 menos exitosa que otra. Si bien ocho de los diez clubes que mayores ingresos generan

en Europa son sociedades con fines de lucro, los dos que se presentan como “excepcion”

® Los datos presentes en este apartado se encuentran disponible en el libro “River: La Méaquina. Copas,
Superavit, Compromiso Social”, editado por Granica en 2017.
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son el Barcelona FC y el Real Madrid, los clubes con mayor facturacion del mundo. A su
vez, sobre un total de siete equipos europeos sin fines de lucro, son dos los que figuran

en el Top 10 de facturacion (el 28,5%).

E1 CARP, por su naturaleza juridica y mision social, debe maximizar los ingresos de todas
las unidades de negocio para poder apalancar el aspecto futbolistico y el social. En ese
sentido, ningun club de fatbol puede prescindir de alguna de las modalidades de
monetizacion existentes. Maximizar cada una de ellas es una necesidad, por lo que -a

mediano o largo plazo- deben definir una estrategia de monetizacion.

Historicamente, los clubes monetizan su principal actividad -el fatbol- por medio de

cuatro “unidades de negocio”: Estadio, Sponsors, Television y Venta de Jugadores”:

Estadios: la capacidad limitada de los estadios es un indicador del ingreso maximo al que
puede aspirar un club en concepto de estadio. Si bien los clubes més grandes de Europa
tienen 1,6 veces la capacidad de los cinco més grandes de Argentina, sus ingresos
dependen en menor medida de la venta de entradas, si se los compara con los clubes
argentinos (21% vs. 50%). En Argentina, la mayor incidencia de ingresos y méaxima
utilizacion de su capacidad es una combinacion que advierte sobre la imposibilidad de

crecimiento de la fuente de ingresos proveniente de estadios.

Sponsors: esta relacion se invierte en el caso de los patrocinadores, en tanto los clubes
europeos tienen, en total, el cuddruple de sponsors que los clubes argentinos. A su vez,
los 5 europeos mas taquilleros de Europa muestran una incidencia del 49% de marketing

sobre el total de ingresos, mientras que en Argentina la relacion desciende al 21%.

Television: los derechos televisivos cobrados por los clubes argentinos distan de aquellos
cobrados, por ejemplo, por clubes europeos. Ello es asi ya que, a mayor cantidad de
televidentes, mayor el valor de venta del segundo publicitario. Y la cantidad de
televidentes estd definida, entre otras variables, por la adhesion que logran los diferentes

equipos pertenecientes a una liga.

7 Sbdar, Cascio, D’Onoftio, Saravia, Silicovich (2017): "River La Maquina. Copas. Superavit. Compromiso
Social". Buenos Aires: Editorial Granica.
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Venta de jugadores: hay dos formas de abordar esta actividad. A partir de una estrategia
de desarrollo de talentos y su posterior venta; o simplemente a través de la compra y venta
de jugadores. Una vez mads, el caso sudamericano es distinto al europeo: mientras que los

primeros lo ven como un “origen de fondos”, los segundos lo ven como una aplicacion.

La performance de cada unidad evidencia que existen dos modelos de negocios distintos,
si se compara Europa con América Latina. El primer caso, el modelo europeo, esta
orientado a la unidad de monetizaciéon del Marketing: construir un espectaculo atractivo,
incorporar estrellas, fortalecer la marca. Ello genera, a su vez, una externalidad: la
retransmision televisiva, que se consolida como el segundo origen de ingresos en la

ecuacion monetaria de dichos clubes.

En Argentina, por el contrario, el esquema es diferente. Por decision de los clubes o por
inercia, cerca de la mitad de los ingresos provienen del publico que concurre a los
estadios. Es el fan que, con su abono, financia mayoritariamente la actividad. Por otro

lado, la venta de jugadores genera otra importante fuente de financiacion.

Este escenario habla a las claras de que, en nuestro pais, los clubes estan atados a un
modelo de negocios cuyo potencial es bajo, en relacion al europeo. El potencial de
crecimiento de ingresos por via del estadio es limitado, en cualquier parte del mundo.

Hay una restriccion fisica que impide crecer apalancandose en esa unidad.

Por el contrario, si existe un potencial en el plano del Marketing: siempre es posible
vender mds camisetas, conseguir mas patrocinadores y conquistar mas seguidores
mediante el fortalecimiento de la marca. En particular, el marketing digital estd en auge,

entendiendo que es la manera de conquistar hinchas en otras latitudes.

En este camino se encuentra el CARP hace ya algunos afios: el club entendié que la
unidad de negocio vinculada a lo digital ofrece nuevas oportunidades de monetizacion.
La digitalizacion ha revolucionado la relacion entre los clubes y sus fandaticos, en tanto
ciertas herramientas tecnoldgicas son capaces de acercar al socio de manera tal que el
club lo conozca, clasifique y segmente, con el fin de detallar al maximo esta audiencia

fértil, dindmica y -por sobre todo- masiva.
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Lo expuesto hasta el momento evidencia que la plataforma de RiverID se destaca como
una herramienta capaz de poner en valor el ecosistema de activos digitales del club, en
pos no solo de mejorar la experiencia de los actuales socios y miembros de la comunidad
Somos River, sino también generar nuevas oportunidades de monetizacion, ofreciendo

nuevos productos a nuevas audiencias.

Tipologia de socios segun disposiciones estatutarias

El CARP, como todo club de fatbol, se diferencia de otras empresas u organizaciones por
no tener clientes, sino “fans”. Esto quiere decir, fundamentalmente, que ese cliente nunca
reemplazard a la marca por la competencia, en tanto su fidelidad es incuestionable. Sin

embargo, existe un riesgo latente: que se aleje, pierda el interés, y lo sustituya por otro.

Para aquellos fans que guardan el grado mas alto de interés por el club, en tanto tienen
una presencia fisica permanente -los socios- existe una clasificacion, dispuesta en el

articulo 5 del Estatuto del club:

Honorarios: son las personas que se han hecho acreedoras de esa distincién por haber
prestado servicios no rentados de extraordinaria importancia al Club. El titulo de Socio
Honorario es conferido por la Asamblea de Representantes a propuesta de la Comision
Directiva.

Vitalicios Simples y Plenos: son quienes hayan acreditado su calidad de Socio Activo
Simple o Activo Pleno en sus diez ultimos afios y lleguen a tener sesenta (60) afios de
edad con una antigiiedad ininterrumpida de cuarenta (40) afilos como socios activos.
Actualmente, hay alrededor de 10.000 socios vitalicios.

Activos Simples: son los socios que cuyo principal interés es ir a los partidos de futbol.
Pagan por acceder a eso.

Activos Plenos: son quienes pueden ir a los partidos y al mismo tiempo hacer uso de las
instalaciones del club. Pagan la cuota mas alta.

Menores Simples y Plenos: son los menores de dieciocho (18) afios y mayores de siete
(7) afios autorizados por su padre, madre, tutor o guardador.

Infantiles: son los menores de siete (7) afios autorizados por su padre, madre, tutor o
guardador.

Adherentes Simples e Internacionales: deben acreditar una residencia en forma

permanente en localidades que se hallen a mas de cien (100) kilometros de la Ciudad
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Auténoma de Buenos Aires. Son Socios Adherentes Internacionales las personas con
residencia en el exterior que desean formar parte de filiales del extranjero. Aunque no
tienen derechos politicos, acceden a una red de descuentos y tienen prioridad para
comprar entradas si quisieran.

Federados: personas que representan al club en las actividades federadas amateur.

Por fuera de las disposiciones estatutarias, podemos identificar a los siguientes “fans™:
Miembros de la comunidad Somos River: pueden no ser socios, pero acceden a
beneficios. La comunidad, actualmente, esta compuesta por mas de 40.000 miembros.

Hinchas: no son socios. Se definen solo por su pasion por el futbol y su equipo.

Cuadro 1: Servicios brindados por el CARP segun tipo de asociado

Préctica de Actividades en el Club

Fuente: elaboracion propia

Cada uno de estos subtipos tiene una relacion particular con el club, asi como distintas
necesidades, expectativas e intenciones de compra. Por ejemplo, mientras que el Socio
Pleno busca hacer uso de la instalaciones del club con intenciones recreativas o de
esparcimiento, el Socio Simple es aquel que quiere ir a alentar a su equipo de futbol cada

vez que juega un partido.®

El Socio Adherente, por su parte, prioriza el sentido de pertenencia. Si bien por razones
generalmente geograficas no puede visitar el club en forma periddica, prefiere tener la
condicién de asociado a no serlo. Abona una cuota mas econdmica que los Socios Plenos

y Simples.

8 Cabe aclarar que, actualmente, solo esté abierto el registro para socio activo pleno, por lo que ser activo
pleno no significa querer hacer uso de las instalaciones exclusivamente.
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Por su parte, la comunidad Somos River surgié como forma de unir a los hinchas del
CARP de todo el mundo. De esta comunidad pueden ser parte tanto socios como no
socios: para los primeros, ser parte es gratuito, mientras que los segundos deben abonar

una membresia.

Finalmente, se encuentran los hinchas, quienes interactiian con el club fundamentalmente

comprando merchandising.

River ID como proyecto de transformacion digital

La plataforma RiverID nace, en primer término, a partir de la necesidad de crear una
vision transversal de todos los activos digitales del ecosistema (contenidos, experiencia
ux, y administracion de la data). Con una sola credencial (login), pretende dar acceso
digital a todo el ecosistema, detectando el nivel de usuario y brindando accesibilidad
segun sus posibilidades. En el caso de los socios, busca brindar un servicio 100% online,

mejorando la accesibilidad de los tramites y las gestiones.

Ademas, la plataforma permite, mediante un trabajo de data analytics, generar acciones
comerciales segmentadas, creando posibilidades de monetizacion que antes no existian.
Ello es posible gracias al redisefio de la arquitectura de las bases de datos, consolidando
campos y formatos de todas las bases de datos del club. A partir de RiverID, el CARP

cuenta con un registro oficial de sus bases, y las mismas estan en poder del club.
Es asi que, en términos de la Matriz Producto-Mercado de Igor Ansoff (1975), es posible

afirmar que RiverID oficia de palanca para recorrer las cuatro vias alternativas descriptas

por €l:
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Matriz 1: Matriz Producto-Mercado de Igor Ansoff

Penetracion en el mercado Desarrollo de productos

Matriz Producto

Mercado

Desarrollo de mercados Diversificacion

Fuente: Igor Ansoff (1975)

Penetracion de mercado: la plataforma permite vender productos y servicios que ya

existen a mas personas (por ejemplo, merchandising a mas hinchas).

Desarrollo de mercado: es posible llegar con mismos productos y servicios a nuevos

mercados (por ejemplo, ofreciendo oportunidades de asociacion a hinchas que al

momento no lo son).

Desarrollo de producto: su cardcter digital permite ofrecer nuevos productos y servicios
a los consumidores actuales.

Diversificacion: a largo plazo, podra ofrecer nuevos productos y servicios a nuevos

mercados (por ejemplo, para su comunidad de socios infantiles, o para socios

internacionales).

Mas alla de las oportunidades de monetizacion, la plataforma RiverID busca mejorar la
experiencia de los actuales clientes (fans), entendiendo que, si bien no van a reemplazar
al CARP por su competencia, si pueden volverse apaticos y distantes, disminuyendo sus

consumos relacionados con la marca.

Es por ello que, para fortalecer la relacion entre los "fans™ y la marca, RiverID permite
crear grupos “de cancha”, tener prioridad para la compra de entradas, comprar entradas a
un tercero, contar con un solo plastico para el acceso a los servicios del club, pagar las

cuotas y abonos de nuevas maneras -no presenciales- entre otras cuestiones.
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Capitulo 2: Marco Referencial para el Abordaje Conceptual

1. La esencia del "Marketing Deportivo™

La naturaleza de las organizaciones deportivas en general -y los clubes de futbol en
particular- exige enmarcar el andlisis de la incidencia de la tranformacion digital en la
relacion entre la marca y los fans en el entorno particular en el que se desenvuelve este
tipo de organizaciones. A su vez, es preciso conocer la naturaleza del producto/servicio
que brindan: uno de los principales desafios del marketing deportivo es que los
consumidores -fans- participan activamente en la creacion del producto (al ir a los

partidos y alentar al equipo).

Tomando como punto de partida el aporte de los autores Beech y Chadwick (2007), Tudor
Nicoporuc (2010) reflexiona sobre la naturaleza distintiva del marketing deportivo y los

desafios que enfrenta. Entre ellos, se destacan:

Existe una alta dependencia en relacion al producto. Esto quiere decir que muchos de
los resultados de marketing dependen de lo que pase en el campo de juego.

Los productos deportivos estan integrados social y culturalmente. Esto refiere a que los
productos o servicios de este tipo pueden ser consumidos desde una logica irracional mas
que econdmica.

La performance se mide de diferentes maneras. Un club puede ser exitoso por sus hazanas
deportivas, aunque también por la salud de su economia.

Los clubes tienen una relacion especial con los medios. Esta relacion especial hace que
lo que acontezca, sobre todo en grandes clubes, tenga una gran visibilidad, lo que puede
ser un activo pero también una amenaza, en tanto estan mas expuestos que otro tipo de
organizaciones.

Es improbable que los fans compren productos de la competencia. Esto brinda certezas
relacionadas al actual y potencial mercado de consumidores.

Como ya se adelantd, los fans contribuyen con desarrollar el producto. Los hinchas son
los que colaboran con la creacion de una atmosfera tnica y una experiencia digna de ser

vivida.

19



Pawet Kuzbik (2017), por su parte, recoge el aporte de B. Mullin (1985) para caracterizar
el mercado del deporte, y asi entender su especificidad. Es ain mas exhaustivo que el
autor precedente, ya que a los desafios descriptos por Nicoporuc, la mayoria de ellos
centrados en el producto, le agrega nuevos, centrados en el mercado, el precio, la

distribucion y la promocién. Los mas relevantes para este trabajo son:

Sobre el mercado: la fluctuacion de la demanda es alta, asi como el consumidor se
considera un experto en el tema.

Sobre el precio: es complejo establecer un precio unitario, por ejemplo para la venta de
tickets, en base a métodos tradicionales. A su vez, el pago de la cuota social o la compra
de un ticket es solo una parte del total de gastos realizados por el consumidor relacionados
con la marca.

Sobre la distribucion: el producto principal no requiere una distribucion fisica.

Sobre la promocion: al igual que Nicoporuc, el autor menciona el hecho de que, si bien
quienes gestionan el club quieren proyectar determinada imagen, puede que los medios

de comunicacion aborden otros temas que la dafien.

Ademas, Kuzbik hace hincapié en la necesidad de que toda comunicacion de marketing
esté anclada en su entorno, conociendo a sus stakeholders y construyendo canales
especificos para comunicarse con ellos. Es por ello que clasifica a las audiencias de los
clubes de futbol en siete grupos: uno de ellos estd compuesto por los hinchas, fans y la
comunidad local. La iniciativa de transformacion digital analizada en el presente trabajo
oficia de plataforma para construir y perfeccionar el vinculo entre la marca y esta

audiencia en particular.

2. La "Transformacion Digital” aplicada al Ambito deportivo

La transformacion digital, en tanto objeto de estudio, es abordada por la bibliografia desde
distintas perspectivas. Por un lado, se encuentran autores como David Rogers (2016),
enfocados en analizar la naturaleza del concepto y sus dimensiones. Por otro lado, autores
como Loonam, Eaves y otros (2018), quienes estudian los tipos de iniciativas de

transformacion digital, en funcion de los objetivos que persiguen.
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Rogers, en su libro “The digital transformation playbook™, construye una guia para todos
aquellos que busquen encarar un proceso de transformacion digital en una organizacion.
Afirma que hay cinco dominios en este proceso, que exigen estrategias especificas:
consumidores ("aprovechar sus redes y mejorar su camino hacia la compra”), competencia
("construir plataformas de colaboracion”), data (“convertir los datos en activos”),
innovacion (“a partir de experimentacion rapida”) y valor (“adaptando la propuesta en
tanto la tecnologia brinda nuevas oportunidades y crea nuevas necesidades”). La iniciativa
de transformacion digital analizada en el presente trabajo busca generar mejoras en cada

una de estas dimensiones.

Por su parte, autores como Loonam, Eaves y otros han estudiado diez casos de
transformacion digital en distintos tipos de organizaciones, para luego crear un marco
conceptual sobre las iniciativas de este tipo. Al analizarlas, encuentra cuatro campos de
acciones: las centradas en la estrategia (“crear nuevos negocios digitales”, "reconfigurar
los modelos de entrega de valor”, "repensar las propuestas de valor™) en la organizacion
(‘reconocer la importancia de fomentar la cultura digital”, “identificar indicadores clave
para ejecutar la transformacion”, “focalizar en estructura y procesos de la organizacion”),
en el consumidor ("disefar la experiencia del cliente”, "alcanzar comunidades online”,
“mezclar la experiencia fisica con la online™) y en la fecnologia ("abordar integralmente
los sistemas de la organizacion”, “obtener insights sobre la data”, “construir plataformas
cruzadas™). En vistas al marco conceptual aportado por los autores, el caso de RiverID

opera -en mayor o menor medida- en los cuatro campos descriptos.

Gruman aporta una definicién interesante del concepto, haciendo hincapié en la
transformacion mas que en la tecnologia. Afirma que “la adopcion de tecnologia no
significa que una organizacion se haya transformado digitalmente, ya que muchas de
esas tecnologias se aplican a procesos ya existentes”. Para el autor, lo que la
transformacion digital deberia significar es “fungibilidad”, es decir, la habilidad de algo
para ser cambiado. Mientras que la transformacion es el acto de hacer cambios
sustantivos, la fungibilidad es la habilidad intrinseca para ser cambiado sustancialmente.
La transformacion digital, entonces, es un modo de funcionar completamente diferente,
transformando las reglas de juego, y creando mucho més valor que antes. (Gruman,

2016).
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River Plate no es el unico club sudamericano en encarar una transformacion digital: el
club Corinthians, en alianza con IBM, implementd un proyecto similar -en tanto
transformo la experiencia de los fans- aunque sumo otro objetivo: el de proveer a los
jugadores y DT de insights sobre performance futbolistica, de la mano de datos aportados
por la tecnologia (PR Newshire, 2018). En Europa, la mayor parte de los clubes grandes
se transformaron digitalmente: sin ir mas lejos, el club Real Madrid, en una alianza con
Microsoft, revolucioné la experiencia de sus fans, proveyéndolos de servicios digitales
accesibles en cualquier momento y lugar. Crearon una plataforma digital que cambid la
forma en que los hinchas pueden seguir a su equipo. Incorporaron experiencias, contenido
exclusivo y acceso virtual al estadio, entre otras funcionalidades (News Bites Computing

and Information, 2014).

La innovacion aplicada al mundo del deporte surge no solo de la voluntad de los clubes,
sino también de emprendedores y el dmbito privado. Una iniciativa novedosa es
“fanemotional”, una compafiia de “sport tech”™ que busca posicionarse como el partner
adecuado para los clubes que quieran transformarse digitalmente. Se trata de una solucion
que permite a los clubes gestionar toda su informacion y datos en un Unico sitio con
inteligencia para poder organizar y segmentar esa informacion, en pos de realizar

acciones de marketing especificas.

Hay mas ejemplos de empresas que promueven la transformacion digital en el mundo del
deporte. En México, particularmente en el Estadio Azteca (América de México), Cerveza
Corona, colocd una red de wifi gratuita para que la gente pudiese tener internet y
conectarse a las redes sociales durante el partido. El resultado: infinidad de informacion
privilegiada acerca de los espectadores del partido. Recientemente, el CARP hizo lo suyo

instalando su propia red de wifi en el Estadio Monumental.

Las experiencias digitales se multiplican, por lo que clubes de todo el mundo se han
agrupado para intercambiar informacidn y experiencias. Asi es como surgio en 2019 la
“Sport Innovation Alliance (SIA)", una agrupacion que congrega a clubes de diversa
procedencia y que apunta al intercambio de informacion, al uso de avances tecnologicos
y al conocimiento compartido. Al momento, el Gnico club argentino que forma parte de
esa alianza es Racing Club de Avellaneda. Otros clubes que forman parte son: Real

Sociedad (Espaia), Cagliari (Italia), Feyenoord (Rotterdam), Saint Etienne (Francia),
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Legia (Polonia), AEK (Grecia), Celtic (Escocia), Vasco Da Gama (Brasil), Universidad
Catolica (Chile), Atlético Nacional (Colombia), Sporting Cristal (Pert), Pefarol
(Uruguay), Los Angeles FC (Estados Unidos) y Al-Ittihad Jeddah (Arabia Saudita).

El articulador principal de esta organizacion es Juan Iraola, jefe de transformacion digital
e innovacion de Real Sociedad. Iraola cre6 un departamento de big data para la
organizacion del futbol del club y el reclutamiento de futbolistas: desde una aplicacion
propia tienen los datos de 12 mil futbolistas juveniles de 80 clubes en la zona de influencia
de San Sebastian. También inventd la "smart tag”, una etiqueta inteligente incorporada a
la camiseta que compran los hinchas de Real Sociedad en las tiendas oficiales y que se
vincula a la aplicacion del club en el teléfono movil. A través de esa solucion tecnologica,
el club le ofrece a los hinchas beneficios, cupones de descuento, sorteos, contenidos
exclusivos y para los mas jovenes pases digitales para videojuegos. Es también un

incentivo para que los hinchas compren productos oficiales en lugar de las réplicas.

Las iniciativas de la transformacion digital aplicada al mundo del deporte son diversas.
Mientras que algunos clubes comienzan por la instalacion de wifi en sus estadios o la
profesionalizacion de sus redes sociales, otros van mas allé, creando soluciones que no
solo mejoren la experiencia del usuario, sino también permitan a la institucion hacerse de
informacion acerca de su consumidor (los fans). Otros clubes, como Estudiantes de La
Plata, piensan iniciativas para captar y fidelizar a un segmento especifico: los nifios y
nifias. En septiembre de 2020, el club lanz¢d la plataforma “Estudiantes Innova“, un
espacio dedicado a los chicos y las chicas que quieran aprender programacion de
videojuegos y robotica. El club puso en linea sus socios tecnoldgicos para desarrollar esta
plataforma: AWS, Google, Microsoft, BGH Tech Partner y Flow. También hizo un
acuerdo marco con la Universidad Nacional de La Plata para el intercambio de estructuras

de investigacion, laboratorios e instalaciones deportivas.

El segmento "nifos” fue explorado no solo desde la optica del fan, sino también desde la
perspectiva del jugador. En ese sentido, el Club Atlético Osasuna (Pamplona, Espafia) ha
firmado un acuerdo con Telefonica y la startup Humanox, para desarrollar una novedosa
iniciativa dirigida a mejorar el rendimiento deportivo y la salud de los mas de 18.000
nifios de sus filiales, a partir de unas canilleras inteligentes. Ellas permitiran obtener datos

como la velocidad con la que patean los nifios, la forma de correr o su frecuencia cardiaca.
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Otro club que ha sido vanguardista en la mejora de la performance deportiva a través de
la transformacion digital es el Ajax (Holanda). Junto a Hewlett Packard Enterprise, han
tranformado digitalmente el club para facilitar la toma de decisiones apoyada en analitica,
basada en la recoleccion de volimenes masivos de datos de la plantilla y la academia del
club. Todo el proceso necesita de varios elementos basicos: la infraestructura de red, los
sensores y elementos para la toma de registros y el sistema de almacenamiento, con
capacidad para guardar 150 TB. Mediante estas herramientas, la informacién biométrica
y de posicionamiento se registra en tiempo real, junto con videos 4k de los entrenamientos
y la formacion sobre los que aplicar analitica en directo para poder modificar

comportamientos sobre la marcha.

La pandemia de la COVID-19 que aquej6 al mundo entero en 2020 puso de manifiesto la
importancia de transformar digitalmente sus organizaciones. Algunas encararon la
digitalizacion a partir de la pandemia, otras lo hicieron afios atras, y agradecen haberlo
hecho. Tal es el caso del Futbol Club Barcelona: desde el 2015, viene implementando
iniciativas tales como la implantacion del teletrabajo, la comunicacion digital con el socio
(OAB online, App de socios), el sistema de prediccion de venta de entradas inteligente y

la digitalizacion de los procesos de contratacion.

Recientemente, en mayo de 2020, dio un nuevo paso en este camino: lanzé "Barga Store”,
la plataforma de e-commerce oficial del club, en el marco de una nueva estrategia digital
anclada en "Barca Studios” (el ente de creacion de contenido de entretenimiento que nutre
a los disferentes productos digitales) y el "Fan Relationship Management™ (que permitira
recoger datos desde las plataformas propias para conocer mejor a los fans y ofrecer
aquello que sea mas relevante para ellos en todo momento). El club catalan anunci6 que
incluso entraré en el negocio del "blockchain™: emitira tokens para usar en una plataforma
de interaccion con los fanaticos, quienes podran votar sobre una variedad de decisiones

relativas al equipo, como qué musica tocar en el estadio cuando el equipo marca un gol.

Es preciso aclarar que, en todos los casos, hay dos ejes centrales a la hora de analizar la
transformacion digital de una organizacion. Por un lado, la mejora de la experiencia al
usuario emerge como un ¢je central: Jacco Van Uden (2011), al estudiar la transformacién

del Club Vitesse en Holanda, habla de un ‘cambio necesario en la mentalidad de la
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dirigencia, la cual dejo de vender solo futbol para vender una experiencia total”. Las
iniciativas de transformacion digital son una pieza fundamental en el camino de crear ese

tipo de experiencia.

El segundo eje refiere a lo que Roger Best (2007) denominé “marketing de base de datos™.
En efecto, las iniciativas de transformacion digital son las que hacen posible que las
organizaciones cuenten con suficientes datos de los clientes para poder llegar a
identificarlos y conocer sus necesidades, comportamiento de compra y preferencias. La
tecnologia, en definitiva, es la que hace posible la practica del "marketing relacional”, el
cual supone que todos los clientes se tratan de una forma Unica y su objetivo es crear una

relacién mas personal entre la organizacion y el consumidor.

Uno de los principales exponentes de este nuevo paradigma es Gronroos (1994), quien
define al "marketing relacional” como aquel que busca “identificar y establecer, mantener
y mejorar relaciones con clientes y stakeholders, en pos de que los objetivos de todas las
partes involucradas se encuentren, y se genere un intercambio mutuo”. Este paradigma
se contrapone al "marketing transaccional”, el cual se basa en un intercambio de
beneficios funcionales, con eje en las ganancias y no en el cliente, sus necesidades o sus

puntos de dolor (Rosca, 2014).

Se trata de “una filosofia profundamente arraigada en una organizacion, poniendo al
compromiso con los clientes como mas importante que la maximizacion de beneficios en
el corto plazo™ (Gronroos, 1994). En el marco de esta concepcion del marketing y sus
fines ultimos es que cobra protagonismo el “customer relationship management”,
conocido como CRM, en tanto emerge como herramienta que permite construir un
vinculo s6lido entre la organizacion y el cliente, facilitando su retencidon y generando

considerables niveles de lealtad (Rosca, 2014).

El concepto de CRM ha evolucionado a lo largo del tiempo, desde ser concebido como
un canal integrador hasta ser identificado como pieza clave en la promocion del marketing
relacional. La evolucion del concepto, sin embargo, no ha sido acompanada por la
evolucion en las practicas: en su estudio, Adamson, Jones y Tapp (2005) afirman que, en

el futbol inglés los clubes mas importantes (Chelsea, Arsenal, Manchester United), tienen
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un sistema sofisticado de gestion de canales, pero que pocos hacen marketing relacional,

basado en el didlogo, la confianza y el respeto mutuo.

Si bien lo intuitivo seria pensar que el marketing relacional desterrd las practicas
transaccionales, lo cierto es que ambos enfoques pueden ser utiles para las acciones de
marketing, en funcion de cudles son las necesidades y expectativas del target. En efecto,
en el caso de los clubes de futbol, en lo que se refiere al marketing deportivo, Tapp (2004)
afirma que, para determinados fans (mas leales y comprometidos), el abordaje relacional
es util, mientras que, para otros, el abordaje transaccional (fans “casuales™ que buscan

entretenimiento) para ser una mejor opcion.

Adamson, Jones y Tapp (2005) estudian el caso de CRM implementado en un club inglés
-que denominan Albion FC para preservar su identidad- y a partir de sus avances y
retrocesos, elaborar las siguientes recomendaciones: 1. No dejar que el proyecto sea
tomando exclusivamente por el area de IT (puede perder de vista al cliente y sus
necesidades), 2. Concentrarse en los temas/preocupaciones de los clientes 3. Comunicarse
con los empleados durante el proceso (para que la implementacion de las mejoras no

tenga fricciones) y 4. Comunicar los cambios a los consumidores.

Existe una variante del concepto de CRM que es el eCRM, entendido como una solucién
eficiente desde el punto de vista de los costos y amigable para el usuario a la hora de
gestionar el vinculo con ellos. Amplifica el tradicional CRM haciendo uso de los avances
en tecnologias de la informacion, en pos de trasladar a los clientes hacia canales digitales.
Puede ser entendido en dos dimensiones: la "analitica”, entendida como el uso de la
tecnologia para recolectar, almacenar, procesar y analizar informacién del consumidor, y
la "operacional”, entendida como el uso de canales digitales para mantenerse en contacto

con los consumidores (Rosca, 2014).

Es asi que, para Rosca (2014), los sitios web pueden adaptarse para cumplir esta funcion
de eCRM vy servir a los propositos del marketing. A partir de estudiar los sitios web de
los clubes de Rumania, establece aquellos factores que hacen atractiva una web y, por
ende, sientan las bases para una estrategia efectiva de €CRM. Dichos factores -31 en total-

son clasificados en 4 categorias: funcionalidad (navegabilidad, lenguas extranjeras),
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informacion (contacto, promociones), emocionalidad (interactividad, redes sociales) y

servicios (e-commerce, venta de tickets).

3. Los “"Fans™ y sus particularidades como consumidores

En el caso de los clubes de futbol, los consumidores se denominan fans, y por sus
particularidades son estudiados por la bibliografia como un subtipo con caracteristicas
especificas y distintivas. En particular, es la pasion por el futbol la que explica gran parte
de sus actitudes y comportamientos, los cuales no se derivan de la pura racionalidad y
cuya relacion con la marca se asemeja a una experiencia religiosa (Fulconis y Paché,

2014).

En ese sentido, seglin la tipologia de Norton y Gourville (2014), las decisiones tomadas
por los fans suelen ser de tipo "emocional” -distinta de la "cognitiva“- en tanto son rapidas
y se presentan como la Unica alternativa. En ese sentido, los procesos de venta deben
adaptarse a esta forma de tomar decisiones, entendiendo que la emocionalidad juega un
papel central, y que las trabas o problemas para concretar una compra pueden ser vividos

de una manera muy personal.

Por su parte, la teoria de los stakeholders resulta ttil para aproximarse al rol que cumplen
los fans en su relaciéon con las marcas deportivas. Autores como Zagnoli y Radicchi
(2014) ponen en relieve la importancia de los fans, en tanto “co-producen” el servicio que
brindan las organizaciones deportivas, siendo capaces de activar conexiones con otros
miembros de la red de forma independiente (jugadores, medios, dirigentes, etc). Estas
activaciones pueden ser positivas -colaborativas- o negativas -amenazantes-, por lo que
la gestion de la relacion con ellos resulta de vital importancia para quienes tienen la

responsabilidad de conducir los destinos del club.

Los autores Biscaia, Hedlund, Dickson, Naylor (2018) también toman como referencia a
la teoria de los stakeholders -en tanto pone en valor a los fans y la importancia de construir
asociaciones solidas con ellos- y exploran el concepto de “identidad del fan”, relacionado
al “significado que los individuos le dan a su rol de ser fans de un determinado equipo™.
Ese significado depende de los niveles autopercibidos de poder (grado en que el fan se

percibe a si mismo como capaz de influir en el club), urgencia (grado en que los fans
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perciben que tienen reclamos de atencion inmediata por parte del club), legitimidad
externa (grado en que los fans perciben que el club considera que sus acciones son
apropiadas) y legitimidad interna (grado en que el fan se ve a si mismo como un fan
legitimo del club). Entender cémo se construye la identidad de los fans es, sin duda, una

necesidad estratégica de todo aquel que busque entender y predecir su comportamiento.

Es asi que, segun como se perciban en tanto fans, pueden colaborar o amenazar,
entendiendo que el grado de involucramiento en las cuestiones vinculadas a la marca
suele ser alto. Healy y McDonagh (2013) definen ciertos "roles del consumidor”,
vinculados a la modalidad de participacion de los fans, haciendo foco en el mundo online.
Construye una tipologia de siete roles: voz (cuando los fans expresan su satisfaccion hacia
la autoridad), /ealtad (cuando se muestran especial y emocionalmente ligados a la
organizacion), salida (cuando deciden salir de la comunidad, lo que suele ocurrir en pocas
ocasiones debido al grado de lealtad), cambio (los fans se apropian de productos e
imagenes que aportan los clubes y los personalizan, cambidndole el sentido), ingreso
(nuevos fans), no ingreso (potenciales nuevos fans que por barreras o eleccion no entran

a la comunidad) y reingreso (en conflicto con la organizacion pero no con la comunidad).

Queda claro entonces que, dada la naturaleza de los fans y la importancia que tienen a la
hora de poner en valor o amenazar la marca, resulta central entender y administrar su
satisfaccion. En ese sentido, autores como Sarstedt, Ringle, Raithel, Gudergan (2014)
construyeron un indice de satisfaccion para predecir el nivel de concurrencia a eventos
deportivos. Al revisar la literatura, los autores identifican siete dimensiones cualitativas:
las caracteristicas del equipo, las caracteristicas del oponente, las facilidades del estadio,
la seguridad del estadio, los servicios periféricos, los eventos sociales para fans y la
reputacion del club. Si bien el modelo sirve para predecir solo una forma de
comportamiento del fan -la concurrencia a eventos deportivos- las dimensiones del
concepto de satisfaccion son utiles para el presente estudio, en tanto deben ser tenidas en

cuenta y potenciadas desde una plataforma digital como RiverID.

Ahora bien, ;qué otros comportamientos -ademdas de la concurrencia a eventos
deportivos- son propios de los fans y deben ser atendidos, en tanto hablan del grado de
satisfaccion de los fans y, por tanto, del potencial beneficio o dafio generado a la marca?

Los autores Dwyer, Greenhalgh, LeCrom (2015), en linea con las analogias religiosas de
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Fulconis y Paché, aportan el concepto de “efangelistas™ para referirse a quienes “fienen
comportamientos tendientes a expandir opiniones positivas y -a diferencia de los
consumidores leales- tratan fervientemente de convencer o persuadir a otros de
comprometerse con la misma marca”. En su estudio, identifican los siguientes
comportamientos propios de los fans, por fuera de los tipicamente conocidos (concurrir a
un evento deportivo o comprar merchandising): convencer a otros de la superioridad del
propio equipo, hablar desde un "nosotros”, opinar sobre jugadores, hablar con extrafios
sobre el equipo, disponer de merchandising en el auto o la oficina, hacer regalos sobre el
equipo, incluir informacion sobre el equipo en la identidad online, conversar con no fans
luego o durante un partido, reunirse con un grupo especial de allegados para ver un
partido, vestirse con merchandising oficial para ver un partido y hablar con otros fans
durante un partido. La comprension del concepto presenta una oportunidad para los
gestores de marketing, en tanto pueden por ejemplo promover la creacion de efangelistas

incentivando sus comportamientos antagonistas.

Los fans no son todos iguales. De hecho, la literatura evidencia que existen, por un lado,
distintos criterios de segmentacion y, por otro, distintos subtipos de fans, aun cuando el
criterio elegido sea el mismo. Pick y Gillett (2018) realizan un exhaustivo repaso por la
contribucion de distintos autores, muchos de los cuales segmentan en base a criterios
como la forma en que viven la experiencia deportiva, que segun los autores “sirven para
entender la experiencia del consumidor pero no para segmentarlos en base al valor™. Es
asi que los autores afirman que la gran mayoria de autores segmenta en base al nivel de
lealtad, guiados por las caracteristicas del comportamiento (concurrencia a eventos
locales y visitantes, compra de merchandising, historia familiar, entre otros). Ilustran la
convergencia de los segmentos propuestos por los distintos autores de la siguiente

manecra:

Cuadro 2: Segmentacion de fans segun distintos autores
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Tapp and
Taylor (1971)/ King Giulianotti Clowes . Harris & Ogbonna
Crichter (1979) | (1997) (2002) Tapp (2004) | 5998)
(2002)
Die-hard fanatics
Member Lad Supporter Fanatic Fanatic
Club-connected
supporters
Follower Regular Repertoire Old-timers
Customer F Committed
an Casual Leisure switchers
New Con- .\
X Casual TRy
sumet i Carefree Social fans
Consumer Flaneur .
Casual
Armchair supporters

Fuente: Pick y Gillett (2018).

Los subtipos de fans que estan en la parte superior del cuadro son aquellos que presentan
un mayor grado de lealtad, mientras que los que ocupan la parte inferior son los que
presentan un menor grado de lealtad. Por ejemplo, King (1997) clasifica a los fans en dos
grupos: los muchachos (fans auténticos que conocen la historia de su club y son parte de
los rituales tipicos) y los nuevos consumidores (aquellos que van a los partidos para ganar
aceptacion social, pero que evitan rituales y no conocen en profundidad la historia y

actualidad de la marca).

Por su parte, Tapp and Clowes (2002) clasifican a los fans en “fanaticos”, "regulares™y
“casuales”, en funcion de dos variables: el beneficio esperado por los fans (ganar vs.
entretenerse) y el compromiso con el club (leales vs. evaluadores de alternativas). Esta
tipologia permite identificar fans “casuales”, que estdn estdn menos interesados en
relaciones a largo plazo y son mas propensos a buscar una transacciéon econdmica
(entretenimiento) como contraprestacion a un pago. Para este tipo de fans, el paradigma

transaccional mencionado anteriormente es adecuado.

El hecho de que la lealtad de marca emerja como el criterio mas elegido por la literatura
para clasificar a los fans no es casual. De hecho, los estudios sobre el marketing deportivo
hacen especial hincapié en este concepto, entendido como una “devocion cuasi mistica
hacia un club” (Fulconis y Paché, 2014). En ese sentido, trabajar el concepto de “brand
equity” es esencial para aumentar la lealtad de los consumidores y afianzar la relacion
entre ellos y la marca. Los autores Naik y Gupta (2013) recurren a la pirdmide de Keller

para el abordaje del concepto de "brand equity” en el contexto del marketing deportivo.
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Cuadro 3: Marco conceptual de "Brand Equity” basado en fans

4. Relationship - What about
the Team and Fans

g !

3. Responses - What about the
Team

l

Team Team 2. Meaning - What is the Team
Performance Imagery

1. Identity - Who is the Team?

Fans-Team
Resonance

Fans Fans
Judgements Feelings

Team Salience

Fuente: Naik y Gupta (2013) basado en la piramide de Keller (2001)

Entender la base de la pirdmide -identidad- sirve a los ejecutivos de marketing para
comprender la razon de la existencia de la marca, asi como las categorias donde esta
presente. Sobre el significado, resulta util tanto desde el punto de vista funcional (precio
de entradas, efectividad a la hora de entretenerme, etc.) como abstracto (relacionado con
género, historia, lugar de procedencia, tradiciones, modo de consumo de deportes, etc).
Los ejecutivos deben apuntalar la unicidad y favoritismo de esas asociaciones. Por su
parte, las respuestas refieren a los juicios (performance del equipo, credibilidad,
superioridad) como a las emociones (diversion, seguridad, patriotismo, calma, aprobacion
social, respeto, excitacion). Los ejecutivos deben evaluar cudn positivos son estos puntos
y revertir las consideraciones negativas. Finalmente, la relacion entre la marca y los fans
guarda relacion con el concepto de "resonancia’, el cual tiene varias dimensiones: lealtad
comportamental -grado en que compran camisetas o van a los partidos-, fijacion
actitudinal -grado en que describen al equipo como parte importante de su vida-, sentido

de comunidad, compromiso activo e iniciativas de responsabilidad social).

Es preciso recordar que las culturas de marca se desarrollan a medida que diversos autores
crean historias relacionadas con la marca. Estos autores incluyen a los clientes -fans- pero
también a la organizacion -marco institucional del club-, la cultura popular -canciones
de cancha- y lideres de opinion -periodistas deportivos-. Lo que hace que una marca sea
tan poderosa son las percepciones colectivas que se tiene de ella. A medida que todas las

historias, imagenes y asociaciones en torno a una marca convergen en la vida social
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cotidiana, surge una historia comun o una opinién de consenso. En poco tiempo, estas
historias, imagenes y asociaciones se refuerzan tanto y se vuelven tan populares que se

tratan como hechos (Keinan y Deshpandé, 2014).

La reflexion sobre la lealtad abre paso a la mencion de aportes conceptuales relacionados
con ella, en tanto se complementan. La idea de “lealtad oposicional” mencionada por
Dwyer, Greenhalgh, LeCrom (2015) juega un papel central en la relacion entre los
consumidores de deportes y las marcas, adquiriendo una visién “amigo-enemigo” de las
marcas competidoras. Por su parte, el concepto anteriormente descripto como
“efangelismo” también se desprende del concepto de lealtad, en tanto refiere a un grado

de lealtad méximo, aplicado al contexto deportivo.

La lealtad es un fendémeno tanto individual como colectivo, lo que exige tomar a
consideracion el concepto de comunidad de marca, entendida como un “grupo de
personas que comparten una identidad cultural” (Fulconis y Paché¢, 2014). Asi, la compra
de una camiseta es un acto de naturaleza simbolico, en tanto queremos mostrar la
pertenencia a ciertos valores. Del mismo modo, la inclinacién por determinado equipo
“resulta ser un capital simbdlico generalmente transmitido de padre a hijo”, lo que habla

de la relevancia de acompafiar el fortalecimiento de este tipo de vinculos desde el club.

Dwyer, Greenhalgh, LeCrom (2015) también se inspira en el concepto de "comunidad de
marca” para explorar el comportamiento de los fans, en tanto los deportes rara vez se
consumen aislados, sino que los consumidores buscan compartir la experiencia. Toma la
definicion de Muniz y O’Guinn (2001), quienes la definen como ‘una comunidad
especializada, no ligada geogrdficamente, basada en un conjunto estructurado de
relaciones sociales entre admiradores de una marca”. Es asi que las comunidades de
marca, muchas de las cuales existen online, conducen a los usuarios a cierto sentido de
diferenciacion entre ellos y los usuarios de las marcas de la competencia (Thompson y
Sinha, 2008). En este sentido, Keinan y Deshpandé (2014) afirman que las comunidades
de marca generan mas valor cuando los miembros las controlan y cuando las empresas

crean las condiciones adecuadas para que tales comunidades puedan prosperar.

Los fans que se involucran en una comunidad de fanéticos del deporte y participan en los

rituales y tradiciones de la comunidad conducen a muchos resultados positivos para la

32



marca: mayor intencion de asistir a los juegos, comprar mercaderia y recomendar los
juegos del equipo a otros (Hedlund, 2014). Thompson y Sinha (2008) también
descubrieron que el nivel de participacion y duracion de un consumidor dentro de una

comunidad de marca afecta su lealtad opositora.

El marco institucional existente, el cual conecta a la marca con los fans, juega un papel
importante en fomentar la construccion de esa comunidad. Quienes tienen la
responsabilidad de gestionar los destinos del club deben acompaiiar el crecimiento y
desarrollo de esta comunidad. Y para eso, deben implementar una estrategia de

comunicaciones integradas de marketing (CIM).

Segun Schultz, Tannenbaum y Lauterborn (1993), las CIM se basan en el “intercambio
continuo de informacion y experiencias entre el anunciante y el consumidor. El
anunciante busca y almacena informacion sobre cada cliente en una base de datos,
mientras que el consumidor es alentado a comunicarse con el anunciante”. Es asi que el
primer paso para integrar las comunicaciones es contar con una buena base de datos, que
permita comprender las necesidades e intenciones del consumidor, para luego gestionar

esos contactos y elaborar una estrategia.

Seglin estos autores, los seres humanos tenemos una capacidad limitada para procesar y
almacenar informacion, por lo que, para que un mensaje de ventas sea seleccionado y
procesado, debe consistir -entre otras cosas- en imagenes, sonidos y experiencias que se
puedan transformar facilmente en conceptos y categorizar en la mente. Las buenas
experiencias previas o la informacion favorable que el consumidor haya almacenado en
la mente influirda en la compra de un producto o servicio especifico cuando tome la
decision. Asi, las CIM forman parte de un proceso acumulativo a través del cual se

procesa, almacena y recobra continuamente la informacion sobre productos o servicios.

Kitchen, Porcu, Del Barrio-Garcia (2011) toman el aporte de la literatura hasta el
momento -incluyendo a los autores precedentes- y afirman que la definicion de CIM
conlleva un caracter multidmensional, cuyas principales dimensiones son: unica voz (la
entrega de mensajes coherentes mediante las distintas herramientas de comunicacion,
interactividad (porque exige un didlogo constante entre la organizacion y sus

stakeholders), planificacion funcional trasversal (no se trata solo de organizar el
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marketing mix, sino de considerar a la organizacion como un “todo”, para optimizar la

relacion entre mensajes, canales y receptores) y relaciones rentables a largo plazo.

Los beneficios de las CIM son multiples. En primer lugar, Reid (2003) afirma que existe
una relacion positiva entre la implementacion del proceso de CIM entre las
organizaciones y los resultados de la marca, como el conocimiento de la marca, la lealtad
alamarcay las ventas. A su vez, los mensajes consistentes a través de los distintos canales
los hacen mas creibles, con posibilidad de diferenciarse de la competencia. Finalmente,
existen herramientas de CIM que generan esos beneficios y, al mismo tiempo, mejoran la
experiencia de los consumidores, aumentando su nivel de retencion y satisfaccion. Este

es el caso de plataformas como RiverID.

4. El concepto de "Brand Equity”: sobre la medicion de las marcas
deportivas

Responder a la pregunta "qué hace fuerte a una determinada marca” exige abordar en
detalle el concepto de "brand equity”. Si bien resulta una métrica crucial para la gestion
de marcas y productos, es famosa por la dificultad que acarrea su cuantificacion. En lineas
generales, se han desarrollado diversas herramientas para medirla, aunque no existe un

consenso universal sobre como hacerlo.

Una marca encarna una promesa acerca de los bienes o servicios que ofrece, asi como de
la calidad, el desempefio y otras dimensiones de valor, que pueden influir en las
elecciones de los consumidores por sobre sus competidores. Aunque este valor puede ser
muy dificil de medir, académicos del Marketing han desarrollado herramientas para

aproximarse al valor de las marcas.

Para Paul Feldwick (1996), el "Brand Equity™ es el valor general de una marca, entendido
como un activo, por separado. A su vez, refiere al grado de apego de los consumidores
hacia la marca, asi como un conjunto de impresiones y asociaciones del consumidor

evocadas por la marca.

Uno de los principales autores que tratd el concepto fue David Aaker (1996), quien

defini6 al "Brand Equity” como “el conjunto de activos y pasivos relacionados a una
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marca, sunombrey su logo, el cual aumenta o disminuye el valor provisto por el producto
o servicio de una compania y sus consumidores”. El autor identificd diez atributos -
agrupados en cinco categorias- para determinar la fortaleza o debilidad de una marca. Las
primeras cuatro categorias representan las percepciones del consumidor acerca de la
marca, mientras que la Ultima incluye medidas de comportamiento de mercado. Se

detallan a continuacion:

Medidas de Lealtad:

Precio Premium: la cantidad que el consumidor pagaria por la marca en comparacion con
otra ofreciendo los mismos beneficios. Esta medida exige definir de antemano quiénes
son los competidores. Suele ser vista con simpatia por aquellos que buscan darle al “brand
equity” un valor financiero.

Satisfaccion/lealtad: resulta una medida interesante sobre todo para los servicios, en
donde la lealtad es el resultado acumulado de distintas experiencias. Una importante

limitacion de esta medida es que no aplica para individuos que todavia no consumieron.

Medidas de Calidad Percibida y Liderazgo:

Calidad percibida: puede ser medida en escalas tales como “mejor vs peor de la categoria”
o “alta vs baja calidad”. Esta medida también exige un marco de comparaciéon con
competidores. A su vez, las respuestas pueden variar entre segmentos mas o menos leales.
Es considerada como un factor esencial para estudio del "Brand Equity” porque esta a
asociada con la propencion a pagar un precio premium, asi como con la intencion de
compra (Ha, Janda y Muthaly, 2010).

Liderazgo/Popularidad: busca encontrar el lider de una determinada categoria, asi como

si se esta volviendo mds popular o siendo mas innovador.

Medidas de Asociacion/Diferenciacion:

Valor: busca averiguar si la marca provee un buen valor en relacion a lo que se esta
pagando, asi como si hay razones para comprar una determinada marca por sobre otras.
Esta relacionada con los beneficios funcionales y la utilidad practica de usar una marca.

Personalidad de marca: esta relacionado a beneficios emocionales y de autoexpresion de
los consumidores. Se trata de caracteristicas humanas que pueden ser asignadas a una

marca. Estudios como el de Giroux, Pons y Maltese (2017) demuestran el impacto de la
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personalidad de marca en la evaluacion por parte de los fans acerca de las actividades de
marketing en el caso de organizaciones deportivas.
Asociaciones organizacionales: refiere a si la organizacion es confiable o si genera

admiracion por algun motivo, al margen de los productos o servicios que ofrece.

Medidas de Conocimiento:

Brand Awareness: refleja la presencia de la marca en la mente de los consumidores. Puede
ser medida a través del reconocimiento, la recordacion, el dominio de marca, la

familiaridad de marca, la prominencia o el "top of mind".

Medidas de Mercado:

Participacion de mercado: como con otras medidas, aqui resulta esencial definir la clase
de producto y sus competidores. En ciertas industrias, como la deportiva, esto no es facil
de hacer.

Precio de mercado y cobertura de distribucion: se incorpora esta variable para evitar
guiarse por exclusivamente por la participacién de mercado en los casos en los que esta
haya aumentado por promociones o baja de precios. A su vez, resulta relevante el

porcentaje de personas que tiene acceso a la marca.

Otro de los principales autores que aborde la cuestion del “Brand Equity” es Kevin Keller
(1993), a partir del desarrollo de un modelo centrado en el consumidor. Dicho modelo

estd anclado en dos pilares:

Conocimiento de marca: esta incluye tanto el reconocimiento como la recordacion.

Imagen de marca: definida como las percepciones en relacion a una marca, reflejadas en
las asociaciones hechas por el consumidor en su memoria. Esas asociaciones refieren a:
atributos (relacionados con el producto o servicio), beneficios (funcionales, emocionales
o experienciales) y actitudes. A su vez, estas asociaciones estan diferenciadas por su

fortaleza, favorabilidad y unicidad.

Los autores Ha, Janda y Muthaly (2010) recogen lo estipulado por Aaker y Keller y
afirman que los cuatro factores que mas se relacionan con la construccion del Brand
Equity son: las asociaciones de marca (las cuales incluyen tanto conocimiento como

imagen), la calidad percibida, la lealtad de marca y la satisfaccion.
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Uno de los esfuerzos mas ambiciosos por medir el “Brand Equity” entre diversos
productos lo ha encarado Young And Rubicam a partir de su "Brand Asset Valuator™.
Cada marca fue examinada a partir de un cuestionario de 32 items que incluy6 cuatro

medidas:

Diferenciacion: mide cuan distintiva es una marca en el mercado.

Relevancia: la marca, ;es significativa?

Estima: mide si es de agrado y considerada la mejor de su clase. Muy relacionado al
concepto de “calidad percibida”.

Conocimiento: para entender si los consumidores saben qué es lo que defiende una marca,

sus valores, etc.

Para esta escala, la "Fortaleza de Marca” esta dada por la diferenciacion, multiplicada por
la relevancia. En definitiva, una marca es fuerte no solo cuando se distingue de sus
competidores sino también cuando atrae una amplia base de consumidores. En el mismo
sentido, la "Estatura de Marca™ es construida a partir de la estima, multiplicada por el

conocimiento.

El "Brand Asset Valuator™ , si bien es propiedad de la agencia Young And Rubicam,
provee conceptos que pueden inspirar otras investigaciones. Por ejemplo, Leon Ramsellar
(2005), de Phillips Consumer Electronics, usé cuatro medidas para evaluar el "Brand

Equity” en su industria:

Unicidad: el producto, ;me ofrece algo nuevo?
Relevancia: jes el producto relevante para mi?
Atractivo: ;quiero el producto?

Credibilidad: ;creo en el producto?

Los aportes teodricos descriptos hasta el momento refieren al “Brand Equity” desde la
perspectiva del Marketing, es decir, desde la intencion de identificar las fuentes del valor
de una marca. Sin embargo, hay una segunda perspectiva, la de las Finanzas, que estudia
al concepto en términos de los flujos de efectivo futuros que resultarian de los ingresos

de un producto “brandeado” (Simon y Sullivan, 1993).
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Algunos de los aportes derivados de las finanzas son:

Brand Finance: fundada en 1996, es una consultora del Reino Unido que mide los activos
intangibles de las firmas. Su metodologia especifica tres enfoques alternativos: el
mercado, el costo y el ingreso. Su método, conocido como “método de alivio de regalias”,
incluye la estimacién de ventas futuras, aplicando una tasa de regalias a ellas, y
descontando impuestos, para llegar a un valor presente neto, que representaria el valor de
la marca.

BrandZ: ha generado una base de datos de las 100 marcas mas valiosas. Usa como pilares
de su investigacion los valores de “significativa” (se encuentra con las expectativas y
necesidades de los consumidores), “diferente” (marca tendencia) y “prominente” (viene
espontaneamente a la mente). Para su calculo, primero se determina el valor financiero
de la empresa, para luego quitar aquellos componentes que no tienen que ver con la
marca, como el precio, la conveniente, la disponibilidad o la distribucion.

Interbrand: para elaborar su reporte, la firma examina tres aspectos clave: el desempeiio
financiero, el rol que ocupa la marca al influir las decisiones del consumidor, y la fortaleza

que tiene una marca en la definicion de un precio premium.

Existen otros conceptos relacionados a la marca, por fuera del "Brand Equity”. Estas son:

Identidad de marca: esta es la vision del especialista en Marketing sobre una “marca
ideal”. Este concepto, sin embargo, no puede ser definido en términos cuantificables.
Posicionamiento de Marca e Imagen de Marca: refiere a las actuales percepciones de los
consumidores en relacion a una marca. El posicionamiento es generalmente medido a lo
largo de “dimensiones de producto” que pueden ser mapeadas en espacios
multidimensionales.

Diferenciacion de producto: refiere a atributs distintivos de un producto que genera una
mayor preferencia y demanda por parte del consumidor. Este concepto, al igual que la
“identidad de marca”, también es dificil de medir en términos cuantitativos.

Jerarquia de efectos: se trata del supuesto que dice que los consumidores avanzan de
manera secuencial desde la falta de conocimiento, hacia la compra inicial del producto,

finalizando en la lealtad de marca. Este se traduce en métricas "AAU" (Awareness,
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Attitudes, Usage), para poder entender en qué estadio se encuentra cada segmento de

consumidores.

Estudiar el concepto de "Brand Equity” en el marco de organizaciones deportivas es, en
si mismo, desafiante. Uno de los principales obstaculos radica en la definicion del
conjunto de competidores en pos de realizar cualquier tipo de comparacion, en tanto gran
cantidad de la bateria de indicadores necesarios para evaluar la salud de una marca exige,

de antemano, tomar esta decision metodoldgica.

Por un lado, resulta evidente que los clubes de futbol compiten entre si, ya sea dentro
como fuera de la cancha. Sin embargo, en vistas a las especificidades que presenta el tipo
de consumidor “football fan” -ver apartado anterior- las entidades deportivas compiten

también con organizaciones que ofrecen alternativas a la hora de entretener.

Bauer, Sauer y Schmitt (2004) presentan un modelo de “Brand Equity” centrado en el
consumidor para la industria deportiva europea. Para hacerlo, se basan en el modelo de
asociaciones de marcas deportivas de Gladden y Funk (2001) y en el modelo de "Brand

Equity” de Keller (1993).

La aplicacion del modelo de Keller a la industria deportiva debe hacerse con ciertas
salvedades. Segun los autores, el uso del pilar “conocimiento de marca™ es problematico
en la categoria, ya que el nivel de conocimiento de las marcas deportivas es casi total y,
por lo tanto, no resulta util para entender el brand equity. En cuanto a la "imagen de
marca”, Bauer, Sauer y Schmitt no incluyen actitudes en su modelo, ya que los atributos
y beneficios las determinan, y entienden que con ellos basta. Tampoco distinguen entre
beneficios funcionales, emocionales o experienciales, entendiendo que en el contexto de
consumo deportivo esa distincion no es posible. Las asociaciones de marca las miden

como Keller: fortaleza, favorabilidad y unicidad.

El carécter de las asociaciones van a variar entre distintos grupos de fans. En relacion a
la fortaleza, las asociaciones estaran condicionadas por la cantidad de informacion que el
fan tenga sobre el equipo: cuanto mas informacion un fan tenga, mas fuertes seran las
asociaciones sobre la marca. En segundo lugar, las asociaciones de marca seran

favorables si al fan, en resumidas cuentas, le gusta el equipo. Finalmente, en relacion a la
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unicidad, si el equipo es percibido como distinto a sus competidores, el fan asociard a la

marca con su caracter de unica.

En cuanto al contenido de las asociaciones, los autores toman el aporte de Gladden y Funk
e identifican atributos relacionados al producto (éxito deportivo percibido, estrellas, DT,
management), no relacionados al producto (logo, estadio, atmdsfera del estadio,
tradicion) y beneficios (identificacion del fan, nostalgia, escape de la rutina, importancia
regional, interés por parte de familia y amigos). Todos estos indicadores fueron medidos
-en relacion a fortaleza, favorabilidad y unicidad- para todos los clubes de futbol de la

Bundesliga.

Tener una marca fuerte es una cuestion esencial, no solo para el mejor rendimiento
econdmico y financiero de una organizacidon, sino también -para el caso de las
organizaciones deportivas- para el rendimiento deportivo. Existe una relacion positiva
entre el "Brand Equity” y el aumento de ingresos por merchandising (Gladden y Milne,
1999), sponsoreo y numero de fans que concurren al estadio para presencial un partido
(Bauer, Sauer y Schmitt, 2005), asi como también una relacion positiva entre una marca
fuerte y una mejora en el desempeio futbolistico (Hattula, 2018), en tanto jugadores y

equipos técnicos son influenciados por como los fans piensan la marca.
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Capitulo 3: Diagnostico de la Situacion Actual

1. Escenario previo a la implementacion de RiverID

Una de las principales caracteristicas del escenario previo a la implementacion de RiverID
refiere a un problema de “Data Quality™: no solo el club no era propietario de datos
claves sobre los asociados -en funcion de la terciarizacion de ciertas funciones- sino que
gran parte de la informacion que si era parte de las bases de datos del club se encontraba

desactualizada e incompleta.

Algunas de estas fallas eran producto de iniciativas de afios anteriores, como por ejemplo
la primera digitalizacion de venta de entradas mediante la implementacion de "Tu Lugar
en el Monumental”, en el afio 2014. En palabras de Ignacio David -Jefe del area de
Ticketing-: "Eramos conscientes que arrastrabamos errores. A modo de ejemplo: como
el sistema de socios y Somos River no convivian, una persona podia acumular como socio
una deuda y al mismo tiempo estar habilitado para comprar una entrada, porque no

estaban cruzados esos datos”.

Los problemas de Data Quality se explican también por la cantidad de proveedores que
gestionaban los datos del club. Antes de la implementacion de RiverID, existian 4
proveedores que ofrecian algin tipo de soporte vinculado a la administracion de la

informacion, lo que hacia que cada area del club tuviera datos distintos sobre cada socio.

En palabras de Stefano Di Carlo: "RiverID significo una migracion entera, lo que antes
se denominaba un reempadronamiento, para desarmar distintos repositorios de
informacion parcial de los usuarios. Requerimos tomar distintas bases de datos
(comunidad Somos River, socios, usuarios de actividades deportivas, tenedores de
abonos) y machearlas. Hubo que reconstruirlas y estandarizarlas todas, asi como
convocar a los usuarios con un gran esfuerzo de comunicacion a una registracion masiva

v voluntaria que permitia pasar a una etapa nueva'.

La postergacion de las elecciones del afio 2017 resulto ser el hecho mediatico que termind

por dejar al descubierto el problema que tenia el club vinculado al padréon y la

® Denominacion especificamente esbozada por los entrevistados.
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actualizacion de datos. A pocos dias de la fecha de la eleccion, el fiscal Guillermo
Marijuan recibi6é una denuncia anoénima por la existencia de personas fallecidas en el
padron electoral, que derivo en la suspension de la eleccion por parte del juez Claudio
Bonadio!®. Si bien las elecciones se llevaron adelante unos dias después, la situacion
prendio las luces de alarma, en funciéon de que la desorganizacién en materia de datos
puede ser un pasivo para el club pero sobre todo un activo para quienes tuvieran
intenciones politico-electorales y quisieran “embarrar la cancha”. Cabe aclarar que el

CARP se presenté como querellante en dicha causa.

Al respecto, Stefano Di Carlo afirma: “La idea de transformar el club digitalmente se
formo producto de que en un proceso electoral anterior nos imputaron la presencia de
fallecidos en el padron -cosa que pasa en todas las bases de datos de Argentina- y eso,
si bien fue para generar un ruido y su movil fue politico, nos sirvio para ver la calidad

de nuestra base de datos”.

Sumado a esta experiencia, otro factor que determin6 la necesidad de solucionar los
problemas de Data Quality fue el futbolistico: “La gran mayoria de la masa societaria lo
que quiere es ir a la cancha, entendiendo que estamos en un momento deportivo muy
importante. Eso genero una mayor demanda que puso en el centro la necesidad de

adquirir entradas de una mejor manera”, afirma Ignacio David.

Otra de las principales caracteristicas del escenario previo a la implementacion de
RiverID refiere a los puntos de dolor de la experiencia de los socios al relacionarse con
la institucioén. En primer lugar, existian fricciones con el usuario que ocasionaban trabas
en la venta de entradas. En palabras de Jorge Augé: "Tenias que apretar F5 para comprar
una entrada porque los servidores no soportaban la cantidad de usuarios que entraban

al sitio al mismo tiempo !

Otro gran inconveniente se relacionaba con la vinculacién con las oficinas del socio.
Antes de la digitalizacion, cada socio debia acercarse al club para abonar su cuota, darse

de baja, retirar una entrada o pagar una clase de natacion. Eso generaba un gran flujo de

10 https://www.infobae.com/deportes-2/2017/12/01/postergaron-las-elecciones-en-river-por-una-

denuncia-de-irregularidades-en-el-padron/

42



personas que demandaba mucho trabajo al personal de la oficina, el cual -en muchas

ocasiones- estaba muy ocupado para atender las consultas telefonicas de otros socios.

Por entonces, muchos socios no sabian como hacer para practicar algiin deporte o
actividad, ya que los trdmites para hacerlo eran engorrosos. Segiin Ignacio David: “antes,
tenias que caminar al Departamento Fisico, ir a una caja periférica, que muchas veces
estaba cerrada, volver al Departamento de Socios con el comprobante de pago... Era

bastante problematico”.

Por otra parte, trasladarse al club para retirar una entrada resultaba ser alin mas grave para
aquellos socios e hinchas no residentes en CABA, en tanto debian viajar un dia antes -
pagando una noche mas de hotel- para poder retirarla. A su vez, el hecho de tener que
asistir al club un dia antes del partido era un incentivo para la existencia de otras practicas

que el club desea erradicar, como la de la reventa de entradas.

La falta de digitalizacion del club generaba inconvenientes de todo tipo. A los mayores
gastos y mayores molestias, se le sumaban otras incongruencias, como que el socio podia
llegar a tener hasta 5 carnets en su billetera (suponiendo que fuese socio, hiciera algun

deporte, comprara alguna entrada).

Una tercera variable que describe el escenario previo a RiverID refiere a la estructura
organizacional del club. Anos atras, el Gerente del 4rea de Sistemas habia dejado su
cargo, y no habia sido reemplazado. Por entonces, dicha area se ocupaba de cuestiones
vinculadas al hardware, o lo que los entrevistados denominan “los fierros™. “Antes, el drea

cambiaba toners. Ahora necesitabamos un Gerente de IT", atirma Ignacio David.

Actualmente, Lisandro Aguero es quien ocupa dicho cargo, y tiene a su cargo las areas
de desarrollo de software, microinformatica, infraestructura tecnoldgica, conectividad,
control de acceso al club y, naturalmente, la gestion de base de datos del club. También
tiene a su cargo el area de gestion de proyectos -PMO- que lidera iniciativas como

RiverID.
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“Cuando entré al CARP, la estructura de sistemas no existia. Era un drea reactiva, mds
de soporte. No era un drea proactiva ni estaba cerca del negocio. No estaban tampoco

los roles dados. Todos hacian todo”, afirma Lisandro.

Una cuarta variable que caracteriza al escenario previo de RiverID esta vinculada con la
transparencia. Actualmente, cada entrada que se vende es nominal, es decir, cada
entrada tiene un nombre y un apellido. Esto fue posible gracias a la organizacion de los
datos del club. La digitalizaciéon permitio, a su vez, el control y la agilizacion de los

ingresos al Estadio, lo que sinergia con la mejora de experiencia del usuario.

La transparencia se vislumbra también a la hora de asociarse a la institucion, en tanto
cualquiera puede asociarse al club, por medio de un click. También permiti6 a los socios
tomar conciencia de los servicios disponibles en su calidad de asociados: “antes habia
socios que no tenian conciencia de que disponian de 50 disciplinas deportivas a las que

podian acceder”, afirma Stefano Di Carlo.

Finalmente, es preciso sintetizar el punto de partida del proyecto desde una
perspectiva digital. Las debilidades del escenario previo a la implementacion de RiverID

pueden resumirse en los siguientes puntos:

- Cinco registros/login conviviendo dentro del ecosistema. Costo alto de activacion
para el usuario. Pago de Cuota Online en la pagina oficial del club. Uso de la App
Oficial del club. Comprar “TLM” o entradas para los partidos del CARP.
Adherirse a Somos River. Comprar en la tienda oficial del club.

- Diferencias de disefio, usabilidad, y navegabilidad dentro del ecosistema.
Inconsistencia de disefio, pérdida de identidad frente al usuario.

- Lenguajes de programacion diferentes. Cada proveedor desarrolld su software
con diferentes tecnologias.

- Bases de datos aisladas/fragmentadas. No todas las bases de datos son
compartidas de igual forma.

- Poca percepcion de “servicio al socio”. No existe una vocacion evidente de
brindarle mas y mejores servicios al socio del club.

- Inconsistencia de bases de datos. No poseen la misma nomenclatura, campos y

estructuras.
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- Contratos de vinculo con socios y proveedores sin obligaciones ni protocolos
para compartir data.

- Poco control por parte del club sobre la confidencialidad de la data y el acceso a
ella.

- Infraestructura no dimensionada para picos de trafico.

- Habeas Data. Registro de bases de datos ante entidades gubernamentales.

- Alto grado de transferencia de informacion critica por canales potencialmente

inseguros.

2. Principales objetivos de RiverID

Es posible identificar cinco objetivos clave:

o Digitalizar los tramites del ciclo de vida del socio.
e Tener el control sobre la data.

e Mejorar los procesos de cobranzas.

e Generar oportunidades comerciales.

e Reducir la friccion.

A continuacion, se brinda un detalle de cada uno de ellos:

« DIGITALIZAR LOS TRAMITES DEL CICLO DE VIDA DEL SOCIO
El socio debe realizar distintos tramites a lo largo de su vida: darse de alta, cambiar de
categoria, solicitar una licencia, adherir un medio de pago, solicitar una moratoria o

denunciar el extravio de un carnet, entre otras tantas.

A través de un acuerdo con el RENAPER en pos de validar la identidad de los usuarios,
RiverID permitid a los socios realizar todos esos tramites de manera digital, a través de
una credencial inica. Se transform6 en una plataforma de autogestion de los socios, que

-en palabras de Jorge Augé- “brinda al club una linea de base tecnologica™.

La digitalizacion de los tramites exigia, de forma previa, ordenar y normalizar los datos

del club. Y para eso, habia que tener control sobre ellos.

o TENER EL CONTROL SOBRE LA DATA
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El problema del Data Quality fue uno de los "drivers” centrales del proyecto. Antes de la
implementacion de RiverID, distintos proveedores realizaban tareas centrales para la
administracion del club, teniendo su propia base de datos. River no tenia acceso a los
mismos: habia que generar un cambio tal que el club recupere la gobernanza sobre esa

informacion.

A su vez, esos datos presentaban inconsistencias graves: DNI repetidos
activos, informacion faltante o desactualizada, falta de uniformidad en la toma de datos.
Tampoco existia un control de acceso a esos datos: tanto empleados como el proveedor
podian ingresar al sistema y hacer modificaciones, sin que quede registro sobre la
identidad de quien lo hiciera. A su vez, la informacion sobre la oferta de actividades

deportivas, recreativas y sociales era practicamente nula.

A esta falta de control sobre la base de datos por parte del CARP, se le suma el hecho de
que ninguna de las empresas que intervenia en el proceso dialogaban entre si. El sistema
de socios, el entorno Somos River y la plataforma de Ticketing operaban todas por

separado, lo que afectaba -entre otras cosas- a los procesos de cobranzas.

e MEJORAR LOS PROCESOS DE COBRANZAS
Al existir distintos sistemas que funcionaban de manera independiente, las
inconsistencias eran habituales. El club permitia que un hincha acumule deudas pero
podia pasar que lo habilite a comprar una entrada. También se generaban errores producto
de que el sistema no estaba pensado para cambiar automaticamente el tipo de socio, por
ejemplo de “socio categoria menor” a “socio categoria pleno” (al cumplirse la edad

estipulada estatutariamente).

La digitalizacion trajo consigo la ampliacion de los canales de pago, al incorporar
opciones tales como Pago Facil. Este avance fue clave, sobre todo en contexto de

pandemia, en pos de cuidar las finanzas del club.

e GENERAR OPORTUNIDADES COMERCIALES
Este objetivo es el que aun falta por desarrollar en profundidad, en funciéon de que River

ID es un proyecto que continuia en proceso.
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"Ahora el desafio es comercial y de contenido”, afirma Jorge Augé. "Podriamos hasta
mostrar partidos de reservas por streaming. Ya no es una cuestion tecnologica, sino de

creatividad comercial”.

El piso digital que brinda RiverID podra, por ejemplo, construir un modelo de propension
de compra: esto es, suponer cuantas entradas se van a vender un determinado partido, y -
basado en esa suposicion- comunicar inteligentemente a los integrantes que usualmente

van a una tribuna especifica.

También podria generar mas oportunidades comerciales, conociendo los gustos y
caracteristicas del socio (por ejemplo, sabiendo la actividad que realiza un socio, ofrecerle

un producto que se adecue a eso).

Se trata de lo que Roger Best (2007) denominé “marketing de base de datos™: RiverID
permitira contar con datos de los fans para poder llegar a identificarlos y conocer sus
necesidades, comportamiento de compra y preferencias. A partir de ellos, construir

verdaderas relaciones a largo plazo.

Gracias a RiverID, el club tendrd métricas acerca de cudntas entradas vende o quiénes no
concurren al estadio, asi como datos sobre la Argentina y el mundo. Esa informaciéon no
solo genera oportunidades comerciales sino que tiene la potencialidad de reducir

fricciones a titulo individual.

"RiverID significa ordenar en términos de datos. Significa la posibilidad de ordenar una
base con informacion correcta trazable y segura. Significa digitalizar los procesos,
mejorar la experiencia usuario y sobre todo la posibilidad de escalar”, atirma Stefano Di

Carlo.

« REDUCIR LA FRICCION
"La experiencia usuario es igual de importante que el producto™ afirma Jorge Augé. Y
agrega: “antes de la revolucion digital, teniamos muy sesgada la idea de compararnos
con el competidor de la misma industria. Desde que la transformacion digital se metio
en todas las industrias, es un hecho que tu target ya no te compara mds con otros actores

de la industria, sino con otros actores con los que interactia. Hoy un socio de River tiene
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abierta la pagina de Mercadolibre, Gmail, Booking, al mismo tiempo que RiverID. El
nivel de interaccion que pretende un hincha lo espera en comparacion con otros con los
que interactua, aunque sean de otro rubro. La comparacion es con otros actores que

ocupan su vida".

La digitalizacion facilita la vida del socio. Evita que deba trasladarse presencialmente,
perder tiempo, hacer largas colas. Sin embargo, es importante aclarar que incluso en
experiencias previas de digitalizacion -como la plataforma de Ticketing inaugurada en
2014- existian fricciones, producto de que el soporte tecnoldgico que existia detrds de
estas iniciativas no era suficiente para cubrir las necesidades de los socios e hinchas. En
particular, eran frecuentes las quejas por la caida de la pagina a la hora de comprar tickets

para un partido.

El desafio de RiverID fue encarar esta reduccion de fricciones atin en un contexto de
pandemia. Fue capaz de facilitar la interaccion del socio con el club, al permitirle -por
ejemplo- enviar una DDJJ online para ingresar o reservar una cancha de tenis a través de

la plataforma.

3. Las etapas de implementacion de RiverID

El proyecto RiverID comienza a pensarse en el aiio 2018, luego del proceso electoral del
2017, el cual trajo aparejados problemas diversos relacionados al padron electoral y el
manejo de la informacion por parte del club. Se plantea la necesidad de ordenar las
alianzas estratégicas del club en materia de datos, asi como sopesar las ventajas y
desventajas de la gestion de activos digitales de ese momento. Se decide entonces
designar un hub de trabajo (junio 2018), analizar la situacion de entonces (julio - agosto

2018), disefiar una estrategia (septiembre 2018) y un plan de implementacioén (octubre

2018).

Jorge Augé se refiere al andlisis de la situacién de entonces en estos términos: Les pedi
dos meses para entrevistar el club y entender qué oportunidades de evolucion asimétrica

habia, como la tecnologia podria mejorar el funcionamiento de cada area. Dividimos el

11 Las elecciones fueron postergadas por presencia de fallecidos en el padron electoral.
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club por hitos de tecnologia, que no son divisiones de organigrama, sino que refiere a
donde estan los grandes momentos del club (dia de partido, socio, actividades).

Definimos como es hoy y como deberia ser".

Stefano Di Carlo describe las etapas de la siguiente manera: ~ primero, tomamos control
de todas las bases disponibles. Luego diseiiamos el flujo entendiendo qué queriamos,
para luego hacer una infinidad de acuerdos (ej: RENAPER). Fuimos la primera
institucion en Argentina en usar el numero de tramite del DNI para validar identidad.
También acordamos con un correo privado para el envio del nuevo carnet, también con
una nueva ticketera que mejoraba la experiencia. En sintesis, fueron varias etapas y

bastante complejas”.

Por entonces, se identificaron distintas oportunidades. Por un lado, los denominados
“quick wins”, donde se incluy6 un aplicativo para el relacionamiento con la prensa, otro
para acreditaciones internas para el dia de partido, otro para la gestion de clientes “vip™.
Por otro lado, se detallaron lo que serian los “hitos™ de la iniciativa, donde se encuentran
la regularizacion de la base de datos de los socios, la renovacion del data center, la
implementacion de un usuario unico digital, la autogestion digital del socio y la
renovacion de los molinetes. Finalmente, se desglosaron aquellas redefiniciones
estratégicas necesarias para el éxito de la iniciativa, como la creacion de un area de IT, la
reevaluacion del rol de los proveedores y la definicion de reglas de negocio (ejemplo:

[cuando un socio moroso pasa a ser un no socio?).

A continuacion, se detallan los hitos de la iniciativa, los cuales guiaron la implementacién

del proyecto:
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Cuadro 4: Hitos de RiverID

Regularizacion de BBDD de socios.  pe-e==e===- )

:

Renovacion de ! Verificacion

Datacenter. : de identidad

!

Implementacion de

“Usuario Unico Digital”.

+

Unificacion tecnolédgica de camets.

'

Autogestion digital del socio.

!

Mejorar la experiencia en la

plataforma de ticketing

!

Recambio de stock de molinetesy

software de control de acceso.

Fuente: Encender

El primer paso hacia la habilitacion de registraciones se dio el 1 de enero de 2019, cuando
se procedi6 a dar de alta el portal a toda la comunidad de Somos River. A partir de la
plataforma, los miembros de dicha comunidad pudieron registrarse — previa validacion
de identidad gracias a un acuerdo con el RENAPER- asi como gestionar sus pagos. En
octubre de ese mismo afio, se habilité una nueva funcion: la venta de entradas, de la mano
de una integracion entre RiverID con Vivaticket. Al mismo tiempo, se habilito el registro

de hinchas, asi como también de socios.

Jorge Augé se refiere a la incubacion de Vivaticket en estos términos: Tncubar la
ticketera dentro de RiverID fue un gran hito. No le trasladamos el problema al socio,
sino que nosotros les entregamos a los socios el usuario registrado. Hubo que conciliar
50 mil usuarios, avisarle al socio que a partir de tal fecha su usuario y clave era destruida
pero que no se preocuparan porque habiamos hecho una conciliacion detras. Fue un

desafio no solo de tecnologia sino de comunicacion”.
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Durante las primeras semanas de enero 2020, se reemplazd el sistema de socios del club,
migrando toda la operatoria (ABM!? y cobranzas) de los usuarios. Adicionalmente, se
agreg6 Rapipago como medio de pago, asi como se suspendi6 el cobro centralizado en
las ventanillas del club. Cabe destacar que la digitalizacién de todos los cobros/pagos -
sumado a la posibilidad de pago en sucursales de Rapipago por todo el pais- fueron de
gran utilidad durante la pandemia originada por el COVID-19, ya que permitié mantener
los niveles de cobranzas, y poder hacer promociones que permitan incrementar los

ingresos (por ejemplo: la implementacion del "Ahora 127).

También desde enero del 2020, se pudo gestionar el nuevo carnet de socio, el cual permite
-tanto a socios como a miembros de Somos River- centralizar sus credenciales en una,
abandonando el modelo "multi-carnet”. Ellos trajo aparejada la total renovacion de los

molinetes y controles de acceso del club.

En plena pandemia, fue un desafio impulsar la registracion en el portal RiverID, si bien -
como afirma Lisandro Aguero- “ayudaron las actividades, la restriccion de acceso al
club, y la renovacion de los abonos™. Al dia de hoy, hay socios sin registrar, aunque muy

pocos.

La irrupcion de la pandemia de la COVID-19 cambi6 radicalmente la forma en que se
venia implementando la iniciativa. Desde agosto del 2020, el portal se fue adaptando al
orden de apertura de actividades dispuestas por el Gobierno Nacional, entre las que se
encontraban el tenis, paddle, gimnasia y patin. Al dia de hoy, cada actividad cuenta con
un sistema de turnos, asi como la posibilidad de firmar la declaracion jurada

correspondiente para ingresar al club.

“La pandemia fue un disparador porque acelero la vuelta a las actividades. Ayudo a la
implementacion del proyecto. Teniamos un roadmap pero le pusimos prioridad a las
actividades que se permitian. Y lo tuvimos que hacer por turno, con un aforo
determinado. Por ejemplo, la cantidad de andariveles nos condiciono la cantidad de
gente que podia ir a la pileta. Mostramos agilidad con recursos 100% de River”, afirma

Lisandro Aguero.

12 Alta, Baja, Modificacion.
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En ese mismo sentido se expresa Stefano Di Carlo: "La pandemia impacto positivamente.
Mientras otras organizaciones estaban encarando una transformacion digital, nosotros
va estabamos digitalizados, por lo que eso permitio evitar la merma de asociados. A
medida que unos pocos se daban de baja, muchos otros se daban de alta. También

canalizamos servicios a través de la plataforma’.

A partir del mes de febrero de 2021, la plataforma RiverID permitié acceder -a socios y
miembros de la comunidad Somos River- a la tarjeta de beneficios "Clarin 3657, a partir
de un acuerdo firmado entre el CARP y el Grupo Clarin en diciembre de 2020. Al
respecto, el presidente del club Rodolfo D'Onoftrio afirmo: “(Los socios) van a tener
beneficios de todo tipo, en comercios, en lo que hace a la suscripcion a los medios, tanto
en Clarin como con Olé, para poder ver y leer toda la informacion. A medida que vaya
creciendo también 365, vamos a ir creciendo juntos. Y nos va a permitir tener mas

ventajas en una economia tan daiada”."®

En septiembre de 2021, RiverID relanzo el redisefio de su sitio. "Como nunca hubo un
diserio integral con un orden logico, producto de la pandemia, tuvimos que ahora
repensar el portal, las secciones que tiene, como explotar las oportunidades comerciales
del sitio. Hoy estamos en este proceso, donde el sitio es mas parecido a un homebanking.
Es una gran mejora”, comenta Ignacio David. En el marco del redisefio, se prevé la

inclusion de un chatbot.

A su vez, queda pendiente integrar al portal otras areas, como el Museo River (para
comprar entradas), la Tienda River (para la compra de merchandising), y SAP (el sistema
interno de facturacion del club). El portal incluird también la gestion del estacionamiento,

para evitar filas en horarios pico.

El equipo de IT esté trabajando en una app mobile, que facilite la experiencia de los socios
en el uso de la plataforma. "Quisiéramos que el dia de mariana el carnet tuviera un carnet
digital, para tenerlo en el celular y entrar con un QR", afirma Lisandro Aguero. Y agrega:

“La idea es que con la app -y la ayuda del wifi en el estadio- al socio se le haga push

13 https://www.ole.com.ar/informacion-general/river-tarjeta365-donofrio-aranda-
clarin 0 199w6sikm.html
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durante el partido con comunicaciones especificas. Que compren merchandising y se lo

lleven directamente a su butaca. O que puedan comprar comida desde ahi".

A futuro, se espera construir un backoffice para cada area del club, donde cada una pueda
ver diferente informacion, y tener las propias métricas de cada actividad. También se
buscara explotar la pata comercial del proyecto, integrando el portal con las redes
sociales: eso permitird machear perfiles y obtener de los usuarios informacion relevante
(relacionada, por ejemplo, a sus gustos). ‘Queremos tener métricas a disposicion del

negocio”, afirma Lisandro Aguero.

"Queremos seguir profundizandolo, montar la informacion sobre blockchain para tener
mas seguridad, mds interaccion con los usuarios, mds explotacion y reporteria de datos,

mayor nivel de soluciones como un chabot, y monetizarlo aun mads”, atfirma Stefano Di

Carlo.

4. La recepcion de RiverID por parte de los fans

Durante el mes de julio del 2021, y en el marco del presente trabajo -con el objetivo de
conocer la percepcion de los fans acerca de la plataforma RiverID- se le suministrd una
encuesta online a 200 fans del CARP. Para ello, se utiliz6 el tipo de muestreo “por cuotas”,
en pos de obtener una razonable réplica “en pequefio” de la poblacion (de la totalidad de
fans, se establecid una cuota para “socios”, otra para los miembros de "Somos River” y
otra para los “hinchas™). Una vez determinada la composicion de la muestra, se buscéd
libremente a los encuestados, con la sola condicion de que respondan a esas

especificaciones.

A partir de dicha encuesta, fue posible conocer:
e Elnivel de conocimiento de la marca RiverID.
e Eluso dado hasta el momento por parte del usuario.
e Elnivel de satisfaccion con la plataforma.

e El valor que tienen las soluciones tecnoldgicas para los fans.

A continuacion, se detallan las principales conclusiones de cada uno de los puntos.

o EL NIVEL DE CONOCIMIENTO DE LA MARCA RIVERID

53



Al mes de julio del 2021, el 65,3% de los encuestados afirma conocer la plataforma
RiverID. Entre quienes la conocen, el 83,8% dicen haberse dado de alta en la misma, y
quienes no lo hicieron -el 16,2%- apelan a las razones de: falta de tiempo (55,6%), falta
de interés en seguir vinculandose con el club (22,2%), falta de informacion (16,7%) y

pereza (5,5%).

En lineas generales, y teniendo en cuenta que la pandemia ocasionada por la COVID-19
inhabilit6 la funciébn mas atractiva de la plataforma -la compra de entradas- es posible

afirmar que el nivel de conocimiento existente al momento es mas que aceptable.

o« EL USO DADO HASTA EL MOMENTO POR EL USUARIO
El 71% de los encuestados que conoce la marca RiverID y se ha dado de alta en la
plataforma afirma que la utilizaron -al momento- para la compra de "Tu Lugar en el
Monumental”, el cual permite contar con una ubicacion en el estadio durante todo el

torneo local. Sin dudas, se trata de la funcion mas utilizada al momento.

El 33% afirma haber utilizado la plataforma para comprar “Un Fragmento de Gloria™. Se
trata de un pedazo del Estadio Monumental, extraido durante las reformas y convertido
en un producto para la venta. El 23% afirma haber solicitado, a través de RiverID, la
tarjeta de beneficios "Clarin 365". En menor medida, la plataforma ha sido usada para
reservar un lugar para actividades deportivas (18,3%), gestionar grupos de cancha
(17,2%) o hacerse socio (6,5%). Finalmente, el 15,1% afirma haberse dado de alta pero

no haberla utilizado hasta el momento.

Al mes de julio de 2021, las cifras evidencian que la necesidad de comprar “Tu Lugar en

el Monumental” es la que mas ha traccionado el alta y uso de la plataforma.

« EL NIVEL DE SATISFACCION CON LA PLATAFORMA
Al'mes de julio de 2021, el 63,5% de los encuestados -que conocen RiverID y estdn dados
de alta- afirma estar satisfecho -en términos agregados- con la plataforma (el 23,7% dijo
“muy satisfecho™ y el 39,8% dijo estar “satisfecho”). El 31,2% se mostrd neutro ante la
iniciativa -"ni satisfecho ni insatisfecho”- mientras que solo el 5,4% se mostrd insatisfecho
en términos agregados (el 3,2% dijo "muy insatisfecho”, mientras que el 2,2% dijo

estar “insatisfecho”).
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Resultaria sumamente relevante continuar evaluando el nivel de satisfaccion del usuario,
ya no mediante una muestra acotada sino al conjunto de los fans que estan dados de alta
en el portal. Al momento, el grado de satisfaccion muestra un piso alto, si bien los
principales "momentos de la verdad” de los usuarios -como la reserva de asientos para

partidos especificos o la compra de merchandising- todavia no ocurrieron.

« EL VALOR QUE TIENEN LAS SOLUCIONES TECNOLOGICAS PARA
LOS FANS

La encuesta suministrada también busco identificar aquel valor que el usuario identifica
con la implementacion de soluciones tecnologicas. Gran parte de los encuestados -el
47,1%- afirmo que la principal ventaja de este tipo de soluciones es que "ahorra tiempo™.
En segundo lugar, se encuentran otras dos razones: “evita la presencialidad™ -21,8%- y
“mejora la experiencia” -21,2%-. La "mayor seguridad™ -7,1%-, asi como el hecho de que
“permite la oferta de bienes y servicios de manera personalizada™ -2,4%- no fueron

identificadas como ventajas esenciales.

5. Larelacion entre RiverID y el fortalecimiento de la marca "River”

Para entender el impacto de RiverID en el fortalecimiento de la relacion entre los “fans”
la marca "River”, es preciso identificar -de forma previa- aquellos factores que inciden en
el fortalecimiento de este vinculo. Para ello, es necesario conocer a los fans: qué los
motiva, qué atributos identifican con la marca, cuéles son sus prioridades, cudl es su nivel
de lealtad. En definitiva, resulta central entender cuéles son las dimensiones que los fans
del CARP valoran en relacion a la marca, y que por lo tanto una iniciativa de

transformacion digital deberia reforzar.

La premisa que inspira los objetivos de la encuesta realizada radica en que existen,
esencialmente, dos tipos de fans: aquellos fans "auténticos”, que persiguen el objetivo de
ganar y presentan comportamientos identificados por los autores como “evangelizadores™
(convencer a otros de la superioridad del propio equipo, hablar desde un "nosotros”,
opinar sobre jugadores, hablar con extrafios sobre el equipo, entre otros) y aquellos

“nuevos fans”, los cuales se relacionan con la marca a modo de entretenimiento.
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A partir de dicha herramienta, se busc6: 1) entender acerca del nivel de lealtad de los fans
hacia la marca; 2) identificar aquellos comportamientos que caracterizan a cada tipo de
fan y 3) relacionar a cada tipo de fan con un formato de interaccion con el club (“socio”,

“miembro de Somos River”, “hincha”).
La encuesta brind6 informacion acerca de:

e Motivaciones para ser fan.
e Asociaciones con la marca CARP.
e Prioridades de los fans.

e Nivel de lealtad de los fans.
A continuacion, se comparten las principales conclusiones.

e MOTIVACIONES PARA SER FAN
La gran mayoria -80,6%- de los encuestados apeld a razones emocionales y de
vinculacion familiar para explicar la razon por la cual son fans del CARP. Es decir, dicen
ser fans del CARP porque “algiin familiar o amigo los influenci¢” para que asi sea. Se

trata de un capital simbolico usualmente transmitido de padre/madre a hijo/a.

El hecho de que solo el 5,3% dijo ser fan del CARP “por su desempefio futbolistico™
obedece a la naturaleza misma del fan: el que "banca en las buenas y en las malas™. La
incondicionalidad es propia del fan, por lo que los resultados deportivos no condicionan
su amor por la camiseta. Finalmente, cabe aclarar que el 11,8% dijo ser fan del CARP

porque la institucion “defiende determinados valores™.

Cabe aclarar que estos valores varian si observamos al interior de los grupos de fans con
distinto formato de interaccion con el club: mientras que los socios y los miembros de
Somos River superan el porcentaje general de fans que explican su fanatismo por motivos
familiares (80,6% vs 86% en ambos casos), en el mundo de los hinchas el fanatismo por
este motivo sigue siendo la razon principal, pero por un guarismo menor (75%). Ello
puede explicarse por el hecho de que, dentro de esta categoria, se encuentran los "nuevos

fans”, o aquellos que se vinculan con el club como una forma mas de entretenimiento.

e ASOCIACIONES CON LA MARCA CARP
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A partir de la encuesta suministrada, se le pidi6 a los fans que mencionen 3 palabras que
relacionen con el CARP. Si bien la pregunta tuvo un formato abierto, es posible identificar
4 tipo de palabras relacionadas a la marca River.

o Pasion (y afines, como “orgullo” o "amor”): esta familia de palabras aparece en
120 oportunidades. Evidencia un fuerte componente emocional de vinculacion
para con la marca.

o Grandeza (y afines): la palabra fue mencionada en 81 oportunidades. El
concepto estd muy relacionado con el historico slogan de la marca, "El Mas
Grande”. A su vez, cabe aclarar que tiene un fuerte componente competitivo, en
tanto la palabra “"grande” es un adjetivo que se adopta en términos comparativos
(més grande que otros). Estd intimamente ligado al concepto de “lealtad
oposicional” (Dwyer, Greenhalgh, LeCrom, 2015).

o Gloria (y afines, como “calidad” o “excelencia™): esta familia de palabras se
relaciona no solo con el éxito deportivo, sino con la forma de jugar. Aparecen en
44 oportunidades.

o Familia (y afines, como “casa” o "comunidad”): esta familia de palabras refiere
a un espiritu de pertenencia, a una historia compartida. Aparecen en 41
oportunidades. Ello no debe llamar la atencion entendiendo que el 40,6% de los
encuestados afirma haber participado alguna vez de alguna iniciativa de
responsabilidad social organizada por el club. A su vez, cabe recordar que la
esencia del fan en tanto tipo de consumidor refiere al hecho de que ¢l participa

activamente en la creacion del principal producto que se vende (partidos).

e PRIORIDADES DE LOS FANS
Durante la encuesta, se le solicitd a los fans que puntuaran del 1 al 10 la importancia
otorgada a distintas cuestiones (éxito deportivo, gestion agil de tramites, oferta de bienes
y servicios, finanzas saludables, reputacion, compromiso con la comunidad,

incorporacion de tecnologia y posibilidad de compartir momentos con familia y amigos).

La mayoria de las respuestas se ubican dentro del rango de los 8 y los 10 puntos, por lo
que se procedid a observar en detenimiento cada una de las cuestiones, para identificar
donde se concentran la mayor cantidad de respuestas que brindan puntuaciones méximas

(con "107).
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Es entonces posible afirmar que, en términos generales, la reputacion del club (62,4%
respondieron “107) y las finanzas saludables (48,8% respondieron "107) fueron
identificadas como principales prioridades de los fans, mejor puntuadas que el éxito
deportivo (28,2% respondieron "10”) o la posibilidad de compartir momentos con familia

y amigos (23,5% respondieron “107).

Esa tendencia general se replica al interior de cada grupo de fans (socios, miembros de la
comunidad Somos River e hinchas). Incluso al interior del universo de “hinchas”, la
preponderancia de puntuaciones maximas para la cuestion reputacional y financiera es
alin mas pronunciada, mientras que ese mismo universo considera menos relevante la
gestion agil o la prestacion de servicios, en relacion al total global. Eso se explica porque,
antes de la creacion de RiverID, el CARP no ofrecia -de manera recurrente- productos de

forma directa a los hinchas (aunque si intermediada, como es el caso del merchandising).

« NIVEL DE LEALTAD DE LOS FANS

La dimension de la lealtad fue relevada a lo largo de la encuesta a partir de distintas
instancias, las cuales contemplan los comportamientos tipicos de los “efangelistas”, o

personas con un alto grado de lealtad hacia la marca.

La frecuencia con que un fan compra merchandising pareceria ser uno de los indicadores
clave para entender los niveles de lealtad de los fans. Sin embargo, en esta oportunidad,
el 54,1% de los encuestados afirmé haber comprado 7 camisetas -0 mas- a lo largo de su
vida, seguido por un 20,6% de encuestados que dijo haber comprado entre 4 y 6, y otro
20% entre 1 y 3. Entendiendo que solo el 3,5% de los encuestados dijo no haber comprado
una camiseta en su vida, es posible conjeturar que, a pesar de que sea contraintuitivo, la
compra de camisetas no indica -por si mismo- un nivel de lealtad alto hacia un

determinado equipo. Se trata de un comportamiento muy generalizado.

Con respecto a la frecuencia con la que los fans concurren al estadio, es posible afirmar
que tampoco resulta un indicador relevante a la hora de entender la lealtad de los fans, en
funcion de que la concurrencia o no esta condicionada, en gran medida, por la capacidad

limitada del estadio.
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Si bien a priori los datos de la encuesta realizada evidencian que los socios y miembros
de la comunidad Somos River concurren con mucha mayor frecuencia al estadio (el 56%
de este grupo concurre entre 3 y 4 veces al mes, mientras que solo el 7% de los hinchas
lo hace con esa frecuencia), ello no implica que su lealtad sea mayor: el 78% de los
hinchas -fans que no son socios ni miembros de la comunidad Somos River- afirma que
concurriria mas veces al estadio si pudiera, lo que esta estrictamente relacionado con la

disponibilidad de tickets.

Cuando se le consulta a los fans acerca de las actividades que prefieren realizar en su
tiempo libre, es posible obtener una referencia sobre el nivel de lealtad hacia la marca.
Mientras que el 25% de los socios y miembros de la comunidad Somos River ubica a la
actividad "ir a la cancha” en primer lugar (antes que cenar con amigos o ir al teatro), solo

el 17% de los hinchas la ubica en el mismo sentido.

A su vez, es preciso aclarar que tanto para el grupo “socios y Somos River” como para el
grupo “hinchas” la actividad preferida resulta ser “cenar con amigos”, si bien en el primer
caso esta opcion es elegida por el 28% de los encuestados y en el segundo por el 41%. En
otras palabras, en el caso de "socios y Somos River” la actividad “cenar con amigos™ e “ir
a la cancha” recibieron casi la misma cantidad de votos para ubicarla en primer lugar,
mientras que en el caso de los “hinchas”, la distancia entre la actividad preferida y la

segunda mas atractiva es mucho mayor (41% vs 17%).

Las resultados de la encuesta contribuyen con la conceptualizacion ya esbozada acerca
de la tipologia de fans: por un lado, aquellos auténticos, con mayor nivel de lealtad (socios
y Somos River) y aquellos "nuevos fans”, quienes se vinculan con el club como una forma

mas de entretenerse.

Al momento de poner a prueba los tipicos indicios de altos niveles de lealtad hacia una
marca deportiva, sucede algo curioso: en dos casos -"suelo iniciar conversaciones con
extrafios sobre mi equipo de futbol” y “suelo hablar con amigos o familiares que no son
fans de mi equipo después de haber perdido™- los resultados asociados al total de
encuestados se replican casi de forma idéntica al interior de los grupos “socios y Somos

River” e “hinchas".
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Gradfico 1: Conversaciones con extranos. Total de encuestados.

19. Digame cuan identificado se siente con las siguientes frase: "Suelo iniciar conversaciones con

extrafnos acerca de mi equipo de futbol”
170 respuestas

@ Muy identificado
@ Algo identificado
@ Nada identificado

Fuente: elaboracion propia.

Gradfico 2: Conversaciones con amigos y familiares no fans. Total de encuestados.

21. Digame cuan identificado se siente con las siguientes frase: "Suelo iniciar conversaciones con

amigos o familiares que no son fans de mi equipo ...tbol después de que hayan perdido algun partido”
170 respuestas

@ Muy identificado

J nl. @ Algo identificado

Nada identificado

Fuente: elaboracion propia.

Sin embargo, los porcentajes varian al interior de cada subgrupo en otras dos instancias:
cuando se les pregunta por la “publicacion de informacién sobre su club en redes sociales™
y por el "uso de indumentaria el dia del partido. En ambos casos, el subgrupo “socios y
Somos River” presenta valores mas altos que el promedio general para la categoria "muy
identificado”, mientras que muestra valores considerablemente mas bajos que el promedio

general para la categoria de respuesta "nada identificado™. En el caso de los “hinchas”, es
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al revés: crece el porcentaje de respuestas correspondientes a "nada identificado”,

mientras que disminuye el de "muy identificado™ .

A modo de ejemplo: mientras que el 42% del total de los encuestados se encuentra "muy
identificado” con la frase “incluyo informacion de mi equipo en mi identidad online”, ese
porcentaje es de un 36% en el caso del subgrupo “hinchas”. Del mismo modo, mientras
que un 41% del total de encuestados se encuentra “muy identificado™ con la frase “suelo
vestirme con indumentaria de mi equipo los dias de partido”, ese guarismo disminuye al

32% en el caso de los “hinchas”.

El hecho de que sean estos dos comportamientos -publicar informacién en redes y vestir
con indumentaria del club- los que varien entre “socios y Somos River”™ e “hinchas”
pareciera indicar que estos ultimos suelen comportarse como “fans auténticos”
unicamente con sus mas allegados, pero que ese comportamiento no es traducido al
ambito de lo publico, quizé por temor a cierto escrutinio social que ponga en tela de juicio

la autenticidad de su fanatismo.
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Capitulo 4: Propuesta de Métricas

A partir del presente capitulo, se pretende construir un sistema de evaluacién que permita
medir tanto la performance de la iniciativa de transformacion digital RiverID como su

impacto en la relacion entre los fans y la marca CARP.

En relacion a las métricas empleadas hasta el momento, los entrevistados afirmaron que
se realizaron mediciones durante el lanzamiento y en forma posterior. Se detallan a

continuacion:

- Durante el lanzamiento:

o Cantidad de registraciones en el portal por dia/mes/aiio

= permitio medir el proceso de registracion y tomar acciones correctivas (por ejemplo
cuando los indicadores de registracion bajaban se realizaba alguna accion de
comunicacion).

o Medicion usuarios activos en el sitio

= Este reporte online nos permitid medir los usuarios conectados por franja horaria.

o Medicion tramites online

= (Cantidad de fotos validadas, permitié medir el proceso de validacion de fotos durante
el proceso de registracion las cuales deberian aprobarse en el dia midiendo la
productividad

o Carnet

= permitid medir por un lado el estado de la solicitud del carnet por parte del socio y
por otro lado el proceso de entrega por medio del correo de logistica contratado.

- Post lanzamiento

o Encuesta:

= Se realizd una encuesta cuantitativa de socios, la muestra fue de 1000 casos donde se
evalu6 el procedimiento y tramites en RiverID dando un 81,9% positiva.

o Cantidad de usuarios activos en el sitio permitié medir la audiencia y la duracion

en las cuales permanecian en el sitio.
o Altasy bajas
= Con respecto a las altas este indicador permitié medir las altas diarias/mensual.
= Con respecto a las bajas permiti6 identificar el motivo de baja y realizar acciones de

retencion.
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o Morosidad

= Este indicador permiti6 identificar el grado de morosidad para poder realizar acciones
y realizar acciones para disminuir la morosidad.

A su vez, se comenz6 a construir un tablero de control gracias a la herramienta "Power

Bi", con el objetivo de conocer al fan con mayor profundidad. A continuacion, se

visualizan tres tableros'*: socios, comunidad Somos River e hinchas:

Grdfico 3: Visualizacion de informacion de socios

S I EEETEE EECTED SETTED GEETED

Cobranzas

49103

2844
MENOR PLENO 12052
VITALICIO SIMPLE 6566
INFANTIL 3798
VITALICIO PLENO 2448
MENOR SIMPLE 949
AADHERENTE 42
SOCIO INTERNACIONAL 341
Total

Fuente: Gerencia de Ticketing

Grdfico 4: Visualizacion de informacion de la comunidad Somos River

M
Demografia (por provincia)

Estado de camets

Fuente: Gerencia de Ticketing

!4 La informacion disponible en estos tableros data del mes de enero de 2022.
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Gradfico 5: Visualizacion de informacion de hinchas

Hinchas por Rango Etario

-

‘ 268 mil

Fuente: Gerencia de Ticketing

El objetivo del presente trabajo, por tanto, es aportar un conjunto de métricas que permita
de forma sistemdtica y periodica observar la evolucion de RiverID y contribucion al

fortalecimiento de la marca CARP.

Para ello, se han identificado tres subconjuntos de métricas, dentro del sistema general de
evaluacion: 1. Métricas para aumentar el conocimiento acerca del usuario (fan) por parte
de la organizacion; 2. Métricas para evaluar la plataforma “RiverID” en clave de
fortalecimiento de la relacion entre los fans y la marca CARP; 3. Métricas para evaluar

la incidencia de RiverID en la evolucion de ingresos del club.

1.Métricas para aumentar el conocimiento acerca del usuario (fan) por
parte de la organizacion

El objetivo de este conjunto de métricas es poner el foco en el consumidor, en tanto un
mayor entendimiento de su comportamiento es esencial para potenciar las cuatro vias de
crecimiento alternativas descritas por Igor Ansoff: mayor penetracion de mercado, mayor

desarrollo de mercado, mas y mejor desarrollo de productos y diversificacion de mercado.

Para el logro de esos objetivos, es preciso sistematizar el conocimiento acerca de los
actuales y potenciales usuarios: ;qué conocimientos es posible incorporar y actualizar
gracias a la existencia de esta plataforma? A continuacion, se propone la implementacion
de las siguientes métricas, las cuales estan organizadas en dos grupos: las primeras,
relacionadas al entendimiento de los fans en su conjunto; las segundas, pensadas en pos

de conocer al hincha en forma individual.
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Entendimiento de fans en su conjunto

0
o

Porcentaje de socios que realizan actividades deportivas, sociales y
culturales: tomando el total de la masa societaria, permite conocer
cudntos realizan alguna actividad en el club. Medido a través del tiempo,
es posible saber si el porcentaje vario. Al tenerlos identificados, es posible
también conocer posteriormente el motivo por el cual comenzaron a hacer
dicha actividad, y si la plataforma RiverID fue un factor decisivo en ello.
De corroborarse, la transformacion digital estaria colaborando con la
mejora en la calidad de vida de las personas. Este mismo indicador podria
replicarse para cada una de las actividades (ejemplo: “porcentaje de socios
que realizan tenis”) tomando como total al porcentaje de socios que
realizan actividades (para entender cudles son mas atractivas para el
socio). Sumado a ello, podria construirse una matriz donde se puede
observar si un socio realiza mds de una actividad y cuales son las
combinaciones mas comunes.

Porcentaje de socios que van al club durante la semana: tomando al
numero total de socios, es posible observar cuantos de ellos concurren al
club durante la semana. A través del tiempo, es posible entender si ese
porcentaje varia y, por ende, si son necesarias modificaciones o mejoras
en los servicios que brinda el club.

Ranking de dias mas concurridos: es posible saber qué dias de la semana
son los mas concurridos, asi como cuéles son los dias menos visitados por
los socios.

Porcentaje de socios que usan el estacionamiento: tomando al nimero
total de socios, es posible observar cuantos de ellos usan el
estacionamiento. A través del tiempo, es posible observar si ese porcentaje
varia. Decisiones comerciales pueden derivarse de este insumo.
Porcentaje de fans que residen en Argentina y el mundo: a partir de
RiverID, es posible conocer donde viven los hinchas de River. Tomando
al total de fans (Socios, Somos River, Hinchas), es posible conocer qué
porcentaje reside en CABA, qué porcentaje lo hace en cada una de las

provincias argentinas, e incluso qué porcentaje reside en el exterior. La
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evolucion del porcentaje de fans residentes en CABA permitira desplegar
campaias de asociacion especificas.

Porcentaje de fans que concurren al estadio: tomando el total de los
hinchas, es posible saber cuantos fueron a ver partidos en un lapso de
tiempo. Medido a través del tiempo, es posible saber si el porcentaje vario.
Al poder tener identificados a los "nuevos hinchas”, es posible también
conocer posteriormente el motivo por el cual comenzaron a asistir, y si la
plataforma RiverID fue un factor decisivo en ello.

Porcentaje de fans que visitan el Museo: tomando el total de los hinchas,
es posible saber cuantos visitaron el museo en un determinado periodo de
tiempo. Medido a través del tiempo, es posible saber si el porcentaje vario.
Al poder tener identificados a los "nuevos visitantes”, es posible también
conocer posteriormente el motivo por el cual comenzaron a asistir, y si la
plataforma RiverID fue un factor decisivo en ello.

Uso del aplicativo “grupos de cancha™: RiverID permite informar acerca
de amigos y familiares con los que un fan concurre a la cancha, en pos de
vender productos y experiencias compartidas (por ejemplo: entradas
contiguas). El grado de uso de esta facilidad que brinda la plataforma es
un indicador de la contribucion de RiverID a afianzar ciertas asociaciones
de marca (ver apartado "Métricas para evaluar la plataforma RiverID en
clave de fortalecimiento de la relacion entre los fans y la marca CARP”).
A su vez, decisiones comerciales pueden derivarse de conocer quién es

amigo/familiar de quién.

Conocimiento del fan en términos individuales

Existencia 0 no de asociaciéon: si el usuario no es socio, es posible
incluirlo dentro de campafias de asociacion.

“"Recency™: periodo de tiempo en el que un usuario realizé su ultima
compra a través de la plataforma (merchandising, entradas, museo). Esto
permite trackear cambios en consumidores activos y tomar decisiones que
promuevan la compra.

Miembros asociados a su grupo de cancha: permite conocer quiénes son

sus amigos y familiares. A través del tiempo, es posible observar la
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evolucién de ese grupo, lo que puede dar indicio del CARP como motor
de socializacion y sentido de comunidad.

Cantidad de veces que el socio va al club durante la semana: si se cruza
esa informacion con las actividades deportivas que realizan, es posible
inferir quiénes concurren para hacer deporte y quienes lo hacen por el
mero hecho de socializar y relacionarse con otros hinchas.

Cantidad de entradas compradas por el fan: esto evidenciara su grado
de fanatismo y compromiso con el club, lo cual puede ameritar acciones
de fidelizacidon que reconozcan al fan ese compromiso.

Usuarios que acceden por primera vez a un ticket: por la encuesta
realizada, sabemos que muchos usuarios quisieran ir a la cancha si
pudieran. Es posible evaluar el impacto de RiverID al permitir que mas
fans hagan su deseo realidad.

Cantidad de veces que el fan no concurre al estadio a pesar de contar
con una entrada: quienes adquieren “Tu Lugar en el Monumental” tienen
la posibilidad de concurrir a todos los partidos del campeonato. A quienes
no lo hacen, se les solicita que liberen su lugar. Esta métrica permitira
saber quiénes no liberan su lugar, y asi promover acciones que corrijan
esta conducta, la cual genera un dafio economico al club.

Cantidad de visitas al Museo River en un determinado periodo de
tiempo: ello permitira, por ejemplo, desplegar acciones de promocién y/o
descuentos para los casos en que no hayan concurrido en mucho tiempo.
A su vez, se podrd recompensar a quien lo haga seguido.

Visualizacion de productos mas deseados por los fans: seria posible
construir un perfil de cada usuario que permita luego crear un sistema de
personalizacion de e-commerce de la mano de "Tienda River”, en el que
se le ofrezca a cada uno productos especialmente seleccionados para ellos.
Por ejemplo: a aquel socio que juega tenis durante la semana en el club,
se le puede ofrecer la nueva linea de productos desarrollados por el CARP
y Wilson. Mas alld de eso, Tienda River -sitio embebido dentro de
RiverID- permite saber qué productos son los mas vendidos (y por lo tanto

mas deseados por los consumidores).
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% Clasificacion de fan segtn tipo de partido al que asisten: sera posible
saber, en forma individual, qué partidos son de su interés. Es posible
estimar que, de asistir solo a partidos interesantes (clasicos o definiciones
de campeonato), se trata de un fan de menor intensidad, en relacion a aquel

que asiste a partidos interesantes y no interesantes.

< Monitoreo de ciclo de vida del socio: sera posible saber cuando se dio de
alta, si cambi6 de categoria, si entrd en alguna moratoria, si adeuda cuota,
entre otras cuestiones. Estos datos pueden luego arrojar métricas en forma

agregada.

2. Métricas para evaluar la plataforma “RiverID” en clave de
fortalecimiento de la relacion entre los fans y la marca CARP.

Esta segunda seccion tiene por objetivo establecer una serie de métricas que colaboren
con entender la salud de la marca CARP, tanto durante la implementacion y desarrollo

final de RiverID como de forma posterior, a través del tiempo.

Cabe recordar que no existe una forma universal de medir una marca, sino que contamos
con técnicas especificas para ganar conocimiento en esta area. En este caso en particular,
nos interesa entender la evolucion de la valoracion de la marca CARP desde la perspectiva

de los consumidores (fans).

Se utilizara como marco la clasificacion propuesta por David Aaker (1996), quien
establece 5 categorias para determinar la fortaleza o debilidad de una marca. Es preciso
destacar que se tomaran las primeras cuatro, relacionadas a las percepciones del

consumidor, excluyendo las medidas de comportamiento de mercado.

1. Medidas de Lealtad:

- Costumer engagement:
+ Share of Requirements: se trata de una métrica interesante para
conocer el grado de compromiso de los fans para con la marca
CARP. Calcula las compras hechas a la marca como un porcentaje

del total de las compras a una categoria. Por las caracteristicas
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propias de los fans, dicha categoria deberia incluir a otras marcas
relacionadas al deporte y al entretenimiento.

Tiempo activo: Este es el tiempo promedio que los fans pasan
usando la plataforma RiverID. Puede ser por dia, semana, mes o
afio, dependiendo del producto.

Frecuencia de visita: Esta métrica mide la frecuencia con la que
un usuario vuelve a usar la plataforma.

Acciones principales: Este indicador analiza si el usuario esta
haciendo uso de las funciones principales de la plataforma. En el
caso de RiverID, esas funciones principales serian: hacerse socio,
comprar entradas, comprar merchandising.

Activaciones de Clarin 365: tomando al total de la masa
societaria, es posible ver la evolucion del porcentaje de quienes
activan -a través de RiverID- su tarjeta de beneficios. Es posible
realizar campafias especificas para quienes todavia no lo hayan
hecho.

Usos de Tienda River: en esta seccion, pueden incluirse diversos
tipos de métricas, las cuales muestren cudn util es contar con la
Tienda River dentro de la plataforma RiverID. Algunas de estas
métricas son:

- Indice de desarrollo de marca: permite medir la
performance de Tienda River (tienda oficial a la cual se
accede mediante RiverID) comparada con el total de
tiendas que venden productos del CARP. La féormula es:
ventas de productos en Tienda River / venta total de
productos.

- Popularidad: se calcula asi mediante el total de usuarios
que compraron en Tienda River en un determinado periodo
de tiempo / total de usuarios de RiverID. Es importante
medir la evolucion de este indicador.

-> Ingresos por productos exclusivos: en Tienda River es
posible comprar productos que no se encuentran en otros

canales de venta. El objetivo de esta métrica es entender la
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evolucion de ingresos a lo largo del tiempo provenientes de

estos productos.

% Indice de recompra: porcentaje de consumidores en un
determinado periodo que también consumen en un nuevo periodo.

% Indice de aumento de ventas: rastrea la cantidad de compras que
los fans realizan més alld del producto inicial que se propusieron
comprar. Esta métrica mide los clientes que han comprado
diferentes versiones de un producto, dividido por los que han
comprado solo una version. Para calcular el aumento de ventas se
tiene que dividir el nimero de clientes que compran varios

productos con el nimero de clientes que compran solo uno.

% Tasa de abandono: el porcentaje de compras que comienzan pero
no se completan. Ello puede indicar un disefio débil del sitio.

% Tasa de rebote: porcentaje de visitantes que solo ven una pagina
del sitio. Es generalmente usada como indicador de relevancia del
sitio y su habilidad de generar interés. Tanto la tasa de rebote como
la de abandono nos dara una pauta de cuanto aporta RiverID en la
disminucion de fricciones en la “experiencia usuario™.

+ Tasa de conversion segiin fuente de trafico: nos interesa saber
cudntas conversiones se dieron en aquellos usuarios que llegaron a
la Tienda por medio de RiverID, en comparacion con cuantos
llegaron por otra fuente.

- Satisfaccion:

+ Grado de satisfaccion: es importante continuar con esta medicion

y ver su evolucion a través del tiempo. Incluso puede

perfeccionarse creando un “indice de satisfaccion™? inspirado en

el construido por Sarstedt, Ringle, Raithel y Gudergan (2014) pero
en este caso no seria para predecir la concurrencia a eventos
deportivos sino para observar la contribucion de RiverID a la

marca River.

15 Los autores construyeron un indice al identificar siete dimensiones cualitativas: las caracteristicas del
equipo, las caracteristicas del oponente, las facilidades del estadio, la seguridad del estadio, los servicios
periféricos, los eventos sociales para fans y la reputacion del club.
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< Net Promotor Score (NPS): calcula la probabilidad de que un fan
recomiende el uso de RiverID a otros fans. Se le pregunta al fan
cuan posible es que haga esa recomendacion, y que establezca un
puntaje del 1 al 10. EI NPS se calcula restando el porcentaje de
detractores del porcentaje de promotores.

< Costumer Effort Score (CES): se trata de la percepcion de
cantidad de tiempo y energia que un consumidor gasta en un
encuentro con una marca o empresa. Se calcula respondiendo a la
pregunta “cudnto esfuerzo personal le ha supuesto generar una
solicitud™.

% Actitud hacia RiverID: se sugiere, mediante instrumentos de
investigacion cualitativa, conocer las actitudes de los fans con
respecto a RiverID. Se le consultard el grado de acuerdo con
determinadas proposiciones, relacionadas con los puntos de dolor
que busca curar la plataforma. Algunas de estas podrian ser:

- "Desde que existe RiverID, puedo comprar entradas en
menos tiempo .

- "Desde que existe RiverID, comprar entradas es mas facil

- "Gracias a RiverID, puedo hacer todo en un solo lugar".

- "Desde que existe RiverID, hacerse socio es mas facil”.

- "Compro mas productos por Tienda River desde que existe

RiverID".

2. Medidas de Calidad Percibida: para este punto, se propone la construccion de un
mapa de posicionamiento perceptual, que incluya aquellas dimensiones que son
prioritarias para los fans del CARP'®,

El primer paso para ello es establecer los puntos de comparacion, entendiendo que
toda medida que busque entender la calidad percibida sélo puede entenderse en
relacion a los competidores. En ese sentido, por las caracteristicas propias de los
fans (en tanto consumidores que no estan interesados en otras marcas deportivas

que compiten con su club), se establece que el CARP debe compararse no solo

16 Ver apartado “Prioridades de los fans”.
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con otros clubes sino con otras organizaciones relacionadas al deporte y el
entretenimiento y que, a su vez, cuenten con portales de autogestion.

Las dimensiones a incluir en el mapa son: calidad de producto y experiencia de
compra.

3. Medidas de Asociacion/Diferenciacion: en esta instancia, interesa saber si

RiverID contribuye con consolidar las caracteristicas de personalidad de la marca

CARP (segun el apartado “asociaciones con la marca CARP", estas refieren a los

conceptos de pasion, grandeza, gloria y familia). Para ello, se proponen las
siguientes métricas:

< Disefio de productos especificos: comparar la cantidad de

productos disefiados y vendidos en un lapso determinado de

tiempo con el fin de afianzar los valores de marca. El producto "Tu

Fragmento de Gloria™!”

es un ejemplo de ello.

« Participacion en concursos y experiencias: se trata de
monitorear el grado de participacion de los usuarios de RiverID en
concursos y experiencias ofrecidas por RiverID.

*» Uso de aplicativo “grupos de cancha™ esta métrica ya fue

<,

descripta en el apartado "Métricas para aumentar el nivel de
conocimiento acerca del fan”.

% Valor de marca: se sugiere, mediante instrumentos de
investigacion cualitativa, conocer las percepciones de los fans
acerca de la marca CARP. A partir de esta instancia, se sugiere
evaluar'®: unicidad (jofrece algo nuevo?), relevancia (;es
relevante para el consumidor?), atractivo (;quiere los productos
que la marca le ofrece?) y credibilidad (el consumidor, ;cree en la
marca?).

4. Medidas de Conocimiento:

< Awareness: es preciso monitorear como evoluciona el nivel del
conocimiento de RiverID en los fans, como primer paso para

afianzar su vinculo con la marca CARP.

17 Se trata de un fragmento de la pista de atletismo que bordeaba el campo de juego del Estadio Monumental
y que fue removida para llevar a cabo la obra de remodelacion.
18 Criterio basado en construccion de Leon Ramsellar (2005).
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+ Nuevas altas en RiverID: este indicador ya es un pardmetro tanto
del nivel de conocimiento de la plataforma como de la
representatividad de la informacion que alli se despliega. Es un
indicador clave para desplegar campafias de asociacion para
aquellos que no sean socios.

« Penetracion de marca: gracias a RiverID, serd posible tener un
registro real del total de la poblacién de hinchas del CARP. A lo
largo del tiempo, puede medirse no solo la cantidad de hinchas
totales, sino también la penetracion de la marca CARP, de la mano
del calculo “fans que compraron la marca CARP/ total de fans del

CARP".

3.Métricas para evaluar la incidencia de la plataforma RiverID en la
evolucion de los ingresos del club

Finalmente, se proponen métricas en pos de entender como RiverID impacta en la

generacion de ingresos del club. Ellas son:

L)

Ingresos por nuevos socios: es, a su vez, un indicador de la mayor transparencia
generada por RiverID, entendiendo que es la digitalizacion la que facilitd el
proceso de asociacion y le quito todo tipo de barreras fisicas y humanas.

Costo promedio de adquisicion de nuevos socios: una vez realizada una
campafnia de asociacion, es posible calcularlo mediante la siguiente formula:
gastos de adquisicion/nimero de nuevos socios incorporados.

Ingresos por actividad: RiverID hizo accesible la practica de deportes que antes
no se conocian. Es posible monitorear los ingresos generados y, en funcion de sus
costos, evaluar su continuidad, asi como la necesidad de mayor inversion.
Ingreso total por socio: a partir de RiverID, serd posible saber cuanto invierte en
total un socio en la marca, incluyendo cuota, actividades, visitas al museo,
merchandising, compra de entradas, entre otros. El nivel de gasto individual es un
sintoma del nivel de lealtad, lo cual puede inspirar acciones comerciales

especificas con ese socio o su grupo familiar.
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Ingresos provenientes de “Tu Lugar en el Monumental™: a través del tiempo,
es posible observar si ese numero varia. De ser asi, es posible inferir la
colaboracion de RiverID en ese sentido, entendiendo que, segin la encuesta
realizada a fans del CARP, una gran mayoria de ellos concurriria al estadio si
pudiera.

Ingresos provenientes deii Museo River: cuando esta funcion esté incorporada,
podré observarse si variaron los ingresos a través del tiempo. De ser asi, es posible
inferir la colaboracion de RiverID en ese sentido. Seria deseable registrar el canal
a partir del cual se adquiri6 la entrada, para compararlo con el resto de los canales.
Ciclo de vida del cliente: es el término que se utiliza para determinar el valor que
un cliente ha aportado a un negocio durante toda la vida util del mismo y se calcula
con una formula bastante sencilla: gasto promedio de un cliente en cada
compra/frecuencia de compra de un cliente.

Tasa de conversion: Es un porcentaje que se calcula en base a la cantidad de
personas que visitan un negocio online, haciendo foco en cuantas de estas

terminan comprando. La férmula es: compradores/visitantes x 100.
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Conclusiones

A partir del presente trabajo, se busco identificar aquellas dimensiones que los fans del
Club Atlético River Plate (CARP) valoran en relacion a su marca. Dicho objetivo fue
emprendido en pos de entender cuéles eran los factores decisivos a tener en cuenta por el
club a la hora de implementar una iniciativa de transformacion digital. Para ello, hubo
que explorar no s6lo la particularidad de los clubes de futbol en Argentina, sino también

la especificidad de un tipo de consumidor: el “fan™.

(Como son los fans? Gran parte de la literatura parece coincidir en el hecho de que los
fans son consumidores cuyos comportamientos se explican mas por la emocién y menos
por la razén. Es por ello que las trabas o problemas ocurridos en aquellos “momentos de

la verdad” pueden ser vividos de una manera muy personal.

La otra cara de la moneda es que los fans son evangelizadores. Buscan comprometer a
otros con la misma marca. Si el club cumple con ellos, es altamente probable que sus

opiniones positivas se expandan rapidamente.

Finalmente, la literatura afirma que no todos los fans son iguales. Y que pueden ser
agrupados en dos grandes categorias en base a un criterio: su grado de lealtad. Estan
quienes quieren ganar a toda costa, apoyan a su equipo incondicionalmente, participan en
actividades por fuera del espectaculo futbolitico (como pueden ser actividades solidarias)
y, por otro lado, quienes tienen un compromiso mas tenue, consideran al futbol como un
mero entretenimiento, y suelen hacerse fans en su adultez. En este sentido, RiverID puede
ser una herramienta valiosa para continuar explorando las especificidades del universo de

los “fans”.

Una vez abordado el ADN de este tipo de consumidor tan particular, fue preciso conocer
-mediante entrevistas en profundidad- las particularidades del proyecto RiverID: sus
moviles, sus participantes, su hoja de ruta, sus desafios. Gracias al trabajo de campo, fue
posible identificar como los principales objetivos de la iniciativa a los siguientes:
digitalizar los tramites del ciclo de vida del socio, tener el control sobre la data, mejorar

los procesos de cobranzas, generar oportunidades comerciales y reducir la friccion.
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Ahora bien, ¢cuanto colaboraron cada uno de estos objetivos en el fortalecimiento de la

relacion entre los fans y la marca?

En cuanto al primer objetivo -la digitalizacion de los tramites- es posible afirmar que
cumpli6 un importante rol a la hora de apuntalar el vinculo entre los fans y el CARP, por
dos motivos. En primer lugar, por las caracteristicas esenciales de los fans, todo obstaculo
derivado de un tramite -por mas pequeno que sea- es experimentado como un gran
problema. La emocionalidad propia de los fans agrava todo punto de dolor. En segundo
lugar, seglin la encuesta realizada, los fans del CARP valoran las soluciones tecnoldgicas,
en particular porque “ahorran tiempo”, “evitan la presencialidad” y “mejoran la

experiencia’.

En cuanto al segundo objetivo -el control de la data- resulta evidente su papel
preponderante a la hora de fortalecer el vinculo entre los fans y el CARP. Antes de
RiverID, el club no tenia gobernanza sobre la informacion. Existian graves
inconsistencias, asi como bases de datos duplicadas. Mediante la transformacion digital,
la institucion tiene pleno control de la base de datos de los socios e hinchas, lo que
permitird a la institucion conocer a los usuarios en términos individuales, para asi
satisfacer sus necesidades. Conocer al consumidor es el primer paso clave para agregarle

valor.

En relacion al tercer objetivo -mejorar los procesos de cobranzas- su aporte a la mejora
de la relacion entre los fans y el CARP es menos evidente, pero también existe. Dicha
mejora permitird al fan ahorrar tiempo en sus tramites, asi como contar con nuevas
modalidades de pago. Al club le permitird mejorar su recaudacion, cuidar sus finanzas e
incrementar las inversiones, con un correlato inmediato en el disfrute por parte de los

fans.

La generacion de oportunidades comerciales, como cuarto objetivo, estd todavia
pendiente. Si bien se realizaron campanas especificas, como por ejemplo la captacion de
nuevos socios, resta aun propiciar mas y mejores chances de monetizacion. Se espera que
las nuevas instancias de creacion de valor afiancen aun mas el vinculo entre los fans y el

CARP.
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Finalmente, el objetivo de “reducir la friccion™ va de la mano del primer objetivo - la
digitalizacion de los tramites- y juega un papel central, entendiendo que la experiencia
usuario es igual de importante que el producto. Sin embargo, es preciso aclarar que
mediante la transformacion digital, el CARP estaria creando una linea de base, y no un
punto de llegada. En efecto, el usuario compara la experiencia en RiverID con otras
experiencias digitales, como las que vive hace ya mucho tiempo cuando navega en Gmail,

Booking o Mercado Libre.

El aporte de la transformacion digital en la mejora de la relacion entre los fans y el CARP
debe entenderse no como una fotografia, sino como una pelicula. Es por ello que el
presente trabajo también incorpora un sistema de evaluacion, que permita monitorear la
incidencia de la transformacion digital a través del tiempo. Dichas métricas permitiran no
solo conocer a los fans en profundidad, sino también entender acerca de la evolucion de
la relacion entre los fans y la marca, asi como acerca de la incidencia de la transformacion

digital en la salud financiera del club.

Quedan para RiverID oportunidades y desafios. En primer lugar, la plataforma oficia de
punto de partida para la generacion de mayores ingresos, a partir de una mayor
penetracion de mercado, un desarrollo de nuevos mercados, un desarrollo de nuevos

productos y una diversificacion, que permita vender nuevos productos a nuevos publicos.

Esto solo serd posible a partir de la generaciéon de métricas que estén a disposicion del
negocio. El control de la data lo hace posible: el siguiente paso es transformar esa data en

informacion relevante acerca del consumidor.

Finalmente, resta enriquecer la plataforma con mayores funcionalidades: el Museo River,
el estacionamiento y el Instituto son algunas de las innovaciones descriptas por los
entrevistados y que dan la pauta de futuras mejoras que potencien la herramienta y ayuden

al club a crecer.
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Apéndices

1.Entrevistas

A. Stefano Di Carlo (Secretario General del CARP)

(Hace cuanto tiempo que ocupas un cargo dirigencial en el CARP? ;La gestion de

qué areas o temas estan bajo tu responsabilidad?

Ocupo cargos desde diciembre de 2013 con la llegada de D’ Onofrio. Fui teniendo
responsabilidades en distintas areas, empezando por el departamento de comunicacion.
Luego incorporeé otras areas hasta la posicion actual, desde la Secretaria General, donde

tengo mas de 10 areas de gestion a cargos.

,Como describirias la relacion entre los hinchas y socios del CARP con su club a lo

largo de la historia?

Se amplio la cantidad de hinchas con el correr de los afios. River vivio una expansion
muy grande de hinchas hace 20 arios. Actualmente tiene un protagonismo total: el hincha
vivio un reverdecer, por lo que el club se fue haciendo cada vez mas masivo, mas federal
v extendido. La relacion con el club siempre fue de mucha pasion y de mucha cercania,
independientemente de que no habia tanta interaccion. Hoy puede tener un vinculo

digital, ser parte de un ecosistema. Antes no pero el apego siempre fue creciente.

La situacion de los socios es distinta: a lo largo de los anios fue fluctuante, marcada por
el contexto de la argentina. En la década del 60 tuvo 150 mil socios, en los 90 tuvo 40
mil, y ahora volvimos a los niveles mas altos gracias a RiverID, que permite hacerse
socio sin restricciones. En el ultimo trimestre se hicieron 23 mil nuevos socios, por el
hecho de que no existen mas cuellos de botella y el proceso es 100% digital. Eso mejora

la interaccion con el club y eso también genera nuevas oportunidades.

,Como se origing la idea de transformar digitalmente al club? ;En qué contexto?
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La idea de transformar el club digitalmente se formo producto de que en un proceso
electoral anterior nos imputaron la presencia de fallecidos en el padron, cosa que pasa
en todas las bases de datos de Argentina, y eso si bien fue para generar un ruido y su

movil fue politico, nos sirvio para ver la calidad de nuestra base de datos.

(Podrias describir el perfil de los beneficiados por esta iniciativa?

Los beneficiados son todos. Si hay algo que es general y trasversal son las ventajas que
ofrece la digitalizacion. Hay 3 universos: Hinchas, Socios y Somos River. El hincha
puede por primera vez ser denominado hincha. Antes se lo llamaba no socios. Puede
comprar entradas cuando hay remanentes, ver la oferta de servicios que el club tiene,
tener una relacion transparente sin intermediacion y con absoluta trazabilidad por parte

de River.

Somos River permite comprar entradas de manera mas regular, a través de la ticketera
embebida en el portal. Es una persona en general del interior del pais que busca acceder

esporddicamente a la compra de entradas.

Finalmente estan los socios quienes tienen diversas interacciones a partir de su carnet

unico.

. Qué significa RiverID para el club, entendido como un todo?

RiverlD significa ordenar en términos de datos. Significa la posibilidad ordenar una base
con informacion correcta trazable y segura. Significa digitalizar los procesos, mejora de

experiencia usuario y sobre todo la posibilidad de escalar.

,Como impacta RiverID en la mejora de la experiencia del hincha y socio para con

el club?

No hay restricciones de ningun tipo, evita la presencialidad, ahorra tiempo. La mejora
también tiene que ver con la democratizacion de todos los servicios. Antes habia socios
que no tenian conciencia de que disponian de 50 disciplinas deportivas a las que podian

acceder. Con los hinchas lo mismo, pueden resolver los problemas a distancia.
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Si tuviera que describir la implementacion de RiverID en etapas, ;como lo haria?

Fue complejisima la implementacion. Duro dos arios. Significo una migracion entera, un
reempadronamiento, desarmar distintos repositorios de informacion parcial de los
usuarios. Requerimos tomar distintas bases de datos (comunidad Somos River, socios,
usuarios de actividades deportivas, tenedores de abonos) y machearlas. Hubo que
reconstruirlas y estandarizarlas todas y convocar a los usuarios con un gran esfuerzo de
comunicacion a una registracion masiva y voluntaria que permitia pasar a una etapa

nueva.

En términos de etapas, primero tomamos control de todas las bases disponibles, luego
diseriamos el flujo entendiendo qué queriamos, hicimos una infinidad de acuerdos (ej:
RENAPER). Fuimos la primera institucion en Argentina en usar el numero de tramite del
DNI para validar identidad. También acordamos con un correo privado para el envio
del nuevo carnet, asi como con una nueva ticketera que mejoraba la experiencia. En

sintesis, fueron varias etapas y bastante complejas.

. Como impacto la pandemia ocurrida en 2020 en la implementacion de RiverID?

La pandemia impacto positivamente. Mientras otras organizaciones estaban encarando
una transformacion digital, nosotros ya estabamos digitalizados, por lo que eso permitio
evitar la merma de asociados. A medida que unos pocos se daban de baja, muchos otros

se daban de alta. También canalizamos servicios a través de la plataforma.

,Qué externalidades positivas tiene RiverID, sumado a la mejora de la experiencia

del hincha/socio?

Tiene la dimension de la seguridad y de la inteligencia de datos (explotacion y la
oportunidad de generar nuevos negocios). También tiene un valor especifico para hacer
acuerdos comerciales (por la rigurosidad de la informacion). A su vez, genera ingresos
que superan ampliamente los costos de sostener la plataforma. Y sobre todo, tiene la

dimension de la escala y la masividad.
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,Qué espera de RiverID en un futuro?
Seguir profundizandolo, montar la informacion sobre blockchain para tener mds
seguridad, mds interaccion con los usuarios, mas explotacion y reporteria de datos,

mayor nivel de soluciones como un chabot, y monetizarlo aun mds.

Actualmente el proyecto cuenta con un sistema de métricas para evaluar su

performance? Qué se mide?

El proyecto tiene un sistema de métricas. Te sugiero hablarlo con Ignacio David.

B. Jorge Augé (Director de Encender Comunicacidn)

. El comienzo del nuestro trabajo con River se remonta al ario 2014, y esa fue la
etapa mas ordenada, cuando tuvimos la mision de relanzar la comunicacion digital del
club. River no tenia CRM ni base de datos propia. Tuvimos que repensar la estrategia,
emitir mas y mejor, incorporar un fotografo y asegurarnos que el contenido fluya.

. Hace tres aros, y conversando con Stefano, decidimos entrevistar el club y
entender qué oportunidades de evolucion asimétrica habia, y como la tecnologia podia
mejorar el funcionamiento de cada area. Dividimos el club por “hitos de tecnologia”, que
no son divisiones de organigrama, para entender donde estaban los grandes momentos
del club (como el dia del partido o hacerse socio). Definimos como es hoy y como deberia
ser. Y también vimos que hay tecnologias que se cruzan (por ejemplo, el recambio de la
tecnologia de los molinetes impacta en distintas lineas como la cuestion societaria, de
recaudacion, de seguridad, de mejora de experiencia). Todo fue en poco tiempo,
robusteciendo al equipo de IT al interior de la organizacion.

. El proyecto de transformacion digital tenia 5 drivers: digitalizar los tramites del
ciclo de vida del socio, tener control sobre la data, mejorar los procesos de cobranzas,
generar oportunidades comerciales y reducir la friccion.

. River necesitaba tener un norte tecnologico. Antes de RiverID, existia una
plataforma de autogestion porque lo propuso la empresa que administraba la cobranza.
Los 150 mil datos de socios son el corazon de la interaccion del club, pero River no

contaba con ellos. Y los necesitaba para escalar. Datos certificados y enriquecidos.
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. Tenian un tema de Data Quality muy grave. Habia que actualizar datos, algo que
la politica llama “reempadronamiento”. Nosotros lo convertimos en algo sencillo: les
pedimos a los usuarios que pasen por una plataforma, lo certificamos. Sabiamos que
habia muchos eventos que nos iban a ayudar con el embudo y empujar ese registro
(TLM).

. RiverID es el proceso inicial de todo lo que pasa después. Hoy el club puede hacer
muchas mds cosas por eso.

. El primer objetivo era tomar el control del Data Quality. Tardamos 8 meses,
fuimos al RENAPER, pedimos validacion de identidad. Era un flujo de certificacion de
usuarios, una credencial unica digital, para que todo lo que pase en materia digital pase
por esa linea de registracion.

. Existio un gran hito, que fue la incubacion de la ticketera dentro de RiverID.
Nosotros les entregamos a los socios el usuario registrado, sin pedirles que hagan nada.
Hubo que conciliar 50 mil usuarios, avisarle al socio que a partir de tal fecha su usuario
v clave era destruida pero que no se preocupen porque habiamos hecho una conciliacion
detras. Era un desafio no solo de tecnologia sino de comunicacion. Necesitabamos crear
un modulo de registracion que no fallara, que se entendiera, que certificaran su
identidad. Se neutralizo ese gran problema.

. Si no tuviéramos esto hecho, la pandemia hubiese sido un drama. Fue casualidad.
Nos permitio sortear la pandemia. Ahora el desafio es cultural, un cambio de habito al
interior de la organizacion con un programa de gestion del cambio.

. RiverID trajo un cambio de paradigma que nos deja de cara al futuro evolutivo.
Todo lo que paso es fundacional, no es el resultado. Es una linea de base tecnologica.

. A futuro, hay que incorporar la Tienda River, asi como resolver qué pasa con las
otras marcas (TLM). También habria que construir un modelo de propension de compra,
para suponer cudntas entradas te van a comprar.

. También serd posible comunicar por ejemplo a los integrantes de una tribuna
especifica. Ahora el desafio es comercial y de contenido. Podriamos hasta mostrar
partidos de reservas por streaming. Ya no es una cuestion tecnologica, sino de
creatividad comercial.

. Otros hitos a futuro son la incubacion de Somos River y la creacion de la app.

. Antes de la revolucion digital, teniamos muy sesgada la idea de compararnos con
el competidor de la misma industria. Desde que la transformacion digital se metio en

todas las industrias, es un hecho que tu target ya no te compara mds con otros actores
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de la industria, sino con otras actores con los que interactua. Hoy un socio de River tiene
abierto, Mercado Libre, Google, Booking. El nivel de interaccion que pretende un hincha
lo espera en comparacion con otros con los que interactua aunque sea de otro rubro. La
comparacion es con otros actores que ocupan su vida.

. La marca River estaba amenazada cuando no contestaba un teléfono, o cuando
tenias que apretar f5 para comprar una entrada porque los servidores no lo soportaban.
El dariio se estaba produciendo al no hacerle caso a la revolucion tecnologica. Lo que
viene ahora es todo ganancia.

. La experiencia usuario es igual de importante que el producto. Sin duda
colaboramos con la marca River.

. En cuanto a las métricas, generalmente el mayor indicador es el NPS. Vemos el
nivel de satisfaccion respecto de la marca. En performance no lo ves tanto. Pero el NPS
deberia implementarlo River.

. Creo que hay un capital marcario en la instalacion publica de este tema. Me

refiero a la digitalizacion del club. Creo que todavia eso esta por hacerse.

C. Lisandro Agiliero (Gerente de Sistemas del CARP)

Lisandro, ;podrias comentarme un poco acerca del rol que ocupas actualmente?

Tengo a mi cargo las areas de desarrollo de software, la parte de microinformatica, la
de infraestructura (servidores), las base de datos del club, la parte de comunicaciones
relacionado con internet y conectividad, y la parte de control de acceso (acceso diario y
en dia de partido). También tengo a mi cargo la PMO (drea de gestion de proyectos que
lidera con procesos el proyecto de RiverID). Cuando entré, la estructura de sistemas no
existia, era un drea reactiva, mds de soporte. No era un area proactiva ni estaba cerca
del negocio. No estaban tampoco los roles dados. Todos hacian todo. Empecé a definir
los roles, generar estas dreas, para llevar a cabo cualquier proyecto. Seguramente

seguird evolucionando el area, acompanando el negocio para entregar soluciones.

. Cuales fueron los objetivos iniciales del proyecto? ;Cuales eran los problemas que

se querian resolver con RiverID?
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Primero, digitalizar los tramites del ciclo de vida del socio, asi como mejorar la
experiencia de vincularse con el club. Los datos no estaban normalizados, los cargaba
la oficina del socio cuando iba alguien a la oficina, contenia errores de carga de datos.
Cuando queriamos hacer una camparia via mail para comunicar alguna oferta, los datos
no eran reales. Eso generaba muchos problemas. El fin entonces era digitalizar y para
eso normalizamos los datos. Y los enriquecimos: nos asociamos con el RENAPER, para
tener la direccion asociada al DNI. Eso nos da la seguridad de que los datos son reales
v cada persona era quien decia ser. Eso nos ayudo muchisimo para normalizar los datos.

“Usuario unico digital”. Asi llamamos a esta accion de reempadronamiento.

Otro objetivo fue tener el control de los datos del club, y no los proveedores. Antes habia
4 proveedores que administraban la gestion de datos del club. También queriamos
mejorar el control de los ingresos y la gestion de las cobranzas. También generar mas
oportunidades comerciales, conociendo los gustos y caracteristicas del socio (por
ejemplo, sabiendo la actividad que realiza un socio, ofrecerle un producto que se adecue

a eso).

Antes, en la oficina del socio, iba cada socio, por ejemplo, a realizar pagos o buscar
entradas. La experiencia usuario era mala. Por ejemplo, se caia la pagina para comprar

las entradas. Es por eso que habia un objetivo también de sostener la operacion.

En todo este ecosistema digital, buscamos naturalmente agregarle valor al socio. Antes,
tenia 5 carnets en la billetera. Generamos un carnet unico, con un chip con el objetivo
de cargar todos los abonos a un unico carnet. El dia de mariana nos gustaria que sea una
billetera digital, armando un sistema de loyalty que el socio pueda cambiar puntos por

camisetas.

Esto exigio renovar los controles de acceso, para que la tecnologia -molinetes- puedan

leer este nuevo carnet. Si el socio se olvida el carnet, podra entrar con su DNI.
Renovamos el data center donde estaba el activo tecnologico del club, para desarrollar

el producto RiverID. Hoy lo tenemos en la nube, por una cuestion de seguridad. Nos

permite que, en los picos de grandes demanda, escalar automaticamente.
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Buscamos la autogestion del socio, que haga todo a través de este portal. Pagar la cuota
social, hacer reservas, comprar entradas. Implementamos una nueva herramienta de
ticketing embebida en RiverID, para comprar entradas desde ahi. Esta todo integrado:
cada socio tiene su usuario unico digital, con el que puede hacer todo. Incluso asociar

un grupo de cancha.

Tienda River es un producto externo que queremos integrar en breve. Estamos
rediseriando el sitio para que también se pueda hacer esas compras por RiverID, usando

ese usuario. El usuario antes tener 5 usuarios y 5 contrasenas distintas.

. Como afecto en todo este proceso el tema de la pandemia?

La pandemia fue un disparador porque acelero la vuelta a las actividades. Ayudo la
implementacion del proyecto. Teniamos un roadmap pero le pusimos prioridad a las
actividades que se permitian. Y lo tuvimos que hacer por turno, con un aforo
determinado. Por ejemplo: la pileta, determinada la cantidad por andariveles.

Mostramos agilidad con recursos 100% de River.

Desconociamos lo que era un protocolo, por lo que fue un desafio. Por ejemplo, nos
decian que el socio tenia que entrar con una DDJJ. Con el UUD, trabajamos con
condiciones de acceso al club (tenia que hacer la DDJJ mediante RiverID). Pudimos

implementar todo esto gracias al trabajo previo (molinetes, UUD). Primero fue el tenis.

En el plan original se suponia que la exigencia del partido era un incentivo para

hacer la registracion. ;Ante la ausencia de partido, cOmo hicieron?

Fue una traba. Al dia de hoy, hay gente sin registrar, aunque muy poca. Ayudaron las

actividades, la restriccion de acceso al club, y la renovacion de los abonos.

. Qué esta previsto para el futuro?

Son varios grandes hitos. Quisiéramos que el dia de marniana exista un carnet digital,

para tenerlo en el celular y entrar con un QR. También desarrollar un chatbot. Queremos
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evitar que llamen al contact center y que lo resuelvan asi. Primero con preguntas

frecuentes, pero que el dia de maniana con inteligencia artificial pueda hacer mas cosas.

Vamos a desarrollar una app mobile, para que el socio pueda acceder de una manera
mas amigable. También vamos a incorporar la compra de tickets para el Museo River.
Tenemos pendiente hacer un backoffice para cada area del club, donde puedan ver cada

drea diferente informacion, y tener las propias métricas de cada actividad.

Vincularemos RiverID con el Instituto. Los alumnos son socios, deberian estar
registrados. Queremos ver como vincular las métricas. Queremos mejorar la experiencia
del socio en el estacionamiento. Pagarlo de manera digital sin hacer cola ahi. También
buscaremos la integracion con redes sociales: machear perfiles con las redes sociales

para tener otra informacion del socio, como sus gustos.

Queremos potenciar el Data Analytics, para tener métricas que potencien el negocio.
Con el wifi ya instalado en el estadio, la idea es que con la app al socio se le haga push
durante el partido con comunicaciones especificas. Que compren merchandising y se lo

lleven directamente a su butaca. Que puedan comprar comida desde ahi.

,Que métricas utilizan para medir el avance de este proyecto?

Se desarrollo un gantt que se fue moviendo de acuerdo a las prioridades. Desarrollamos
tableros de control para ver la evolucion de la registracion. Tenemos varios tableros con
esta tendencia, asi como el registro de los carnets (cuanto de los que se registraron
habian tramitado el nuevo carnet). Con eso, haciamos acciones automaticas (por ejemplo

un mail). O si estaban retrasados con la cuota social. Fuimos midiendo eso.

Durante la pandemia, incentivamos la parte comunicacional para aumentar su retencion
vy mostrarle que el club seguia haciendo cosas, reformando el estadio, evolucionando con
RiverID. Y todo eso, con el aporte de los socios. RiverID ayudo con ampliar los canales
digitales de pago, por ejemplo con la incorporacion de Pago Facil como opcion de pago.

Nos permitio que no se bajen socios durante de la pandemia.
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Se hizo un estudio sobre el grado de satisfaccion con la plataforma. Se hizo el anio
pasado. Tuvo resistencia porque esto fue un cambio cultural para el socio, el cual va a
ir evolucionando y hay que ir acompariandolo. La resistencia estuvo, pero el beneficio

fue mayor.

Hoy en dia, tenemos métricas como para ver que actividades hace el socio, cudantas veces
va al club los dias de semana. Tenemos que esperar a que los datos sean mas

representativos.

Tendremos métricas acerca de cuantas entradas compra, quien no viene, datos sobre la
Argentina y el mundo, y donde hay mas o menos hinchas. Todo eso nos va a dar
oportunidades comerciales. Cudntos usan estacionamiento y cuantos no. Otra cosa que
no te dije. Generamos una regla de negocio: ahora sabemos 1 a 1 quien compra cada

entrada, lo que se traduce en mas transparencia. Esa entrada ahora es nominal.

D. Ignacio David (Gerente de Ticketing del CARP)

.Hace cuanto tiempo estas en River y de qué temas te ocupas?

Empecé a mediados del 2015. Empecé con todo lo que es venta de entradas, que estd
intimamente relacionado con la asociacion con el club y la comunidad Somos River. Eso
me llevo a encontrar fricciones con el usuario que ocasionaban trabas en esa venta.
Habia una cantidad importante de mejoras para hacer. A partir de ahi, empecé a indagar
v propuse reformular todo desde cero con la dptica puesta en el usuario, con las medidas

de seguridad necesarias por la relevancia del tema y la importancia de la institucion.

Es decir que arrancaste con las entradas y terminaste con la experiencia del usuario

La gran mayoria de la masa societaria lo que quiere es ir a la cancha, con un momento
deportivo muy importante. Eso genero una mayor demanda que puso en el centro la
necesidad de adquirir entradas de una mejor manera. La informacion de los socios

siempre fue un punto clave, a veces conflictivo.

(Cual es la relacion entre la venta de entradas y la transformacion digital?
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Me hizo notar los distintos problemas que existian. Luego, en virtud de las elecciones del
2017 y la postergacion de la eleccion por los fallecidos del padron, hace a la necesidad
de replantear donde estamos fallando y cudles son los puntos de mejora. Pensamos el
ecosistema desde cero. Ese hito levanto las alarmas: necesitabamos una reconversion

total que afecta todas las areas del club.

Quisimos identificar a los usuarios de una manera unica, para saber qué hace, cudanto
gasta. Eso nos permitio ver que las oportunidades son infinitas. Hicimos una reingenieria

de procesos y repensamos la experiencia usuario para facilitarle la vida al socio.

. Cuales fueron los puntos de dolor para sanar?

Arranco mas atras. En 2014, implementamos TLM y se digitaliza por primera vez la venta
de entradas. Eso se construyo sobre lo que habia en ese momento, por lo que éramos
conscientes que arrastrabamos errores. En ese momento, contratamos un proveedor para

ello. Partimos de unos cimientos muy pobres, y construimos desde ahi.

Es por eso que pusimos pausa para integrar todo lo que vinimos haciendo para resolver
esos errores que arrastramos. Por ejemplo: como el sistema de socios y Somos River no
convivian, podia acumular como socio una deuda pero podia estar habilitado para

comprar una entrada porque no estaban cruzados esos datos.

Todas las dreas tenian informacion distinta sobre cada socio. Eso generaba muchos
inconvenientes. La transformacion digital permite limitar los errores humanos para no

generar esta dualidad, de que habia muchas respuestas para una misma pregunta.

Una vez que ya charlamos del origen, me interesa hacer este contraste entre el plan

original y lo que finalmente se hizo con el contexto pandémico.
Nosotros originalmente en agosto de 2018 pensamos un plan de 24 meses. El proyecto

dentro de los grandes hitos incluia, en un principio, crear el UUD para absorber Somos

River (que era gestionado por una empresa proveedora), asi como la licitacion de la
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ticketera y el lanzamiento de la Ticketera (octubre 2019) incluyendo a socios a través de

RiverlID.

En enero 2020, empezamos con la registracion de socios y el reemplazo total que existia
del backoffice de socios del club. Implementamos el Carnet Unico Digital, con un nuevo
sistema de control de acceso, que permitiria acceder al estado con el carnet, sin una

entrada. No solo se reemplazaron los molinetes sino que incluimos mas.

Las actividades en el club las ibamos a implementar en agosto de acuerdo con el volumen
de socios. La pandemia nos obligo a adelantar esto por temas de protocolo. Hubo que

incorporar las actividades de golpe y corregir en vivo.

La ticketera... ;qué seria?

En 2018 vos tenias un proveedor que brindaba un software para Somos River y otro para
los Tickets. Ellos controlaban los datos de los usuarios. Cuando finalizaron esos
contratos, primero absorbimos desde el club la gestion de Somos River y por otro hicimos
una licitacion donde especificamos que queriamos que exista un usuario unico para todo,
que brinde informacion sobre las conexiones que tiene ese usuario, si tiene el carnet
nuevo o no, etc. Se termino eligiendo una ticketera de prestigio mundial por medio de

una licitacion.

. Como impacta este proyecto en la mejora de la experiencia del hincha y del socio?

Antes, los tramites se hacian en la oficina. Ahora, el socio se autogestiona. Puede pagar
por canales digitales, incluso los ampliamos (Pago Facil). Eso fue una facilidad sobre

todo para los socios del interior.

Para tener una trazabilidad de quien se lleva cada carnet, enviamos los carnet al
domicilio del DNI. Eso facilito el recambio de carnets, no exige ir al club al socio. Con
la compra de entradas, les facilitamos no tener que venir un dia antes, pagar una noche
mas de hotel, todo para retirar una entrada. Esto era un incentivo para prdcticas como
la reventa: ahora no existe mds ese incentivo porque no tienen que venir un dia antes, ni

incurrir en los costos que incurrian los hinchas y socios para ello.
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Siempre existio un desconocimiento en relacion a cudndo uno podia hacerse socio y
como. Ahora es transparente, se hace por RiverID quien quiera cuando quiera. Sin que
nadie te lo impida. También podemos en el mismo proceso de venta de entradas ofrecerle

otros productos.

También ahora los socios saben como participar de cada actividad. Antes tenias que
caminar al departamento fisico, ir a una caja periférica, que podia estar cerrada. Ahora

es mucho mas facil también practicar deportes.

Ademas de esta mejora de experiencia, ;queda alguna externalidad positiva mas?

Dejame aclarar algo. Mas que ordenar una base de datos, RiverID es como un CRM,
donde genero informacion ordenada, que es distinto. Yo genero informacion a través de
este CRM donde tengo la informacion y su vinculo con la organizacion. Esto sigue
evolucionando, no estd terminado: tenemos que incorporar las filiales, el Instituto, entre
otras cuestiones. Y ahi veremos todos los socios que no tienen ningun tipo de vinculo, y

podemos ir a generarlo.

Sobre las externalidades: la transparencia es fundamental. La integracion que hicimos
con RENAPER fue esencial: fuimos pioneros en el uso del numero de tramite del DNI.
Nos permitio subsanar errores logicos como altas dadas con numero de la cédula o
libretas civicas, lo que nos generaba inconsistencias en el documento registrado. Todo

eso nos permitio corregir datos y actualizarlos.

Todo esto dio mucha transparencia. River es el unico club que respeta esta exigencia de
que cada entrada sea nominal. Todo es claro y tiene una clara trazabilidad. Hay
herramientas para resolver casos especificos. Te ordena, te deja como un club que tiene

en claro como funcionan las cosas.
En relacion a los molinetes, se agrego un segundo perimetro, para el control y agilizacion

de los ingresos. Eso da herramientas también a las fuerzas de seguridad durante los

partidos.
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Al interior de la organizacion, ;hubo alguna reestructuracion?

Uno de los hitos que no te mencioné fue la puesta en valor del area de sistemas. Era un
drea que tenia cada vez menos temas. El gerente se habia ido y no habia tenido
reemplazo. Se ocupaba de temas de fierros, de hard, cambio de toners. Nosotros

planteamos que si lo iba a tomar el club esto, habia que salir a buscar un gerente de IT.

Lisandro armo el equipo y se engroso bastante.

Contame un poco en qué estado esta ahora y qué esta previsto.

Estamos muy proximos a lanzar el rediseiio del sitio. Como nunca hubo un disefio
integral con un orden logico, producto de la pandemia, tenemos que ahora repensar el
portal, las secciones que tiene, como explotar las oportunidades comerciales del sitio.
Hoy estamos en este proceso, donde el sitio es mas parecido a un homebanking. Es una

gran mejora.

Una vez que tengamos eso, tenemos en paralelo la integracion de areas faltantes: el
Museo, Tienda River (va estamos trabajando), filiales, futbol interno, agrupaciones.
Hicimos un relevamiento y queremos ver como incluirlas. También el estacionamiento,
para evitar las filas en horarios pico. O la app mobile, para facilitar la experiencia de

los socios. Sumado al chatbot. Esto esta atado al nuevo sitio y orden de las secciones.

Queremos incorporar blockchain, siguiendo la linea de la transparencia, para tener un

registro incorruptible de lo que ocurre en el sitio.

Finalmente, nos gustaria integrar todo con SAP, el sistema interno de facturacion del

club.

A la transformacion digital, ;se le sumo la transformacion del espacio fisico?

Si, lo que sucede es que el pago antes ibas con un recibo a una caja. No existia un control.

Ahora es todo transparente. Incluso controlo antes de entrar a la cancha de la mano de
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molinetes para controlar el acceso y evitar el cruce tenso entre el que controla y el socio,

que quiza no tiene reserva o no tiene la cuota al dia.

Me falto contarte sobre la integracion con redes sociales, para conocer mas a los
usuarios y hacer una captacion de datos. Con esa informacion queremos armar un data
workhouse sobre el cual el drea comercial disponga para tener acceso. Incluso lo ideal

seria tener algun algoritmo de inteligencia artificial para poder predecir.

2.Encuesta

Sexo

170 respuestas

@ Femenino
@ Masculino
@ tres arroyos

Edad

170 respuestas

31

32
34
33
43
25
41

29

26
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1. Al mes de junio de 2021, usted es...

170 respuestas

@ Socio/a del Club Atlético River Plate.

. Miembro/a de la comunidad Somos
River.

@ Hincha.

2. ;Por qué usted diria que es “fan"del Club Atlético River Plate?

170 respuestas

® Porlas3
@ No lo puedo describir
® porque asi naci

78,8%

@ Por todo esto y mucho més

112V

3. ;Qué tres palabras usaria para describir al Club Atlético River Plate?

170 respuestas

El més grande

El mas grande

El més grande

Grandioso Ejemplar Exelente
Amor alegria herencia

Pasién, compaferismo, calidad
Compartir pasién

Lo més grande

Amores del alma

@ Por su padre/madre/hermano/amigo u...
® Por el desempefio futbolistico del equi...
@ Porque el club defiende determinados...

® Me regalaron de chico los simbolos d...
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4. Si tuviera que otorgar una puntuacioén entre el 1y el 10, jcuan importante es para usted el
resultado deportivo?

170 respuestas

60

40

20
8(4,7%)
2(1,2%) 00%) 00% 00%) 106%)

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

5. Si tuviera que otorgar una puntuacion entre el 1y el 10, ;cuan importante es para usted la
gestion agil de tramites para con el club?

170 respuestas

80

40

20
202% 00%) 106% 5@9%) 3(18%)

0

1 2 3 4 5 6

6. Si tuviera que otorgar una puntuacién entre el 1y el 10, jcuan importante es para usted la
mejora en la oferta de bienes y servicios por parte del club?

170 respuestas

60

40

20

6(35%) 6(3,5%)

2012% gow% 202%) 3018%)
| | |
0
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
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7. Si tuviera que otorgar una puntuacion entre el 1y el 10, ;cuan importante son para usted las

finanzas saludables del club?

170 respuestas

100
75
50
25
106% 00% 108% 106%) 5@9%) 2 (12%)
0
1 2 3 4 5 6

8. Si tuviera que otorgar una puntuacion entre el 1y el 10, jcuan importante es para usted la

reputacion del club a nivel nacional e internacional?

170 respuestas

150
100
50 .
%2 (1?'8 %) 24 (14,1%)
1(0.f%) 0((1%) 0(01%) 0((1%) 2(1“2%) 1(0{3%) 4(2“4%)
0
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

9. Si tuviera que otorgar una puntuacion entre el 1y el 10, jcuan importante es para usted el
compromiso social y la ayuda a la comunidad por parte del club?

170 respuestas

80
60
40
20
2(1 |2 %) 0 (o1 %) 1 (O‘f %) 0 (OI %) 4@4%)
0
1 2 3 4 5

9(53%
4(2,4%) ¢ )

10
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10. Si tuviera que otorgar una puntuacion entre el 1y el 10, ;cuan importante es para usted la
incorporacion de soluciones tecnolégicas por parte del club?

170 respuestas

80

40

20

2(1 ,|2 %) 0 (0‘ %) 0 (OI %) 1 (0,16 %) 3(1.8%) 4(2,4%)
0
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

11. Si tuviera que otorgar una puntuacion entre el 1y el 10, ;cuan importante es para usted la
disponibilidad de espacios/ocasiones de disfrute con familia y amigos en el club?

170 respuestas

60
40 43 (
25, 40 (23,
3 %) 5%)
2 S 26 (15,
12, 9
10 (5,9 %) 9 5%,) Ere)
5(2,9 %) 424%) B8@5%) 14 (8,
0(0 %) 2%)
0

12. ;Qué es lo que mas valora de una solucién tecnolégica aplicada por una organizacion (por
ejemplo, un sistema de atencién al cliente online, una app, una plataforma para tramites,

etc)?
@ Evita la presencialidad.
® Ahorra tiempo.
@ Brinda mayor seguridad.
® Permite gue me ofrezcan bienes y

170 respuestas

servicios de manera personalizada.
@ Mejora la experiencia.
@ No valoro nada.

100



13. ;Cuantas camisetas del Club Atlético River Plate compro a lo largo de su vida?

170 respuestas

@ Ninguna.

® Entre 1y 3.

@ Entre 4y 6.

® 7 omas.

@ No sabe/No contesta

14. ;Con qué frecuencia asiste al Estadio Monumental para ver jugar al Club Atlético River
Plate? (tomar como referencia el momento anterior a la pandemia del Covid-19 y
considerando campeonatos locales y torneos internacionales)

170 respuestas

@ Entre 3y 4 veces al mes.

@ Entre 1y 2 veces al mes.

@ Entre 1y 2 veces por trimestre.
® Entre 1y 2 veces al afio.
19,4% @ No concurro al Estadio.

15. ;Quisiera modificar la frecuencia con la que asiste al Estadio Monumental?

170 respuestas

@ Si, quisiera ir mas veces de las que voy.

® Si, quisiera ir menos veces de las que
voy.

@ Quisiera mantener la frecuencia.

@ Prefiero seguir sin concurrir al Estadio.
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16. ; De qué depende su concurrencia al Estadio Monumental?

170 respuestas

@ De la disponibilidad de tickets (si cons...
@ De la importancia del partido (tanto de...
@ De lo atractivo de la experiencia (segu...
@ De que no se superponga con otros c...
@ No concurro y prefiero seguir sin conc...
® Voy siempre

® Voy siempre, es mi plan de domingo

® Poiitica del club

14 VW

17. Le voy a detallar una serie de actividades y quisiera que las ordene segun su preferencia
(asociando el numero 1a su actividad preferida y el numero 6 a la menos atractiva)

80
N1 EN2 N3 W4 ENs Ems

60

Ir al cine Ir al teatro Cenar con amigos Ir a la cancha

18. ;Usted ha participado de alguna iniciativa de responsabilidad social organizada por el
Club Atlético River Plate (colecta de alimentos, donaciones, eventos a beneficio)?

170 respuestas

®si
® No

102



19. Digame cuan identificado se siente con las siguientes frase: "Suelo iniciar conversaciones
con extrafos acerca de mi equipo de futbol”

@ Muy identificado
® Algo identificado
40% @ Nada identificado

42,4%

170 respuestas

20. Digame cuan identificado se siente con las siguientes frase: “Incluyo informacion sobre
mi equipo de futbol en mi identidad online (redes sociales)”

170 respuestas

@ Muy identificado
@ Algo identificado
& Nada identificado

21. Digame cuan identificado se siente con las siguientes frase: "Suelo iniciar conversaciones
con amigos o familiares que no son fans de mi equipo de ftbol después de que hayan
perdido algun partido”

170 respuestas

@ Muy identificado
@ Algo identificado
@ Nada identificado
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22. Digame cuan identificado se siente con las siguientes frase: "Suelo vestirme con la
indumentaria de mi equipo los dias en que juega un partido”

170 respuestas

@ Muy identificado
® Algo identificado
@ Nada identificado

&

23. ;Usted conoce la plataforma RiverIlD?

170 respuestas
@ si
34.7% ® No
65,3%

Alta en RiverlD

24. ;Usted se ha dado de alta en la plataforma RiverID?

111 respuestas

®si
® No
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Motivos por los que no se dio de alta

25. ;Por qué no se ha dado de alta en la plataforma River|D?

18 respuestas

@ No he tenido tiempo.

@ No sé como hacerlo.

@ No voy a vincularme mas con el club.
® Pereza

Sobre RiverlD

26.;Para qué ha utilizado la plataforma RiverID? (es posible elegir mas de una opcién)

93 respuestas

Comprar Tu Lugar en el Monu...

66 (71 %)
Comprar un"Fragmento de Glo... 31 (33,3 %)
Gestionar grupos de cancha. 16 (17,2 %)
Reservar un lugar para realizar... 17 (18,3 %)
Hacerse socio. 6 (6,5 %)
Solicitar Clarin 365. 23 (24,7 %)
Me di de alta pero todaviano I... 14 (15,1 %)
0 20 40 60 80
27. ;Cual es el grado de satisfaccion con el uso de la plataforma hasta ahora?
93 respuestas
@ Muy satisfecho
@ satisfecho
@ Ni satisfecho ni insatisfecho
® Insatisfecho

@ Muy insatisfecho
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