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Resumen

El trabajo presenta un modelo neuro cognitivo del funcionamiento de la mente con aplicaciones para la
gestion de equipos e instituciones deportivas, como asi también para la comercializacién de productos del
deporte. Se cuestionan los determinantes intrinsecos de la demanda de estos bienes y servicios y se concluye
que para hacer un mercadeo exitoso resulta crucial la capacidad de influir en las representaciones mentales
que los potenciales clientes se forman respecto de los beneficios (y costos) de la practica deportiva. Adicio-
nalmente se discuten las consecuencias del modo en que funciona la mente respecto de la gestién de equipos
e instituciones deportivas.
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Abstract

The contents of this article presents a neurocognitive model of how the mind works with applications for
managing teams and sports institutions, as well as for the marketing of sports products. The intrinsic deter-
minants of the demand for these goods and services at issue and concludes that for successful marketing is
crucial to the ability to influence mental representations that potential customers are formed on the benefits
(and costs) of sport. Additionally the consequences of how the mind works on the management of teams and
sports institutions are discussed.
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Introduccion

Desde el trabajo pionero que diera origen a las teo-
ria de los prospectos (Kahneman y Tversky 1979), la
economia del comportamiento viene mostrando que
los seres humanos cometemos muchisimos errores sis-
tematicos violando una y otra vez los postulados de la
microeconomia neocldsica'. Los desarrollos en neu-
roanatomia han permitido la construcciéon de modelos
neuronales de la decisién econdmica (Fehr and Rangel
2011) que, combinados con los desarrollos en Psico-
logia Cognitiva de los afios del siglo pasado (Tulving
1972, Baddeley 1990), permiten una comprension mas
global y general del modo en que funciona la mente.

En este trabajo discutiremos la hipdtesis de que los
sesgos cognitivos descubiertos por la literatura son
consecuencia natural del normal funcionamiento de
nuestra mente y no “fallas cognitivas” como muchas
veces se piensa. El primer objetivo es el de mostrar un
modelo general del funcionamiento de la mente que
permita dar cuenta de los habituales comportamien-
tos observados en contextos experimentales a la hora
de tomar decisiones por parte de los seres humanos.
Posteriormente, se presentan las implicaciones de ese
modelo para la gestion de equipos e instituciones de-
portivas, cerrando con un anélisis de aplicaciones para

el marketing de productos deportivos.

Cémo funciona la mente

Si resumimos los resultados provenientes de las
ensefianzas de la economia del comportamiento
(Kahneman, 2011) y los hallazgos de la psicologia
cognitiva (Tulving,1972) junto con los aportes de los
ltimos descubrimientos de los estudios de imdgenes
neuronales (Fehr y Rangel 2011), podemos afirmar
que tenemos una memoria de trabajo (constituida
bdsicamente por la memoria de corto plazo) que pro-
cesa los valores de cada una de las alternativas de
eleccioén a fin de poder compararlos y elegir. El cém-

puto de las sefiales neuronales provenientes de esos

1 Para un resumen de la literatura de sesgos ver Kahneman D. 2011,
“Thinking Fast and Slow” FSG. New York.
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valores se efectia en la corteza prefrontal ventrome-
dial de nuestro cerebro.

Ahora bien, una vez que elegimos entre las opciones
alternativas y efectuamos el consumo, experimentamos
una utilidad que neuroanatémicamente esté asociada a la
activacion de un drea denominada corteza frontal orbital,
conjuntamente con la activacién del ndcleo accumbens.
La informacion producida por la corteza frontal orbital
es almacenada en la memoria episddica de largo plazo,
que serd el lugar en el cual la memoria de trabajo busca-
rd informacion la préxima vez que tenga que computar
las sefiales neuronales correspondientes al valor de esa
alternativa en la corteza prefrontal ventromedial.

Cuando en la memoria de los sujetos no existan si-
tuaciones similares y las alternativas de eleccién que
enfrenten sean completamente desconocidas, de todos
modos necesitardn efectuar una representaciéon mental
de los escenarios posibles a fin de proporcionarle a la
corteza prefrontal ventromedial la informacién nece-
saria para computar la utilidad estimada, para lo cual
también utilizardn informacién proveniente de la me-
moria semdntica de largo plazo.

Los individuos utilizardn para ello las experiencias
y ensefianzas aprehendidas en los medios de comunica-
cion, la literatura, la educacion en general, el cine o los
relatos familiares, que fueron almacenadas en el otro
gran subsistema de la memoria: la memoria semdntica.

Aqui resulta fundamental mencionar que carente de
representaciones mentales iconicas, (las que pueblan
mayoritariamente la memoria episddica), la informa-
cion proveniente de la memoria semdntica estd media-
da fuertemente por el lenguaje. Es interesante en este
sentido, recordar que el famoso Psic6logo Bielorruso
Lev Vigotsky, comienza de hecho su libro “Pensamien-
to y Lenguaje” citando un tramo de un poema de Osip
Mandelstam que reza: “Olvidé una palabra, y su pensa-
miento incorpdreo ingreso en el reino de las sombras™.

El problema es que la informacién proveniente de
la memoria semdntica estd en desventaja respecto de
la que procede de la memoria episddica porque no po-

see marcadores somdticos o experiencias emocionales
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que le permitan “sentir” de algin modo cudles serdn las
consecuencias de las elecciones.

Decia Ernesto Sabato que “El hombre primero sien-
te el mundo y luego cavila sobre el mundo”. La cita
del autor “sobre Héroes y Tumbas” tiene que ver justa-
mente con esos marcadores somdticos descubiertos por
Antonio Damasio (2010), y que remiten a las emocio-
nes que experimentamos en cada momento de nuestras
vidas que recordamos.

Puesto que la informacion proveniente de la memo-
ria semantica no esta cargada de esos marcadores, no se
siente. Lo anterior significa que la funcién de utilidad
construida por la corteza prefrontal ventromedial re-
quiere ademas la colaboracion de la corteza prefrontal
dorsolateral, que serd la encargada de sopesar en una
eleccion las ventajas conocidas con las desconocidas.

La corteza prefrontal dorsolateral ha sido ampliamen-
te estudiada en diversos experimentos de neuroanatomia
y sistemdticamente se presenta como la responsable del
autocontrol en situaciones en las cuales se contraponen
utilidades a corto plazo experimentadas repetitivamente
(por ejemplo, acciones como fumar, beber, comer, hacer
ejercicio) y utilidades a largo plazo no experimentadas
(gozar de buena salud, estar en el peso adecuado, evitar
un problema cardiaco en el futuro, etc.). Un punto no
menor en este sentido es que esta drea del cerebro es
la que madura mas tarde en el desarrollo cognitivo, al-
canzandose su funcionalidad 6ptima alrededor de los 25
afos, lo que sugiere que la evaluacion de la conveniencia
de aprobar productos financieros para menores de esa
edad, debe hacerse con un cuidado adicional.

Pero ademads, como demostré Keith Chen (2013),
cuando se trata de procesar informacion proveniente de
la memoria semantica, resulta crucial el lenguaje, puesto
que las representaciones mentales por lo general no son
icOnicas, sino que se apoyan en la gramdtica y por ende
estan sujetas a la estructura particular de cada lengua.

Finalmente, en los casos en que alguno de los escena-
rios inciertos incluya una posible pérdida o un resultado
no deseable, sabemos que mediard una activacion de la

insula y del cingulo anterior ventral (dreas del cerebro
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asociadas a los comportamientos de evitacion), haciendo
que las alternativas que incluyan esas posibles pérdidas
sean excesivamente penalizadas a la hora de computar su
valor de decision en la corteza prefrontal ventromedial.
Esto basicamente implica que el individuo sera adverso
al riesgo en el terreno de las ganancias, pero propenso a
tomar riesgos cuando se trate de contextos que involu-
cren pérdidas, que se espera poder evitar.

Un problema adicional, como lo demostré el exper-
to en economia del comportamiento Sendhil Mullaina-
than (Mani et al 2013), es que la corteza prefrontal dor-
solateral funciona deficientemente también en todas las
personas que estan en circunstancias de estrés o tienen
preocupaciones que le mantienen ocupada la memoria
de trabajo. En efecto, tanto los pobres como aquellos
de mejor posicion econdmica, pero que sufren la es-
casez del tiempo o tienen preocupaciones familiares,
no sopesaran correctamente los beneficios futuros de
la actividad deportiva y el cuidado de la salud, con los
costos actuales en materia de esfuerzo fisico y tiempo

dedicandole menos tiempo a esas actividades.

Del Homo Economicus al Homo Sapiens; mas
hallazgos de la Economia del Comportamiento

A la hora de pensar en la comercializacion de pro-
ductos deportivos una pregunta se impone: ;Son crea-
das las necesidades o solo debemos descubrirlas? El
tema ha sido ampliamente discutido en la literatura y
parece haber consenso en cuanto a que las personas tie-
nen una jerarquia de necesidades muy generales, y que
las firmas disefian objetos que apuntan de una u otra
manera a satisfacerlas.

Parece oportuno recordar aqui el influyente trabajo
de Maslow, quien hablaba en primer lugar de las ne-
cesidades fisioldgicas (alimentacion, basicamente); en
segundo lugar referia las necesidades de seguridad (en
el ambito laboral, de la salud, de la propiedad, etc.);
en tercer lugar, las necesidades de afiliacion a grupos
(amistad, afecto), en cuarto lugar, a las de reconoci-
miento o estima, en quinto y ultimo lugar, hablaba de

las necesidades de autorrealizacion.



Asi, el hecho de que un producto nuevo irrumpa en
el mercado, por ejemplo, la aparicion de los teléfonos
celulares o de Internet, no implica que las firmas que lo
comercializan deban crear necesidades nuevas en los
consumidores, sino que les basta con asegurarse de es-
tar satisfaciendo una necesidad preexistente de caracter
més general, por ejemplo, la bisqueda de estatus o de
reconocimiento social (la cuarta jerarquia de Maslow),
o la biisqueda de identidad y de pertenencia a determi-
nados grupos (la tercera jerarquia).

Del mismo modo, el verdadero posicionamiento de
un producto deportivo no requiere de una estrategia
de marketing que “invente” su necesidad, sino de en-
contrar un valor simbélico que pueda ser adjuntado al
producto y se apoye en las necesidades innatas de las
personas; las descriptas por Maslow.

Ademads, para cualquier estrategia exitosa de co-
mercializacion resulta fundamental tener en cuenta las
investigaciones de Kahneman y Tversky (2002), quie-
nes han mostrado que somos bastante malos a la hora
de evaluar distintas situaciones en forma aislada y que
nuestros sistemas perceptivos se especializan en notar
cambios en el statu quo, que son los que en tltima ins-
tancia gufan nuestras acciones. Lo que estas investi-
gaciones indican entonces es que si bien no podemos
computar la utilidad que nos podrian proporcionar los
diferentes cursos de accion que tenemos como alterna-
tiva, si podemos calcular cudnto cambiaria nuestra uti-
lidad si nos alejamos de la canasta actual de consumo,
en alguna otra direccidn.

Mads atin, uno de los sesgos mds notables que sefiala
la literatura sobre la economia del comportamiento tie-
ne que ver justamente con la excesiva sobrevaloracion
que le damos al orden actual de las cosas, por sobre
otras alternativas. Asi, las personas son reacias a cam-
biar incluso cuando podrian estar mejor con la modifi-
cacion de sus pautas de consumo, porque son presa del
sesgo de statu quo.

Aunque se supone que la gente deberia tener una
preferencia clara en cuanto a si privilegia una cosa o

la otra, las investigaciones muestran sistematicamente
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que cualquiera de las opciones serd mds elegida si es
presentada como predeterminada (como default).

David Brooks, por ejemplo, registré esa situacion
al analizar el efecto del statu quo en la donacién de
organos. En Estados Unidos, al renovar la licencia de
conducir el ciudadano puede expresar su deseo de do-
nar. En Francia, en cambio, en principio todos los ciu-
dadanos son considerados donantes salvo que expresen
su deseo en contrario. Aunque las opciones disponibles
son las mismas en los dos casos, los resultados son
completamente distintos en ambos paises: en Estados
Unidos solo un 14% de la poblacién es donante, mien-
tras que en Francia este porcentaje asciende al 90%.

Adicionalmente, las investigaciones de Kahneman
muestran que tratamos muy diferente los escenarios de
pérdidas y los de ganancias; si pierden 100 pesos, por
ejemplo, se sufre mucho mds que el incremento de uti-
lidad que experimentariamos al ganar esos mismos 100
pesos, por esta razon existe una tendencia natural a no
arriesgar en los deportes, a conformarse con el empa-
te, a quedarse en una zona de confort. Dicho de otro
modo, no nos pone tan contentos ganar en comparacion
con la tristeza que nos generaria perder.

Este funcionamiento de nuestra cognicién nos re-
cuerda al personaje de Quién se ha llevado mi queso,
que al descubrir que no existian mds reservas del pre-
ciado alimento se queda practicamente inmdévil ante la
realizacion de su pérdida, a tal punto que no llega a
comprender que pierde todavia mds por quedarse in-
movil en vez de empezar a buscar nuevas alternativas.

Mas atin, segtn el planteo de Kahneman (1991), tam-
bién evitamos el riesgo (somos adversos al riesgo) en el
terreno de las ganancias, pero preferimos arriesgarnos a
la hora de movernos en contextos de pérdidas. Asi, pre-
ferimos un trabajo que nos ofrece un sueldo seguro de
$3.500.000 pesos a otro en que tenemos un 50% de pro-
babilidad de ganar $2.000.000 pesos y un 50% de proba-
bilidad de percibir $6.000.000 pesos, aun cuando, como
ya vimos anteriormente, el valor esperado de esta ultima
oferta sea de $4.000.000 pesos, que obviamente superan
a los $3.500.000 pesos que garantiza el trabajo seguro.
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Es decir, nos gustan las ganancias seguras y las pér-
didas inciertas. Ante las ganancias pareceria que pensa-
mos: “ya lo he ganado, ya es mio, a cobrar”, y ante las
pérdidas imaginamos que “adn existe una posibilidad
de reducir el dafio, no lo he perdido todo atn”. Lleva-
da al extremo, esta conducta respecto de las pérdidas
explica el conocido comportamiento de los jugadores
compulsivos que no pueden parar de apostar cuando
van perdiendo toda vez en la medida en que creen que
aln existe una pequefla oportunidad de recuperarse.

Es muy factible que esa conducta haya evoluciona-
do en nuestra especie como resultado de las presiones
selectivas del medio ambiente. De hecho, el bidlogo
Thomas Caraco (1980) de la Universidad de New York
encontrd ese mismo comportamiento en una especie de
aves llamadas “juncos de ojo amarillo”.

Es importante mencionar aqui que quizds la tenden-
cia a comportamientos altruistas de cooperacion podria
haber servido como una forma de sociabilizar los re-
sultados y disminuir asi el riesgo, dando lugar al naci-
miento de los equipos.

Desde esta dptica, se abre la posibilidad de pensar
que todos estos comportamientos sean producto de la
evolucion de nuestra especie, aunque también es plau-
sible especular con la hipétesis de que estos fendmenos
sociales emergieran a partir de una construccién cultu-
ral motivada en algtin cambio histérico en las condicio-
nes del medio ambiente, como pudo haber sido el des-
cubrimiento de la Agricultura, unos 10.000 6 12.000
aflos atras. No soy el primero en plantear esta idea, sino
que, de hecho, un reciente libro de Christopher Ryan
y Cacilda Jetha (2010) aporta cuantiosa evidencia ar-

queoldgica y antropoldgica en ese sentido.

Aplicaciones para el deporte; gestionando
equipos e instituciones deportivas

Una vez expuestos algunos de los mecanismos pre-
sentes en el funcionamiento de la mente, el siguiente
paso es discutir qué influencia deberia tener ese cono-
cimiento a la hora de comercializar un producto y, en

particular, cuando se trata de productos deportivos.
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Vimos en este trabajo que la capacidad atencional
es limitada y que lo individuos tienen preferencias es-
timulares, sesgando su atencion hacia ciertos objetos o
mensajes e ignorando otros. También aprendimos que
la emocidn juega un rol fundamental tanto en la gene-
racion de esa preferencia como luego en el proceso de
recordacion toda vez que se trate de recuperar cono-
cimientos que estan guardados en la memoria episo-
dica de largo plazo y que han sido almacenados junto
a algin marcador somatico como los que mencionaba
Damasio en sus investigaciones.

De modo que cualquier estrategia que busque co-
municar debe primero trazar un mapa mental del re-
ceptor del mensaje con miras a determinar qué tipo de
asociaciones emocionales posee. Asi, por ejemplo, si
el individuo es muy sensible respecto del medio am-
biente, cualquier comunicacion que se efectie en color
verde utilizando conceptos como ‘“ecoldgico“o “sus-
tentable” tenderd a captar su atencion.

Captada la atencion del individuo, es preciso notar
que si el mensaje se transmite por escrito este serd al-
macenado en la memoria semdntica, donde se alojan
los conceptos, valores e ideas, de modo que resulta
productiva esa via si se quieren informar reglas nue-
vas, por ejemplo. Pero si ese mensaje busca modificar
un comportamiento, es preciso cambiar la ecuacion de
evaluacion de alternativas que tiene lugar en la corteza
prefrontal ventromedial del sujeto, de modo que éste
voluntariamente elija el curso de accion que deseamos.
Para ello es muy importante que el mensaje se transmi-
ta de modo que el receptor “lo viva” y lo almacene asi
en la memoria episddica.

Por ejemplo, un modo de asegurar que un mensaje
es almacenado por los sujetos en la memoria episddica
es efectuar juegos de rol en los que participen los indi-
viduos, o tomar medidas ejemplares que todos pueden
presenciar y recordar como algo autobiografico, impri-
miendo incluso un marcador somadtico a la experiencia.

Asi, si se pretende cambiar un hébito deportivo o ge-
nerar demanda por una clase o actividad, pues lo ideal es

que los sujetos lo prueben, que sientan el conjunto de va-



lores simbélicos asociados a pertenecer a una institucion
deportiva o completar una tarea épica. Por ejemplo, se
puede regalar una suscripcion (con renovacion automati-
ca para explotar el sesgo de statu quo) de modo que mu-
chos individuos se sientan parte por default, al tiempo
que se organizan actividades que generan utilidad de an-
ticipacion y recuerdo asociadas a un logro épico, como
el competir en una maratén, o trepar un cerro en bici, o
batir un récord de mds cantidad de personas haciendo
spinning o boxing al mismo tiempo, etcétera.

De otra parte, si la comunicacién es la base de la
pirdmide de una gestion deportiva exitosa, el segundo
nivel lo constituye la capacidad de liderazgo.

En los deportes, y siguiendo a Braidot, nos interesa
particularmente el “liderazgo primal” que tiene que ver
con el aspecto emocional del liderazgo, por encima del
aspecto formal, tanto en lo que respecto a las emociones
que se generan en las personas que tienen la responsabi-
lidad de liderar, como en lo referente a la inteligencia del
lider para captar las necesidades, sentimientos y motiva-
ciones de sus dirigidos (inteligencia emocional).

El otro aspecto importante que influye fuertemen-
te en una gestién exitosa es la capacidad para generar
soluciones nuevas, alternativas creativas que multipli-
quen el potencial de los recursos con que cuenta una
organizacion.

Obviamente, para lograr la emergencia de un am-
biente creativo, es preciso que el equipo que dirige la
organizacién promueva la utilizacion del cerebro no
consciente de sus miembros, y que administre y orga-
nice los productos que resultan de ese proceso creativo.
Hoy en dia muchas organizaciones, como por ejemplo
Google, estdn implementando ambientes descontractu-
rados de trabajo y horas desestructuradas o “cuasi li-
bres” en las que los sujetos pueden decidir en qué acti-
vidad enfocarse y de qué modo, sin percibir la continua
presién de un supervisor que los fuerza a comportarse
dentro del esquema habitual para evitar las sanciones.
Es preciso recrear esos espacios o “terceros tiempos”,
para que los miembros de los equipos se puedan expre-

sar y canalizar sus inquietudes.
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En cuarto lugar es necesario reconocer la importan-
cia del factor emocional a la hora de tomar decisiones
dentro de un club, sobre todo cuando hay una aficién
muy fervorosa y pasional. Acd queremos hacer referen-
cia a un proceso de dos vias.

En un sentido, como demostrara Damasio, muchas
veces las decisiones se toman incluso antes de que ten-
gamos acceso consciente a las mismas, por lo que es
preciso reconocer la importancia de nuestras emocio-
nes y aprender a manejarlas. Aqui hay muchas técni-
cas que se pueden aplicar para no caer presa del nivel
metaconsciente. Por ejemplo no tomar una decision la
primera vez que se piensa en un problema, sino volver
a pensarlo al otro dia en otra hora y en otra circunstan-
cia para ver si se llega a la misma decision.

Pero, en otro sentido, también es peligroso que las
personas que deben seguir a un lider dentro de la or-
ganizacion perciban que este toma las decisiones de
manera muy impulsiva, o poco racional, de modo que
es preciso dejar que pase un lapso de tiempo antes de
decidir, para no dar la imagen de apresuramiento y para
elaborar argumentos racionales a favor de la decision
tomada, que puedan ser presentados como fundamen-
tos. Se trata en ultima instancia de la capacidad para
gestionar la pasion.

En quinto lugar, un aspecto fundamental de la ges-
tién es la capacidad para introducir cambios.

Sabemos por los desarrollos de la Economia del
Comportamiento, que existe un sesgo de statu quo por
el cual las personas son reacias al cambio y tienden a
preferir las opciones que se les presentan como default.
Entonces una gestion exitosa del cambio debe ser muy
cuidadosa en el framing de la modificacién que estd
proponiendo para que no sea vista como un alejamien-
to radical del statu quo. Incluso mas, el éxito quedard
practicamente asegurado si logra presentar a la opcion
deseada como el statu quo.

Por ejemplo, supongamos que el administrador
quiere que la gente de la mafiana cambie de horario
de trabajo pasdndose a la tarde. Si les ofrece el cambio

seguramente pocos trabajadores aceptaran, pero si en
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vez de eso los pasa automdticamente a la tarde a to-
dos, ofreciéndoles la posibilidad de solicitar por nota
que se mantenga su horario de trabajo matutino, pues
mucha mds gente se quedard con la opcién presenta-
da como default (el turno tarde) y mucha menos gente
elegird la mafana. Si ademds se aprovecha del “efecto
adaptacion” imponiendo que las notas para solicitud
del cambio de horario (para volver a la mafiana) sean
presentadas dentro de una semana, pues mucha gente
se acostumbrard e incluso menos pedirdn volver a su
horario anterior.

Otro aspecto de la gestion de cambios tiene que ver
con la generacion de expectativas que sirvan como an-
clas, para que una mala noticia pueda ser representada
mentalmente como una ganancia, logrando asi menos

rechazo.

Como comercializar productos deportivos

Lo primero que debe quedar claro a la hora de pen-
sar en la comercializacién de deportes es que las per-
sonas que se anotan en un gimnasio o se apuntan para
correr una maratdn, en realidad no estdn consumiendo
un entrenamiento anaerdbico, un cardio o la planifica-
cién de un circuito callejero para probar su capacidad
aerdbica.

Por el contrario, como prueban las investigaciones
del Psic6logo Abraham Maslow, la gente tiene necesi-
dad de reconocimiento social, filiacién de grupo y au-
torrealizacion, y todos esos vacios pueden ser llenados
por productos deportivos con alto valor simbdlico en
ese sentido.

Por esta raz6n no se reduce el problema al de comu-
nicar eficientemente un precio mds competitivo, por-
que no solo al no tratarse de un commoditie la gente
no compra estos productos mirando el precio, sino que
muchas veces el precio juega en un sentido contra in-
tuitivo, porque es usado por los clientes como fuente de
informacién de la calidad del servicio y como sefializa-
dor de posicionamiento socioeconémico.

Los clubes pueden resolver este dilema armando una

tarifa en dos partes. Con una matricula cara (aunque pue-
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da ser pagada en cuotas o financiada de otro modo) para
indicar su posicionamiento alto y la buena calidad de sus
servicios y al mismo tiempo usar precios para el consumo
de cada uno de los servicios o productos, que verdadera-
mente permitan asignar los picos de demanda eficiente-
mente y eviten la capacidad ociosa de las instalaciones.

En segundo lugar, la clave para la comercializacion
exitosa depende del posicionamiento del producto, que
a su turno esta condicionado por el mapa mental de los
consumidores. Por eso, antes de iniciar una campafia
de marketing es preciso conocer esos mapas mentales,
para lo cual es preciso efectuar un estudio de mercado
que indague no solo las predisposiciones objetivas a
pagar por un determinado bien o servicio, sino las cla-
ves que determinan el posicionamiento socioeconémi-
co subjetivo de los clientes.

De este modo pueden usarse tarjetas de fidelidad,
no ya para agregar utilidad transaccional (via la suma
de puntos canjeables), lo que aumenta indudablemente
la predisposicion de compra, sino para permitirles a los
clientes que sefialicen su posicionamiento.

Un club, por ejemplo, puede tener una tarjeta de
membresia Black, para aquellos socios que acepten
debitar la cuota mensual de sus tarjetas de crédito, y
puede ejercer con ese plastico discriminacion positiva
entre los socios, permitiendo un acceso all inclusive a
todos los servicios del club para el segmento “‘selecto”
de poseedores de ese status.

En tercer lugar, hay que explotar la tendencia innata
a la competencia y conformacién de grupos (la hip6-
tesis de Richard Alexander), generando equipos (los
rojos y los azules por ejemplo) y poniendo permanen-
temente cosas en juego para motivar la competencia
entre grupos y del individuo consigo mismo.

Esta valoracion por la filiacion ha sido muy estudia-
da en Ciencias de la Educacion y ya aparecia documen-
tada en el reporte Coleman de la década del sesenta,
refiriéndose a la importancia de pertenencia de grupo
en un contexto de alumnos escolares, igual en los ex-
perimentos de Sherif de las décadas del cuarenta y del

cincuenta, que consistian en conformar grupos de estu-



diantes que no se conocian de antemano entre si, para
analizar la evolucion del grupo y el desempeiio de sus
integrantes. Estos experimentos mostraban que al cabo
de una semana ya se desarrollaba un profundo efecto
de pertenencia entre los miembros de cada grupo, por
un lado, y de competitividad entre grupos, por el otro.
A este efecto lo denoming, recurriendo a una metéfora
deportiva, el “efecto camiseta”

En cuarto lugar y volviendo al tema de la comunica-
cion, en el disefio de campafias se puede aprovechar el
efecto de marco o framing effect, descubierto por Kahne-
man y Tversky, por el cual las personas responden dife-
rente si una misma situacion hipotética es presentada de
una manera o de otra, aunque las alternativas de fondo no
cambien. Por ejemplo, en vez de establecer un recargo del
10% a los que pagan fuera de término, se puede ofrecer un
descuento del 10% para los que pagan en tiempo y forma.

Con la misma légica se puede cambiar la modalidad
de pago; si la matricula de un gimnasio cuesta 20.000
pesos, por ejemplo, pues se cobre 40.000 y se le pague
a los clientes (reembolso) 1.000 por cada asistencia al
gimnasio.

Mediante esta modalidad, alguien que asiste 20 ve-
ces por mes al gimnasio termina pagando lo mismo
que antes, pero el cambio genera incentivos para que
las personas tengan altos porcentajes de asistencia, que
resulta un indicador crucial para definir el abandono y
permite asi proteger el principal capital de un gimna-
sio, sus clientes.

En quinto lugar se puede explotar el sesgo de sta-
fu quo que genera una predileccidn por las elecciones
que ya estan establecidas por default. Esto por ejemplo,
permitirfa pre seleccionar los horarios de actividades
en funcién de mejorar la utilizacién de la capacidad
instalada, o generar mecanismos de renovacién auto-

mdtica de la membresia.

Conclusiones

La teoria microeconémica tradicional siempre su-
puso que los individuos eran maximizadores conscien-

tes y racionales de sus funciones de utilidad.

DIRECCION Y GESTION DEPORTIVA

Los desarrollos de la Economia del Comportamien-
to han mostrado que sistemdticamente el comporta-
miento real de los agentes econdmicos se aleja de los
pdstulados planteados por las teorias neocldsicas.

Los desarrollos mds recientes de la neuroanatomia
han confirmado, no solo el modelo candnico de la Psi-
cologia Cognitiva, sino el hecho de que los factores
emocionales juegan un rol sumamente importante a la
hora de tomar decisiones.

En este trabajo presentamos una introduccién al
modelo general del funcionamiento cognitivo que
permite dar cuenta de todos los sesgos encontrados
en la literatura de Economia del Comportamiento y
es consistente con los descubrimientos en neuroa-
natomfa.

Asi, vemos que nuestra capacidad atencional estd
fuertemente influenciada por nuestra tendencia a sobre
considerar algunos estimulos ambientales en detrimen-
to de otros y vimos que ello se debe a preferencias es-
timulares que pueden estar asociadas a factores emo-
cionales.

Pasado el filtro atencional, nuestra memoria de tra-
bajo estd también limitada, tanto en su span como en
su duracién. Solo una pequefia fraccién de nuestra ex-
periencia es procesada y almacenada en memoria de
largo plazo.

Esos almacenes de largo plazo son cualitativamen-
te distintos segin guarden informacién episédica o
semantica, lo que a su turno afectard el modo en que
recordemos distintos tipos de informacién y sobre todo
influirdn decisivamente en el modo en que nos repre-
sentemos mentalmente los beneficios (y costos) asocia-
dos a la practica de un deporte.

El resultado global del funcionamiento de este sis-
tema es que nuestra mente no funciona como una com-
putadora perfecta con capacidades ilimitadas, sino que
debido a sus restricciones procede habitualmente gene-
rando reglas o heuristicas que funcionan como “atajos”
en nuestro razonamiento y que nos permiten decidir de
manera sesgada, aunque bastante eficiente en el am-

biente en el que nos desenvolvemos.
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Cuando combinamos el modo en que funciona la
mente con las razones que explican las necesidades de
la gente y su preferencia o demanda de productos depor-
tivos, emergen varias recomendaciones estratégicas de
comercializacion que, en resumen, parten de la bisque-
da de identificar el mapa mental de los consumidores y
su busqueda de satisfaccion de necesidades de reconoci-
miento social, autorrealizacion, filiacion de grupo, etc.

Este trabajo muestra que no solo es posible utilizar
el conocimiento respecto al funcionamiento real de la
mente con el objeto de mejorar la gestion de las organi-
zaciones deportivas, sino que también permite potenciar

la comercializacién de productos del deporte y la salud.
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