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Resumen

En el Peru, aprovechar la diversidad —sobre todo cultural y étnica— y asumirla, es parte de la
agenda pendiente de muchos ambitos y sectores, tengan intereses privados, de gobierno o de
otro tipo. Enestalinea, uno de los ingredientes que ha detonado el <kboom econdémico» peruano
—1Vy que ahora puntualmente lo potencia— es justamente la diversidad. El uso de la misma tiene
cada vez una mayor preponderancia en el mundo empresarial peruano. En este sentido, este
trabajo presenta una aproximacion al uso de la misma en el ambito de los negocios del Peru para
ello se parte de presentar un breve marco tedrico con respecto al tratamiento de la diversidad
en el ambito empresarial, luego se desarrolla un diagndstico acerca del uso de la diversidad
en el mundo de los negocios peruano sobre la base de un estudio cualitativo conformado por
veinte entrevistas en profundidad desarrolladas a funcionarios con capacidad de decision en
companias con ventas superiores a los 50 millones de soles anuales y que operan en el Peru.
Seguidamente, se presenta cuatro experiencias de empresas peruanas que han empleado la
diversidad en sus planes de marketing (en donde la diversidad tiene mayor presencia visible en
la concepcién del publico objetivo y las campafias comunicacionales). Finalmente, se cierra la
investigacion con algunas conclusiones a modo de reflexién y sugerencia.
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I. Objetivos

En este acapite se presentan los objetivos que
sustentan la presente investigacion.

Objetivo principal

El presente trabajo tiene por objetivo principal
el establecer una aproximacion al uso de la
diversidad por parte de las empresas peruanas.

Objetivos secundarios

e Desarrollar un marco tedrico sencillo acerca
de la diversidad en el ambito empresarial.

e Realizar un acercamiento al uso de 1la
diversidad en la practica empresarial en el
Peru.

e Presentar experiencias exitosas de empresas
peruanas que emplean la diversidad
de forma explicita (en sus planes de
marketing).

Il. Metodologia

Para el logro de los objetivos planteados, se
disefd la siguiente metodologia:

e En primer lugar, se desarrolla una
introduccion que presenta el tema motivo
de esta investigacion.

e En segundo lugar, se realiz6
revision bibliografica que permite
presentar un marco teérico con respecto al
tratamiento de la diversidad en el ambito
empresarial

e En tercer lugar, se presenta un diagnostico
acerca del uso de la diversidad en el
ambito empresarial peruano sobre la
base de veinte entrevistas en profundidad
desarrolladas a funcionarios con capacidad
de decision en las estrategias de marketing
de sus compaifiias, las cuales operan en el
Peru y que tienen ventas superiores a los 50
millones de soles anuales.

e En cuarto Ilugar, se identificaron cinco
experiencias de empresas peruanas que
han empleado la diversidad en sus planes
de marketing y se procedié a presentarlas.

 Finalmente, se cierra este trabajo con
algunas conclusiones y sugerencias a modo
de reflexiones.

una breve
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lll. Introduccion

Independientemente de discusiones acerca
de la situacibn econdomica, politica y social
del Peru; es evidente que se han presentado
cambios positivos en los ultimos afos. Ademas
de elementos estructurales y coyunturales,
la asuncion de la diversidad como elemento
clave de la nacionalidad peruana es un aspecto
fundamental en la actualidad que vive esta
nacion. Mucho de esto, parte de cuando se
empezd a procesar a la diversidad como una
fuente de ventaja competitiva. Hecho asumido
y aprovechado en la gastronomia y en el
turismo, citando a las que posiblemente sean las
actividades econdmicas que presenten mayores
perspectivas de crecimiento en el Peru actual.

Aprovechar esta diversidad y asumirla es parte
de la agenda pendiente de todos los ambitos y
sectores, tengan intereses privados, de gobierno
o de otro tipo. Uno de los ingredientes que
ha detonado el «boom econdémico» peruano
—Vy que ahora puntualmente lo potencia—, es
justamente la diversidad.

En el Peru, la diversidad es omnipresente. En el
ambito empresarial los clasicos grupos econémicos
comparten el protagonismo con otros nuevos,
los cuales han surgido de familias cuyo origen
es fuertemente provinciano. La distribucion
del poder econdémico en el pais ha variado.
Por ejemplo, las familias Anafios y Flores han
construido dos de los paradigmas empresariales
mas importantes del management nacional: AJE
y Topitop. Los Wong son otra familia que desde
hace cierto tiempo, juega un rol protagdnico
en la economia peruana, teniendo actualmente
como eje de sus actividades a los Centros
Comerciales —después de la venta de todos sus
negocios relacionados con los Supermercados
a finales del afo 2007. La procedencia de estas
familias, que se han convertido en los nuevos
lideres empresariales del pais, son una muestra
de la diversidad en funcion a la variedad de
sus origenes. Asi, en los proximos afos se cree
que se presentara el desarrollo de estos grupos
familiares (y otros mas) en el mundo de los
negocios peruanos en general, lo que implicara
un mayor poderio econémico de las mismas y una
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representacion de estas familias en el espectro
empresarial, impensada hace menos de veinte
afios cuando la gran mayoria de los principales
grupos econémicos peruanos respondian a un
bagaje tipicamente aristocratico.

Hace algunos aifios, el investigador Rolando
Arellano (2004) en uno de sus estudios, analizd
la categoria «cantantes nacionales» y encontr6
que en las periferias —o lo que antiguamente se
denominaba como «conos»— los preferidos por
el publico eran la cantante de folklore nacional
Dina Paucar y el grupo local de rock, Libido. Esto
es otra muestra de la diversidad en la que esta
inmerso el Peru'. Otros ejemplos al respecto, de lo
que esta ocurriendo en la realidad peruana, es lo
que sucede en discotecas como «Aura» y «Goética»
(centros de diversion enfocados a jovenes adultos
de los niveles socioecondmicos altos de Lima). Asi,
durante los ultimos afos, conjuntos musicales
como el Grupo 5 o Armonia 10 (agrupaciones
de origenes y publicos primarios populares o
relacionados con los niveles socioecondmicos mas
bajos), han desarrollado presentaciones en estos
establecimientos. Por poner un espacio temporal,
hace diez anos era impensado que artistas con
expresiones musicales ligadas a la cumbia vy
cuyo desarrollo artistico tiene una base popular,
tuvieran una exposicién e impacto tan fuerte en
este tipo de espacios de diversion. Antiguamente,
la propuesta musical de las discotecas dirigidas
a los segmentos mas acomodados de lo que se
conoce actualmente como Lima Moderna era
diferente (orientado a corrientes musicales de
origen e influencia anglo o internacional, en
general). Otro ejemplo, puede ser el grupo musical
Bareto, el cual pasé de ser un conjunto enfocado
en un circuito tipico de grupos de rock a tomar
prestado canciones de la leyenda de la musica
popular de la selva Juaneco, de manera que los
intérpretes de este tipo de mdusica variaron, ya
no se trataba de los pobladores de la selva, sino
de limenos pertenecientes a la clase media vy alta,
que ademas han logrado un éxito contundente
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en todos los niveles socioeconomicos tocando
musica popular de la selva. Se puede nombrar
también a la serie televisiva Al fondo hay sitio,
en ella se puede observar una interrelacién entre
diferentes grupos estereotipicos que cubren
gran parte de la amplitud sociodemografica
existente en el Peru, se trata de un programa
que tiene una gran sintonia en casi todos los
niveles socioeconomicos. El recorrido por estos
episodios de la sociedad peruana puede ser
mucho mas amplio, asi los ejemplos presentados
son solo algunas muestras de la presencia cada
vez mas solida y frecuente de la diversidad en
todos los ambitos.

IV. Marco Teérico: La diversidad en el
ambito empresarial

Luego de mencionar en la seccion introductoria,
algunas evidencias de la relevancia de la
diversidad en la sociedad peruana actual; en
este acapite se desarrollara un marco teodrico
cuyo objetivo sera el de aproximar el uso de la
diversidad en el ambito empresarial. Para ello, en
primer lugar, se presentaran algunas definiciones
generales de diversidad con el fin de entender el
concepto. En segundo lugar, se plantearan una
serie de ideas consideradas como interesantes
para aproximarse a la aplicacion del concepto
de diversidad en el ambito empresarial. En
tercer lugar, se mostrara la aplicacion directa de
la diversidad en el ambito empresarial; en este
caso, se agruparon los diferentes planteamientos
existentes acerca del tema en dos grandes
dimensiones (una desde el interior de la empresa
y la otra, desde la relacion de empresa con sus
clientes). Por ultimo, se profundizara en el tema
de la rentabilidad del uso de la diversidad en las
organizaciones.

IV.1 Definiciones generales

Como punto
presentaran,

de partida del marco tedrico se
algunas definiciones generales

1. Cabe mencionar autores a tener en cuenta para un entendimiento y estudio mas profundo del tema desde el punto de vista
sociolégico y antropolégico como Gonzalo Portocarrero, Guillermo Nugent, Oswaldo Medina, Jorge Bruce, Daniel Titinger, entre
otros. Sin embargo, se quiere recalcar que este texto esta enfocado al uso de la diversidad por parte de las empresas y no pretende
desarrollar una discusién socioldgica, antropolégica o filoséfica del tema.
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de diversidad. Esto serealiza para aproximar al
lector al concepto estudiado en este trabajo.

Unesco define «diversidad cultural» como
la pluralidad de culturas que coexisten en el
mundo; implica, por un lado, la preservacion
y promocion de las culturas existentes y, por
el otro, el respeto hacia otras culturas. En
este sentido, la diversidad cultural es uno
de los pilares del desarrollo sostenible, esta
relacionada con la identidad de las personas
y las sociedades, con la democracia como
expresion de la libertad y con el acceso
de los ciudadanos a las obras de creacion,
especialmente a las que se producen en
su region. Crea las condiciones necesarias
para un didlogo entre diferentes -culturas
y permite asi el enriquecimiento mutuo de
las culturas. Esta organizacion afirma que
el respeto de la diversidad cultural y de las
civilizaciones contribuye igualmente a la
promocién de una cultura de paz (Kaluf
2005).

El concepto de diversidad abarca aceptacion
y respeto. Ademas, se debe entender
también que cada individuo es unico, y
reconocer las diferencias individuales de
cada persona. Estas disimilitudes puede
ser en las dimensiones racial, étnica, de
genero, de orientacion sexual, nivel socio-
econodmico, edad, habilidades fisicas,
creencias religiosas, ideas politicas, u otras
ideologias. Asimismo, es importante la
exploracién de estas diferencias en un
ambiente seguro, positivo y enriquecedor.
Se trata de entendernos unos a otros y
movernos mas alla de la simple tolerancia a
abrazar y celebrar las ricas dimensiones de
la diversidad inherente en cada individuo
(Queensborough Community College s.f.)

La diversidad cultural es cada vez mas
empleada y se define en relacion con la
variacion social y cultural; de la misma
manera como la «biodiversidad» se utiliza
para referirse a las variaciones ecoldgicas,
los habitats y los ecosistemas bioldgicos
y ecologicos. Un intento de definir
explicitamente la diversidad, a través de
este enfoque, es concebirla como «una
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situacion que incluye la representacion de
varios grupos (idealmente todos) dentro
de un entorno determinado, como una
universidad o un centro de trabajo. Esta
palabra se refiere mas comunmente a las
diferencias entre los grupos culturales,
aunque también se utiliza para describir las
diferencias dentro de los grupos culturales.
Se debe hacer énfasis en la aceptacion y
el respeto de las diferencias culturales,
reconociendo que ninguna cultura es
intrinsecamente superior a otra» (Dietz
2007).

IV.2 Ideas interesantes del uso de diversidad en
el ambito empresarial

En este apartado

se presentaran  algunas

definiciones o ideas relevantes que aproximen el
concepto de diversidad enfocado en el mundo
empresarial.

La diversidad en un lugar de trabajo puede
reflejarse a través de niveles. Se dice que

el ambiente laboral es diverso a nivel
personal cuando son las caracteristicas
individuales las que difieren: raza,

género, orientacion sexual, nacionalidad y
habilidades fisicas y mentales. Dentro del
nivel individual existen otras caracteristicas
secundarias como el nivel de educacion,
valores y creencias. Una organizacién es
diversa a nivel organizacional cuando se
habla de heterogeneidad en posiciones
jerarquicas, permanencia en el empleo, o
tipo de trabajo (a medio tiempo o tiempo
completo) (O’Flynn, Sammartino, Lau y
Nicholas 2001).

La diversidad no sélo se refiere a tratar con
diferencias o similitudes sino tratar con
ambas simultdneamente. Los elementos
que no pueden ser cambiados (género,
raza, edad, etnia, entre otros) forman parte
de nuestra diversidad por naturaleza; por
otra parte, los elementos que si pueden ser
cambiados (locacion geogréfica, ingreso,
trabajo, estilo de vida, nivel econdomico,
etcétera) estan incluidas en una definicion
mas amplia de diversidad. Finalmente
aspectos relacionados en las firmas afectan
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la cultura individual y organizacional
(McDonald 2003).

La inclusion en el ambito laboral puede
ser descrita de diferentes maneras, para
Mor-Barak and Cherin (1998) puede ser
descrita como el «grado en el que los
individuos se sienten parte de un proceso
organizacional», generado por su acceso a
los recursos, trabajos de grupo, y habilidad
para incluir en la toma de decisiones.

El proceso de globalizacion ha tenido
grandes efectos sobre la fuerza laboral,
fomentando su caracter  migratorio.
Esto a su vez ha resultado en una mayor
diversidad dentro de las organizaciones,
de tal manera que los grupos minoritarios
puedan recibir iguales oportunidades de
desarrollo que los grupos dominantes.
Inicialmente las firmas se adhirieron a este
concepto solo por cumplir con una serie
de requerimientos legales, sin embargo
hoy en dia la creencia que predomina es
que la diversificacion de la fuerza laboral
es una ventaja competitiva que permite
acceder a una serie de beneficios como el
acceso a un rango mayor de informacion,
mejores decisiones, mejores soluciones a
los problemas y mas innovacion (Ollapally
y Bhatnagar 2009).

Una fuerza laboral diversa puede ser
entendida como aquella que se distingue
por la presencia de muchas religiones,
culturas, color de piel, capacidades, y que
involucra personas de ambos sexos con
diferentes orientaciones sexuales (Miller vy
Rowney 2005). Otro punto de vista acerca
de la diversidad es que su concepto necesita
ser redefinido (Hewlett, Lucas y West 2005)
para incorporar otros elementos ademas
de la inclusion, ya que la diversidad
también esta asociada a la creacion de
una cultura donde las minorias puedan
sentirse aceptados y expresarse libremente
(Robinson y Dechant 1997).

Algunos autores afirman que tener
una fuerza laboral diversa permite a la
organizacién ser representativa de sus
clientes en el mercado (Thomas y Kanji
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2004), tener multiples perspectivas que
llevaran a una mejor toma de decisiones
(Dahlin  2005; Allen 2004); asi como ideas
mas  innovadoras (Vedpuriswar 2008;
Dahlin, Weingart y Hinds 2005; Grosch vy
Doherty 1999). Como consecuencia de la
diversidad aumentara la productividad, y
con esto el mejor desempefio y crecimiento
del negocio (Robinsony Dechant 1997).

e Se dice que las organizaciones que
desarrollan iniciativas para fomentar la
diversidad obtienen mayor reconocimiento
y prestigio en relacién a sus competidores.
Dado que el mundo de los negocios puede
ser muy incierto, manejar correctamente la
diversidad puede ser visto como apoyo al
talento (Robinson y Dechant 1997; Grosch
y Doherty 1999; Forbes 2008). Ademas,
la diversidad en la empresa puede ser
beneficiosa en términos financieros ya que
reduce los costos de la rotacion de personal
(Sub y Kleiner 2008; Groschl y Doherty 1999;
White 2000; Cox y Blake 1991; Robinson y
Dechant 1997).

e Por otro lado, hay quienes plantean que
en las organizaciones en donde no se
desarrolla o reconoce la diversidad, las
minorias se sienten separadas del resto de la
empresa (Heames, Harvey y Treadway 2006;
Bryan 2000), y los niveles de ausentismo y
rotacion del personal aumentan (Robinson
y Dechant 1997; Tsui, Egan y O’ Reilly 1992).
Igualmente, estas personas muestran un
menor compromiso y una mayor intencién
de abandonar el puesto. La comunicacion
y la creatividad se reducen (Cox y Blake
1991), mientras que el nivel de estrés
aumenta (Heames, Harvey y Treadway
2006), debido al esfuerzo que hacen estos
grupos por pertenecer a la «mayoria».
Todo lo mencionado anteriormente causa
una enorme pérdida de talento (Donkin
2007; Nyambegera 2002; Bryan 2000; Coxy
Blake 1991).

IV.3 Dimensiones en el uso de la diversidad en
las organizaciones

En cuanto ala aplicacion directa de la diversidad
en el ambito empresarial, existen diferentes
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planteamientos, los cuales se podrian agrupar en
dos dimensiones. La primera se refiere al manejo
interno («hacia dentro») de la diversidad en
las organizaciones; en ésta el tema de recursos

humanos es el eje principal

de discusion. La

segunda tiene que ver con el manejo externo
(«hacia afuera») de la diversidad en las empresas,

relacion  que

se presenta primordialmente

cuando una organizacion establece contacto con
sus clientes. Esta ultima dimension se presenta,
mayormente, en las labores de Marketing o

similares.
e Manejo interno de la diversidad («hacia
dentro»), estudios de la Universidad de

Tennessee en los EE.UU., sostienen que la
percepcion de los empleados de la diversidad
en la alta gerencia estd positivamente
relacionada con la percepcion de la
performance organizacional. Asimismo,
se puede afirmar que la percepcion de los
empleados respecto de la diversidad dentro
de los mandos medios en una empresa
también esta relacionada positivamente
con la performance de la organizacion
(Allen, Dawson, Wheatley y White 2007). En
este sentido, se percibe que la diversidad de
los equipos gerenciales, esta positivamente
relacionada con mejores performances
dentro de las empresas.

Schmidt (2004), afirma que la diversidad
también puede estar relacionada con la
gestion eficiente de las empresas. En los
ultimos anos, Canada ha sufrido grandes
cambios a nivel demografico lo que
origind que las compafias reformulen sus
programas de entrenamiento y capacitacion
de sus empleados. Asi, la diversidad asume
un rol muy relevante en los mismos, siendo
su meta principal el correcto entendimiento
de los diversos valores de las diferentes
culturas involucradas en las organizaciones.
El autor asevera que la diversidad en
la gestion asume un rol estratégico; en
esta linea, algunas caracteristicas de un
programa eficiente, son: a) la relacién con
un objetivo de negocio, b) no se puede dar
preferencias entre los distintos grupos que
se presentan en una empresa, y c) debe
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estar apoyado por la alta gerencia de forma
plena y rotunda.

El mismo autor sostiene que debe
presentarse un liderazgo efectivo de la
diversidad desde dentro de la empresa
para luego poder plantear un manejo
de la misma hacia el mercado. Si se logra
esto, se forjara una mejor comunicacion
con agentes exogenos y endogenos de la
empresa, se ampliara la base de clientes y
se asegurara la consolidacién de relaciones
interraciales e interculturales efectivas.

Algunos autores enfrentan el tema con un
enfoque diferente: no tratan acerca de la
diversidad, sino mas bien de un sentido de
pertenencia a una cultura; a algo que los
miembros de las comunidades —a pesar de
ser diferentes— pueden compartir y tener
una relacion emocional de inclusion.

Keith D. Denton (1997) manifiesta que una
cultura en comun ayuda a las personas a
darle un sentido a las cosas, y las define
como seres humanos. Desde su punto de
vista, este sentido de pertenencia esta mas
que nada ligado a la cultura interna de una
empresa, es decir, ese conjunto de valores
e ideas que una compafia comparte. Asi,
dejar que uno se defina a si mismo por
su ocupacion o departamento en vez de
hacerlo por la misma empresa, es un error
muy peligroso para las compafias. Denton
hace hincapié en el hecho de que no
debemos concentrarnos en lo diferentes
que somos, sino en lo que compartimos.
Este es el caso de la empresa Xerox y lo que
llamaron el «proceso Xerox 2000», que se
produjo entre 1989 y 1992, cuyo fin era
forjar una identidad cultural dentro de la
empresa tomando en cuenta cémo es que
sus empleados realmente se comportaban
en vez de preguntarse como es que
deberian comportarse. Resulta interesante
lo que menciona este autor, ya que
muchos paises latinoamericanos, son muy
diversos culturalmente, pero comparten
sentimientos de pertenencia entre sus
habitantes, lo que define sus sentimientos
de nacionalidad pero muy diversos en
niveles socioeconémicos y género.
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Otro punto a detallar es el rol que cumplen
las fuerzas laborales dentro de los negocios.
La diversidad de este factor productivo ha
jugado un rol importante en los ultimos
anos. Bajo el contexto de una economia
globalizada, las firmas se han apresurado
en crear ambientes de trabajo mas
inclusivos. Sin embargo, muchas de esas
organizaciones se han «decepcionado» de
los resultados obtenidos al no considerarlos
significantes (Cox 2001).

Una explicacion para lo anterior es que las
firmas han centrado mucha atencion en la
dimension de politicas, sistemas y procesos;
y han dejado de lado el marco normativo, lo
que constituye un error, ya que la diversidad
tiene como elementos fundamentales a las
normas culturales y valores. Una manera de
reparar esta situacién es estableciendo una
cultura de inclusién, que puede entenderse
como un ambiente  organizacional que
permita que personas con multiples
conocimientos, mentalidades vy formas de
pensar, sean capaces de trabajar juntas
y que su desempefo alcance el maximo
potencial, cumpliendo con los objetivos
de la firma (Pless y Maak 2004). Para que
este ambiente inclusivo se desarrolle se

requiere de los siguientes «principios
fundamentales»:
} El reconocimiento mutuo es el

principio basico para el desarrollo de
la inclusién; este principio afirma la
aceptacion y coexistencia con los demas.
El reconocimiento puede separarse en
tres areas: emocional, legal y politica y
solidaria (Honnet 1994; Maak 1999). EI
primero es el mas importante e implica
que las organizaciones necesitan prestar
mayor atencion a los requerimientos
emocionales de su fuerza laboral, a
través de palabras, gestos y compromisos.
El segundo hace referencia al estado
de igualdad dentro de la firma, donde
todos los trabajadores posean los
mismos derechos y sean considerados
como «ciudadanos igualmente libres»
dentro de la organizacién. Finalmente,
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el tercero tiene mucho que ver con el
ultimo mencionado, ya que silas personas
son reconocidas como diferentes, pero
a la vez iguales, son capaces de ser
ellos mismos, y estar motivados a dar
los mejor de si. Este hecho conlleva
a que el personal pueda practicar el
reconocimiento solidario con otros
miembros de la organizacion, trabajando
juntos y generando confianza entre si.

} Otro elemento relevante es el
«entendimiento reciprocoy, que
busca conocer a cada miembro de la
organizacion como alguien con el que
se puede comunicar abiertamente,
incrementando los niveles de informacion
internos.

} Laintegracion de diferentes puntos
de vista es otro principio fundamental.
No obstante, la presencia de diversidad
de los puntos de vista no garantiza la
participacion integral de la fuerza laboral,
ya que generalmente las opiniones que
contrastan  estan asociadas con una
distribucion desigual de poder entre
grupos, entonces la opiniéon del grupo
dominante prevalece sobre la del grupo
marginado.

} Como ultimo principio fundamental se

encuentra la confianza. Este
principio empuja a que la fuerza
laboral multicultural trabaje de una
manera  cooperativa, compartiendo
conocimientos, experiencias y puntos
de vista (Calton y Kurland 1996). Existen
contextos que facilitan que este principio
se desarrolle en el ambiente de trabajo,
como aquellos basados en proximidad,
cooperacion, y reconocimiento mutuo.
Para una cultura de inclusion, la
integridad de la fuerza laboral es tan
importante como la confianza (Plessy
Maak 2004).

Todos los principios anteriormente
mencionados representan un desafio para
las organizaciones que a su vez implica
un cambio trascendental. En teoria, es
sencillo estar de acuerdo y aceptar que
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estos fundamentos son favorables para un
ambiente de inclusion, pero ponerlos en
practica requiere de una transformacion
integral que puede seguir las siguientes
etapas (Pless y Maak 2004):

} La primera etapa se puede dividir
en dos pasos; el primero involucra
tomar conciencia de la pluralidad de
los puntos de vista y poder integrar
todas las diversas opiniones en un solo
discurso (Gilbert y Ivancevicj 2000). El
segundo paso consiste en crear una base
comun de entendimiento, identificando
los aspectos morales principales,
y los patrones de pensamiento vy
comportamiento especificos.

} Después de haber generado
conciencia sobre el tema, es importante
desarrollar una vision de inclusion
(Gouillart y Kelly 1995; Kotter 1996).
Para crear un ambiente multicultural es
necesario: asegurarse de que el contexto
laboral esté libre de cualquier tipo de
acoso O agresion; crear una cultura de
comunicacion basada en la confianza
y comprension de diversas opiniones;
proveer al personal de igualdad en
derechos y oportunidades para que
puedan desarrollarse completamente y
alcanzar sumaximo potencial.

} La tercera etapa consiste en el
replanteamiento de conceptos claves en
la administracion de la organizacién. Un
concepto fundamental es el rol del lider,
que actualmente es visto como un mentor
y guia de los empleados, que busca tener
una relacion cercana a ellos. Ademas,
se debe dejar de ver a los trabajadores
COMO un recurso y comenzar a valorarlos
como seres humanos productivos (Pless y
Maak 2004).

e Manejo externo de la diversidad («hacia

afuera»), La diversidad cultural se
puede manifestar claramente dentro del
marketing cuando, en las estrategias de
segmentacion, las empresas hacen uso
de la misma dentro de los criterios en la
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definicion de un segmento. Asi la diversidad
cultural no solo ha cambiado la forma de
hacer negocios, sino también la forma de
conceptualizar los mercados. Segun Cui y
Choudhury (2002), «[...]en los EE.UU., las
minorias étnicas para inicios del siglo XXI
representaban casi el 25% de la poblacion
total y se predice que alcanzaran un 47.2%
alrededor del afio 2050. El poder de consumo
de los afroamericanos, hispanoamericanos
y asiaticos americanos combinados ya ha
alcanzado el trillébn de dolares, por lo que
se les llama los «mercados americanos
emergentes». Para Cui Esto ha producido
un enfoque diferente en el marketing; de
forma que para la primera década del siglo
XXI, se hace referencia a una «segmentacion
subcultural» y a un targeted marketing,
para poder llegar adecuadamente a estos
consumidores y comunicarles directamente
los mensajes definidos. Cui y Choudhury
presentan resultados en sus investigaciones
que indican como la segmentacion por
etnias puede ser eficiente en cuanto a costos
y puede contribuir de forma efectiva al
crecimiento, rendimiento y competitividad
de wuna compafia. Sin embargo, los
mencionados autores sostienen que este
hecho puede no ser del todo beneficioso
para las empresas ya que esta comprobado
que una comunicacion mucho mas directa
al publico objetivo genera una mejor
respuesta hacia una campana especifica,
pero el costo de identificar al mismo podria
sobrepasar los ingresos que por dicha
campafa, la empresa genere.

En paises como Inglaterra donde la
inmigraciéon de asiaticos e hindues es
muy elevada, se ha desarrollado lo que se
conoce como «Marketing Etnico» (dirigirse
y separar el mercado por etnias). No
obstante, un estudio realizado por Sonny
Nwankwo y Andrew Lindridge (1998)
demuestra que el Marketing Etnico no
puede ser exitoso, a menos que se haga de
forma estratégica. Mostrar algunas caras,
rostros o caracteristicas de las minorias
étnicas en los productos o en comerciales
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de television no resultaria suficiente.
Las companias que se dirigen a dichas
minorias deberian trabajar en relaciones
de largo plazo con dichos grupos vya
que la penetracion de mercados étnicos
necesita de compromisos de largo plazo.
Para ello, es pertinente preguntarse si es
necesario hacer una campana de Marketing
diferente para cada uno de los grupos
étnicos distintos a los cuales una empresa
se dirige. Segun los mencionados autores,
no es necesario. Lo que se debe tomar en
cuenta es el reconocimiento e inclusion
de caracteristicas étnicas especificas y no
estereotipicas en campafias de marketing
lo cual —segun ellos— aumentara la
credibilidad de la empresa y promovera
una mejor actitud hacia la marca dentro de
un grupo étnico especifico. No obstante,
el Marketing étnico también puede servir
para encontrar ventajas competitivas en
nichos de mercado o inclusive en mercados
saturados ademas de ser muy util para
desarrollar una relacion mucho mas cercana
con los consumidores en nuevos mercados.

El uso de elementos culturales en la
publicidad y el marketing dirigido a las
minorias puede ser bastante beneficioso,
pero esta inclusidbn no es garantia de éxito
comercial. David Burgos (2008) manifiesta
que el mal o excesivo uso de este tipo de
herramientas, podria ser contraproducente
y afectar la percepcién de los consumidores
respecto a la marca de un producto. En
primer lugar, los encargados de una
campana de marketing deben asegurar
que su publicidad multicultural es facil
de entender y atractiva; que genera las
asociaciones deseadas con la marca y que
motiva a los consumidores a actuar de una
u otra manera. No obstante, hay mucha
evidencia que constata que la publicidad
dirigida a un grupo en especifico es, por
lo general, mas efectiva que la regular.
Asi, el problema es que muchos de los
profesionales se concentran demasiado en
los elementos culturales de su campafa
y pasan por alto los elementos que una
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campana publicitaria deberia tener para
internalizar el mensaje en la mente de
los consumidores. De esta manera, es mas
importante el contenido que el formato
en si de la campafia publicitaria ya que,
al fin y al cabo, no se debe olvidar que,
sin importar lo étnico; las personas son
—ante todo— consumidores que buscan
atributos en productos y servicios. Asi, se
debe priorizar la comunicacion de estos
atributos y luego buscar la posibilidad de
ver si pueden ser culturalmente relevantes
y aprovechar elementos relacionados con
lo étnico o lo diverso culturalmente.

Gina A. Rudan (2004), Directora de PR
Newswire para mercados multiculturales
e internacionales, define cinco reglas
elementales para lanzar una estrategia
multicultural a nivel estratégico y
funcional:

} La integracion es la clave. Hace mas de
dos décadas, el proceso para alcanzar
mercados multiculturales se basaba en
esfuerzos unidimensionales tal como
la traduccion literal de las campafas
de marketing. En la actualidad, las
organizaciones estan  desarrollando
productos disefiados para satisfacer
las nuevas necesidades, ademas de
crear departamentos multiculturales,
asignando presupuestos de marketing
por segmento y, lo mas importante,
poniendo metas mesurables para cada
segmento. Estatendencia estagenerando
retornos importantes. Asimismo, no se
debe olvidar la integracion de Relaciones
Publicas con la Publicidad. La division
entre ambas es un error muy grave.

} Hacer una investigacion de mercados
ad hoc. Investigacion demografica,
psicografica y conocer la parte sociolégica
es elemental para la preparacion de la
estrategia de marketing. La investigacion
puede ser costosa, pero es elemental para
que la estrategia sea exitosa. Se debe
estudiar cuidadosamente el segmento y
surelacién con sus productos o servicios.
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Entender los pormenores culturales de un
mercado antes de empezar con el disefio
de un plan de marketing y una campana
publicitaria, es muy importante.

} Conectividad cultural. Se refiere a la
capacidad de llegar a un consumidor en
su contexto cultural. Algunos conectores
a considerarse son: valores, comunidad,
religion, estilo de vida, etnicidad, raza,
orientacion sexual, nivel socioeconémico,
pais de origen e idioma. La meta es
conectarse de forma intima con ambos
(comunidad e individuos).

} Percepcion es realidad. La manera en
la cual las comunidades perciben a una
compania, definira como los individuos
la veran. La percepcion de un consumidor
respecto de un producto sera la realidad
de este ultimo. Este concepto basico de
marketing es fundamental en el campo
multicultural y la mejor forma de lograr
una percepcion positiva es el mantener
buenas relaciones con organizaciones
étnicas.Porejemplo,muchosejecutivosde
marketing norteamericanos mantienen
una relacidon estrecha con La Raza, una de
las mas grandes organizaciones hispanas
sin fines de lucro avocadas a mejorar las
oportunidades de los hispanos en los
EE.UU.

} Agruparse con los expertos.. Durante
la dltima década, servicios culturales
especializados (consultorias, relaciones
publicas, publicidad e investigacion), han
visto un crecimiento importante en los
segmentos multiculturales. Al planear
una campafa, se debe identificar los
recursos adecuados y contratar una
agencia experta en el tema.

V.4 Rentabilidad tras el uso de la diversidad
en las organizaciones

Finalmente, un tema muy relevante en el estudio
y uso de la diversidad en las organizaciones se
refiere a si ésta es rentable o no para las mismas.
Aquellos que estan a favor de la diversidad
sostienen que «la diversidad paga» (Hubbard
2004; Cox y Bale 1997) ya que mejora la calidad
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de los bienes y servicios, genera una mayor
participacion en el mercado, y ayuda a conocer
las necesidades de los clientes (Hubbard 2004).
Por otra parte, aquellos que estan en contra
argumentan que la diversidad (racial y étnica)
genera conflictos entre los trabajadores (Skerry
2002), reduce la cohesién del grupo, y aumenta
los niveles de ausentismo y rotacion del personal
(Tsui, Egan y O’Reilly 1992).

Ante este debate Cedric Herring (2009), mediante
un estudio se trat6 de determinar el efecto real
de la diversidad racial en la fuerza laboral sobre
el desarrollo de la organizacion. Para poder
llevar a cabo un analisis exhaustivo, se tomaron
en consideracion las siguientes hipotesis:

* Hipotesis 1: A mayor diversidad racial de la
fuerza laboral, el volumen de ventas de la
firma sera mayor.

e Hipotesis 2: A mayor diversidad racial de
la fuerza laboral, la firma tendra mayor
cantidad de clientes.

« Hipotesis 3: A mayor diversidad racial de
la fuerza laboral, la firma poseera mayor
participacion en el mercado.

* Hipotesis 4: A mayor diversidad racial de
la fuerza laboral, la firma recibira mayores
ganancias en relacion a sus competidores.

Para tal fin, se trabajé con data proveniente de
la Encuesta Nacional de Organizaciones (USA) de
1996-1997 (Kalleberg, Knoke and Marsen 2001).
Dicha encuesta se aplico a una muestra aleatoria
de 1002 establecimientos de trabajo de un total
de 15 millones. Para cumplir con los objetivos
de este trabajo se analizan los datos de 251
empresas con fines de lucro que proporcionaron
informacion acerca de: composicion racial,
volumen de ventas, numero de clientes,
participacion de mercado y rentabilidad.

De forma resumida, en el estudio de Cedric
Herring (2009), se utiliza como variable de analisis
el Indice de Diversidad Racial (RID) (Bratter y
Zuberi 2001), que estima la probabilidad de que
dos individuos que sean escogidos aleatoria e
independientemente pertenezcan a diferentes
grupos raciales. Este indice puede ser definido
también como una medida de concentracion de
diferencia racial en la poblacion. Dado que este
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indicador tiene limitaciones, entonces se utiliza
su equivalente corregido: el indice asimétrico de
Diversidad Racial (ARID). Asimismo, las variables
dependientes fueron: volumen de ventas,
clientes, participacién de mercado y rentabilidad.
Mientras que las variables de control fueron:
forma legal de la organizacién, qué porcentaje
de su fuerza laboral son mujeres, tamafo y edad
de la organizaciéon. Los resultados relevantes

para este trabajo de investigacion fueron los
siguientes:
e Las empresas que tienen una mayor

diversidad racial en su fuerza laboral estan
asociados a mayores niveles de venta, mayor
numero de clientes, mayor participacion de
mercado y un nivel mayor de rentabilidad.

= Las empresas que tienen menor diversidad
racial son en su mayoria individuales, o
de asociaciones unicas, mientras que las
empresas con mayor diversidad tienden a
ser corporaciones.

* Organizaciones con menor diversidad racial
tienen un mayor porcentaje de fuerza
laboral femenina que las organizaciones
con mayor diversidad racial.

e La diversidad racial en la fuerza laboral
estd asociada a un mayor numero de
trabajadores.

* Las firmas con baja diversidad racial tienen
menor antigiedad que las de mayor
variedad racial.

Estos resultados no indican mucho acerca del
impacto de la diversidad sobre la organizacion,
por lo que se analizé adicionalmente la relacién
de cada variable (en logaritmos) con el nivel
de diversidad racial en las organizaciones, en
dos modelos, uno simple, y el segundo donde
se incluian otros factores de control. Con estos
cambios en las variables se obtuvieron resultados
de mayor envergadura:

e La relacion entre diversidad racial vy
volumen de ventas es significante, incluso
cuando otros factores se introducen al
modelo, lo cual respalda la hipdtesis 1
(«a mayor diversidad racial de la fuerza
laboral, el volumen de ventas de la firma
sera mayor»).
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e La diversidad racial y el numero de
clientes estan positivamente relacionados
y se mantiene constante a pesar de la
introducciéon de otras variables de control;
esto confirma la hipdtesis 2 («a mayor
diversidad racial de la fuerza laboral, la
firma tendra mayor cantidad de clientes»).

e La participacion de mercado de las firmas y
la diversidad en su fuerza laboral mantienen
una relacion directa, limpiando los efectos
de otros componentes como: la naturaleza
de la organizacion, tamano y edad. Estos
datos son consistentes con la hipdtesis 3 («a
mayor diversidad racial de la fuerza laboral,
la firma poseera mayor participacion en el
mercado»).

e La rentabilidad relativa aumenta cuando
se compara con la diversidad racial, y
estos resultados se mantienen a pesar de
la aparicion de otros elementos; por lo
que se puede afirmar que la hipétesis 4

es verdadera («a mayor diversidad racial
de la fuerza laboral, la firma recibira
mayores ganancias en relacibn a sus

competidores»).

e La rentabilidad relativa aumenta cuando
se compara con la diversidad racial, y
estos resultados se mantienen a pesar de
la aparicion de otros elementos; por lo
que se puede afirmar que la hipétesis 4
es verdadera («a mayor diversidad racial

de la fuerza laboral, la firma recibira
mayores ganancias en relacion a sus
competidores»).

Todos estos resultados son consistentes y

sugieren que la diversidad de la fuerza laboral
tiene un efecto positivo sobre el desempefio de
la organizacion. Esta asociacion positiva entre
diversidad y comportamiento organizacional
puede deberse a que los grupos inclusivos
sean mas talentosos, o que las firmas exitosas
puedan dedicar mayores de recursos a los temas
de diversidad, o se puede deber a una razoén
dinamica que involucre ambos aspectos. Lo que
si se puede afirmar debido a la comprobacion de
las cuatro hipétesis planteadas anteriormente,
es que efectivamente existe un impacto positivo
de la diversidad racial en la fuerza laboral sobre
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la comunicacién, la creatividad y resolucion
de problemas, que finalmente incrementa la
rentabilidad y las ganancias de la firma (Herring,
2009).

Por todos los hechos desarrollados en los
parrafos anteriores, no resulta inverosimil
afirmar que, en el mundo de los negocios, la
diversidad posee una gran importancia sea como
parte de la gestién de las organizaciones como
en su relacion con sus consumidores y mas aun
—tema no profundizado en este escrito— con
sus stakeholders. En definitiva, no se pude dudar
que la diversidad juega un rol importante dentro
de cada organizacién; puesto que, involucra
tanto el bienestar de los recursos humanos vy la
creacion una conexién con los clientes. En otras
palabras, se puede afirmar que es posible utilizar
de una manera adecuada este concepto «hacia
afuera» y «hacia dentro» de cada empresa y
que su gestion adecuada podria aumentar la
rentabilidad tal como lo demostré el estudio
empirico presentado en este texto. Se trata
entonces de un tema vigente y cada vez mas
relevante para las gerencias actuales.

V. Una aproximacion a la diversidad
en el marketing peruano: Un estudio
cualitativo a ejecutivos peruanos de
empresas con ventas superiores a los 50
millones de soles

Somos un pais multicultural, plural, mega
diverso por nuestro clima, topografia,
religiones, colores de piel, costumbres... Somos
un pais bien complicado

Opinién de ejecutivo entrevistado para la
presente investigacion

Para tratar lograr un acercamiento al uso de la
diversidad en el mundo empresarial peruano,
se realizaron veinte (20) entrevistas a igual
numero de ejecutivos de empresas de diferentes
rubros (bancos, consumo masivo, bebidas, retail,
telecomunicaciones y turismo)?. Las empresas
elegidas presentan ventas superiores a los

Emilio Humberto Garcia Vega

cincuenta millones de soles anuales. Se tratd
de funcionarios con capacidad de decisién en
las estrategias de sus compafiias. Los resultados
de la aplicacion de las mismas y su posterior
analisis, sirven para tener un acercamiento al
panorama acerca del uso de la diversidad en el
ambito empresarial y del marketing peruano.
Resulta muy interesante tener una aproximacion
a la diversidad de quienes estan en el dia a dia
empresarial desde sus gerencias y jefaturas.
Para una mejor obtencién de la informacion,
posterior analisis de la misma y presentacion de
los resultados, se trabajo sobre la base de seis
temas, los cuales se exponen a continuacion:

e Definicion de diversidad

Es decir, se trata de obtener una definicion
del término (mediante la pregunta: ;qué
es diversidad para usted?). En este punto
se logra que los propios entrevistados
establezcan un alcance acerca de lo qué es
la diversidad para ellos. No se quiso partir
de una definicidn especifica y / o cientifica,
sino que mas bien, se busco que los propios
ejecutivos dieran una manifestacion acerca
del tema desde su punto de vista pragmatico
y orientado al quehacer empresarial.

e Uso de 1la diversidad en el
empresarial peruano
En esta parte se genera un acercamiento al
uso de la diversidad de las empresas en el
Peru de forma general y, especificamente,
por las compafias en las que laboran (Esto
se logr6 mediante la interrogante: ;Creen
que las empresas peruanas hacen uso de
la diversidad?, y ¢su empresa emplea la
diversidad en su desarrollo?).

mundo

e Tipo de diversidad empleado por las
empresas peruanas
En este acapite se conocio el tipo
de diversidad que se incluye en sus
organizaciones (en este caso la pregunta
formulada fue: ¢Qué tipo de diversidad
incluyen las empresas en sus labores (raza,

2. Lasentrevistas fueron realizadas entre los meses de junioy octubre de 2012. En lo referente a lo jerarquico; 12 entrevistados tenian

en nivel de gerentes y ocho el cargo de jefe.
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género, identidad sexual, regiones, clases
sociales, edad, entre otros)?).

e Rentabilidad del uso de la diversidad
En este punto se define la opinién de los
entrevistados en cuanto la rentabilidad del
uso de la diversidad en sus organizaciones
(Se trabajo con la pregunta: ;Es rentable el
uso de la diversidad en los diversos planes
que desarrollan las empresas en el Peru?).

e Retos que plantea el uso de la diversidad
En este acapite, se desarrollan los retos que
se plantean para los ejecutivos en relacion
con el tema.

e Aporte del auto - reconocimiento de la
diversidad peruana

En este punto se definira —desde el punto
de vista de los entrevistados— como aporta

del auto-reconocimiento de la diversidad
a la sociedad y al ambito empresarial
peruanos.

Seguidamente, se muestran los desarrollos de

cada tema planteado?®:

i) Definicion de Diversidad

En el ambito de la definicion del término
«diversidad» por parte de los ejecutivos, todos
aluden a elementos de diferente naturaleza
(cultural, racial, entre otros) que determinan la
citada diversidad. Especificamente, se tiene lo
siguiente.

» Existe la idea de que la diversidad es un
concepto util dentro de la estrategia de
segmentacion de las empresas por lo que es
necesario tenerla presente en las decisiones
de marketing de las compafias.

* Se podria definir la diversidad como:

} La presencia de elementos,
caracteristicas y realidades diferentes.

} Un fendmeno que se manifiesta
en la convivencia en lugares comunes
de personas de diferentes procedencias
socioculturales.

} La conciencia de que en una
sociedad existen diversas subculturas en
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funcién de aspectos étnicos, sociales y
generacionales.

} La variedad y mezcla de culturas,
razas, sabores y colores.

e Los entrevistados afirman que la diversidad
no esta solamente relacionada con la raza,
la cultura, el lugar de nacimiento ni de
residencia, y con el poder adquisitivo. La
misma se esta relacionada con:

} El reconocimiento de distintas
costumbres dentro de la amplia gama
que ofrece el Peru.

} La cantidad de regiones y climas
que existen en el Peru.

} Una idea compartida por los
entrevistados es que resulta muy
importante para el ejecutivo peruano; el
tener en cuenta las raices milenarias del
pais, sus diversas etnias, sus climas y tipos
de ambientes naturales, la extraordinaria
variedad de formas vivientes en el pais,
y su mega diversidad desde el punto de
vista geografico.
Los entrevistados son conscientes de la diversidad
y la ubican principalmente en el ambito cultural.
Todos han manifestado la variedad presente en
el Peru a todo nivel de manera que tratar acerca
del tema de diversidad fue bastante sencillo y
directo. En suma, se puede firmar que exista un
acercamiento al tema por parte de las personas
de mercado de las empresas.

ii) Uso de la diversidad en el mundo empresarial
peruano

En este punto se solicitd una evaluacion acerca
de como las empresas peruanas estan empleando
la diversidad en sus labores, asi se obtuvo el
siguiente diagndstico.

e Actualmente la publicidad esta haciendo
mas énfasis en conceptos que unen a los
peruanos. Por ejemplo, las companias de
telefonia estan basando gran parte de
sus campafas en esta idea. En esta linea
también destacan las empresas de bebidas
alcohdlicas como las de cerveza y las
dedicadas a la producciéon de alimentos.

3. Laguia de pautas referencial para el estudio, se puede apreciar en el Anexo N°1.

70



71

Una aproximacion al uso de la diversidad en el mundo empresarial:
Algunas experiencias en las campafas de publicidad de empresas peruanas

Existe un mayor uso y valoracién de lo
peruano en todo sentido. Lo «peruano»
se emplea cada vez mas en los planes de
marketing y en las campanas publicitarias
(«lo peruano esta de moda»). Se trata de una
tendencia que se generaliza cada vez mas y
que se esta convirtiendo en un ingrediente
natural de los planes de marketing.

Ser reconocidos mundialmente por la
gastronomia también ha empujado al
uso de la diversidad en el marketing y la
publicidad. La cocina peruana combina
ingredientes y costumbres de diferentes
zonas del Peru. Se trata de un elemento
que «materializa» la diversidad cultural del
pais. Esta situaciéon esta siendo absorbida
y aprovechada por el marketing y la
publicidad asi, se puede ver ejemplos en
algunas campafas de gaseosas, cervezas,
bancos, entre otros.

El uso de la diversidad se ha tornado en un
elemento diferenciador y de generacion
de una relacién directa con los clientes. Los
consumidores al sentirse representados en
las campanas de marketing, generan una
relacion mas estrecha con las empresas y
sus marcas.

La diversidad cultural se puede observar en
las comunicaciones de muchas campanas
de marketing. Varios de los invitados citan
a la marca Benetton como un ejemplo
de calibre internacional de una campana
multicultural y mega diversa, con personas
de todas las razas. Muchos la consideran
como una campana pionera en el tema.

Una tendencia clara que se ha identificado
es que el consumidor quiere que en la
publicidad cada vez exista una mayor
presencia de situaciones cotidianas
relacionadas con la diversidad cultural.
Quiere ver gente «como ellos» pero no en
situaciones de pobreza o deslucidas, sino
mas bien presentados con caracteristicas
estéticas atractivas y deseables. Queda
claro que la publicidad genera un vinculo
emocional para que conecte con el
consumidor. Esto se potencia a través
de situaciones y de protagonistas de las
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pautas publicitarias que sean fisicamente
parecidos al consumidor.

Otra tendencia fundamental a tomarse
en cuenta en el desarrollo del marketing
actual y, por ende, de campafias que
incluyan la diversidad, es el desarrollo de
programas de 360 grados o integrales que
incluyan no solo los medios tradicionales
de mayor penetracion como la television, la
radio y la prensa; sino también elementos
BTL y redes sociales, cuyo empleo es cada
vez mas fuerte y necesario en los planes de
marketing.

En este acapite se solicitd una evaluacion acerca
del uso de la diversidad por las propias empresas

en las que laboran

los entrevistados. Asi, se

tiene:

Todas las empresas manifiestan emplear
la diversidad en mayor o menor medida,
sobre todo, en sus planes de marketing,
ademas se expresa que existe la idea de ser
mas intensivo en su uso en el corto plazo.
Adicionalmente, algunas empresas parten
de campafas generales que luego son
particularizadas en las regiones del pais.
Las razones mas citadas que justifican el
uso de la diversidad en el marketing son las
siguientes:

} El conocimiento que las empresas
profesan de su publico objetivo. Es
decir, si una empresa opta por el uso
de la diversidad, quiere decir que lo ha
investigado y conoce cémo piensa, de
dénde proviene, con qué se identifican,
entre otros.

} Llevar las marcas hacia una
plataforma mas emocional. El uso de
la diversidad permite una conexidn
mas profunda con los clientes, ello esta
sucediendo con algunas empresas que
emplean el atributo de la peruanidad
en sus campafas u otro elemento
concreto que manifieste diversidad y
una posibilidad de identificacion del
publico objetivo.

} Lograr un acercamiento hacia
los clientes. Esta es una constante
preocupaciéon de los funcionarios de
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marketing, asi la diversidad ofrece una
veta bastante explotable.

} Por una evoluciéon en la imagen de
las empresas, que estdn mutando hacia
entes organizacionales mas cercanos
a las personas y las comunidades que
forman; ademas de preocuparse cada vez
mas por posicionarse como compafias
responsables e identificables con las
personas.

iii) Tipo de diversidad empleado por las empresas
peruanas

Analizando las opiniones de los entrevistados,
en el Perq, a la que mas atencion se presta es
a la diversidad de regiones (procedencias de los
consumidores y costumbres al respecto). Otras
diversidades a tenerse en cuenta son:

iv) Rentabilidad econémica del

Relacionada con el género. Cabe mencionar
que en el marketing cada vez existe una
mayor revaloracion y reconocimiento de la
mujer aunque aun quedan elementos del
uso del género femenino en relacion con su
uso como objeto y elementos de machismo
en diferentes niveles socioeconémicos.

Referente a la edad. El enfoque de los
productos hace que existan segmentaciones
bastante particulares que implican que se
abarque un panorama bastante amplio en
lo que a edades respecta.

La que tiene que ver con la raza. Si bien no
existen campafias publicitarias tan explicitas
como las de la marca italiana Benetton, en
la actualidad si existe cierta apertura a la
variedad racial del pais lo cual se puede
observar en la seleccion de protagonistas
de los comerciales, afiches, catalogos, entre
otros.

uso de la

diversidad

La rentabilidad es un tema fundamental en toda
estrategia empresarial, en esta linea los ejecutivos
entrevistados manifestaron lo siguiente:

Todos los entrevistados manifestaron que
incluir a la diversidad en sus empresas
(sobre todo en sus planes de marketing) fue
rentable. La misma no solo se evalu6 como
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econdmica (calculada con herramientas
financieras convencionales) sino también
en términos de la imagen de la empresa,
de la marca y de su acercamiento al
cliente (de evaluacion cualitativa aunque,
se puede reflejar en la evaluacién del
posicionamiento de las marcas).

Sin embargo, también se menciona como
un aspecto muy relevante a los altos costos
de investigacion, disefio e implementacién
del desarrollo de campafias que trabajen
el tema de la diversidad. En este sentido,
los ejecutivos afirman que para un uso
eficiente de la diversidad en los programas
de marketing es necesario desarrollar
estudios sobre todo cualitativos, que
incrementan los costos de las campafias de
manera ostensible. Queda claro que una
buena investigacion relacionada al uso de la
diversidad —o a cualquier tema relacionado
con el marketing, el comportamiento
del consumidor, entre otros—, siempre
implicara un presupuesto elevado. Se trata
de sumas altas que no todas las areas de

marketing de las empresas tienen a su
disposicion.
En lo que respecta a la publicidad,

queda claro que es casi una norma que
un comercial antes que «salga al airey,
se evalue cualitativamente para que se
puedan corregir y tener comerciales mas
efectivos y que por lo tanto, van a generar
mayores ventas. Actualmente, este proceso
es comun a toda campafa publicitaria
independientemente de si incluya o no
elementos relacionados con la diversidad.

Adicionalmente, existe un consenso en que
el uso de la diversidad es mas rentable en los
publicos masivos. Se debe tener en cuenta,
por ejemplo, que el NSE C es el 62% de la
poblacion de Lima Metropolitana. Por otro
lado, la rentabilidad en el uso de la misma
también se presenta en nichos que pueden
sentirse olvidados o desatendidos.

En cuanto a la evaluacidon de la rentabilidad
de un plan de marketing o de una campainia
publicitaria, la evaluacion financiera
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es la tipica (inversién inicial vy flujos
descontados a una tasa determinada por la
propia empresa en funcion a su costo de
oportunidad).

El uso de la diversidad en el marketing es rentable.
La poblacion peruana siente la necesidad de
sentirse identificada con los mensajes que
recibe y los personajes que se los transmiten.
En cuanto a la evaluacion de la rentabilidad,
fundamentalmente el empleo de la diversidad
produce mayores ingresos para las empresas que
se reflejan en el aumento de sus ventas, lo cual
hace que los flujos a descontar sean cada vez
mas elevados.

v) Retos o desafios en torno al uso de la
diversidad por las empresas

En este acapite se intentd tener una opinidon
acerca de los retos s futuro en el uso de la
diversidad por parte de las empresas peruanas.
Asi, se considero lo siguiente.

e En primer lugar, se puede afirmar que
el reto —en términos comerciales—
con respecto a la diversidad, es para las
multinacionales, dado que sus campanas
son globales y bastante generales. Existe
una tendencia cada vez mas fuerte hacia
la particularizaciéon con caracteristicas
locales de las mismas. El objetivo es que
las campafias adaptadas a ambientes
especificos, estén alineadas perfectamente
con los objetivos globales de la campafia y
la demanda de focalizacién e identificacion
local por parte de los consumidores.

Una marca global no tiene mucha
flexibilidad para llegar a un publico
diverso, normalmente estan orientadas a
un publico objetivo bastante especifico y
no necesariamente todos los consumidores
pueden tener acceso a sus campafas y a
poder consumirla. Es un reto para este
tipo de empresas el incluir la diversidad
nacional en su forma de comunicar de
forma que ademas esté alineada con su
comportamiento y sus pautas globales.

* Otro reto para las empresas —y que guarda
relacion con la diversidad— es el desarrollo
de mas vinculos emocionales con los
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consumidores. A medida que se trabajen
mas en las caracteristicas intangibles de los
productos y que permitan que el consumidor
se identifique con atributos positivos
emocionales. La marca se va a enriquecer
para el consumidor y se diferenciara. La
diversidad ofrece una clara oportunidad en
este sentido.

Actualmente, se presenta una tendencia
muy fuerte por parte de muchas empresas
por trabajar mas campafas sobre la parte
emocional. Lo importante es asignar a las
marcas beneficios emocionales, sensaciones
y situaciones en las cuales las personas
puedan identificarse.

e Secree que las empresas que no sean capaces
de evolucionar y responder a los gustos y
preferencias para satisfacer las exigencias
de los consumidores peruanos que han
asumido su diversidad como caracteristica
positiva y valiosa; posiblemente —a corto
plazo— tengan que replantear esta visién si
es que quieren permanecer en el mercado.

e Tomar las medidas necesarias para que el
uso de la diversidad no llegue a convertirse
en burla o en actos discriminatorios. Es
decir, que una campana no lleve a que un
grupo especifico sea importunado por el
mensaje o contenido del plan de marketing
desarrollado.

e Que la creatividad en publicidad y la
aplicacion en marketing, resalten los
beneficios de ser un pais multicultural en
todos los aspectos.

e La exportacion de la diversidad peruana
mas alld de lo meramente turistico vy
pintoresco.

Es importante tener en cuenta que se identifico
que las empresas tienen una tarea pendiente
en el uso de la diversidad como puente de
comunicacion con los consumidores. Las
empresas que mas necesitan este tipo de nexo
son las transnacionales que disefian camparias
amplias y generales. En la diversidad, este tipo
de empresas pueden descubrir ventanas de
oportunidad para llegar a sus compradores.
En el pais, sobre todo las grandes empresas de
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telefonia, han sido capaces de particularizar
mensajes hasta independizarlos de las campafias
generales y regionales. Esta particularizacion es
una tendencia que cada vez estara mas presente.
Queda claro que las empresas que emplean la
diversidad tienen la posibilidad de mejorar su
posicionamiento acercandose mas a sus mercados
objetivos.

vi) Aporte del auto-reconocimiento de la
diversidad por parte de los peruanos

Se desarroll6 una breve evaluacion acerca de lo
que significa que los ejecutivos y los peruanos
en general, reconozcan su propia diversidad
nacional. El cuestionamiento se organizé en dos
ambitos: aportes para la sociedad y aportes en
términos empresariales. Los resultados son los
siguientes.

< En términos de sociedad, los entrevistados
manifestaron los siguientes aportes:

}  El reconocimiento da diferencias pero,
al mismo tiempo, el encuentro de
un sentido de pertenencia al pais. Es
importante mencionar que existe una
presencia fuerte del desarrollo de una
adhesion en torno a la nacionalidad vy
pertenencia a una nacion.

} Conceptualizar al peruano como
«diferente» del resto del mundo vy, por
ende, como especial y unico. Existe una
opinién que la cultura peruana, debido
a su diversidad, es unica en el mundo lo
que se expresa en culturas, costumbres,
comidas, etnias, entre otros. El punto
de partida de la diversidad parte de
asumirse diferente al resto.

} La sociedad peruana apunta hacia el
logro de compartir un sentimiento de
orgullo por lo «nuestro» (que incluye
la diversidad cultural, racial y social,
historia, entre otros). Se puede observar
que cada vez mas existe una percepcion
positiva hacia ser peruano.

} Integracion y sensacion de inclusién
social ya que por muchos afos una
gran cantidad de peruanos han sido
dejados de lado como publicos objetivo
y como parte del mercado. En estos
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momentos se esta viviendo una suerte
de «democratizaciéon» en la oferta
de productos y servicios lo que hace
que las clases sociales de menor poder
adquisitivo se sientan incluidas en la
modernidad y el desarrollo.

e En términos empresariales, se pueden
mencionar los siguientes aportes:

} Conocer la diversidad de los consumidores

ayuda a generar mejores productos,
mucho mas segmentados y adecuados,
y por lo tanto, la posibilidad de
desarrollar mayores y mejores negocios.
Satisfacer a los clientes es una de las
normas fundamentales del marketing,
el aprovechamiento de la diversidad
apunta a ello.

Genera una percepcion bastante positiva
de la marca, porque el consumidor
asume que la ésta «piensa en todosy.
Las marcas estan utilizando la diversidad
como un concepto que resulta
extremadamente poderoso para el logro
de un posicionamiento estratégico en el
corto, mediano y largo plazo.

Permite capitalizar de una manera mas
estratégica y eficiente el portafolio
de marcas con las que una empresa
puede contar. Las empresas tienden
a segmentar sobre la base de perfiles
que cada vez toman mas en cuenta
la diversidad cultural de los publicos
objetivo, asi la misma se puede tornar
en una variable de segmentacion.

Presentar una mejor oferta y llegar a un
gran sector o a muchos nichos de mercado
que pueden haber estado olvidados
histéricamente por la competencia o
por la propia empresa. Asi, se logra
acercar las marcas a diversos sectores de
la poblacion.

En cuanto a la diversidad dentro de los
equipos de trabajo de marketing, ésta
genera una mayor discusién, mas puntos
de vista y por ende, mejores resultados.
Es casi una norma de la administracion
que equipos diversos pueden generar
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dinamicas de decisiones y opiniones
diferentes que pueden devenir en
planes de marketing mas eficientes y
estratégicos.

Los retos en funcién a la sociedad y en el ambito
empresarial implican caminos positivos sea en la
busqueda de la identidad nacional o de mayores
rentabilidades y ventas para las empresas.
Pensando en el futuro, el uso de la diversidad al
parecer empuja solamente temas positivos.

VI. Experiencias en el uso de la diversidad
en el plan de marketing

Seguidamente, se presentan cuatro experiencias
de marketing que toman a la diversidad como
ingrediente dentro de su investigacion, disefio e
implementacion. Estos son los siguientes: América
Movil Peru S.A.C, Telefonica del Pert S.A.A, Soda
Field y Jockey Plaza Shopping Center.

América Movil Peru S.A.C4.

América Movil Peru es parte del grupo mexicano
América Movil S.A. Desde el aio 2005, opera en
el pais bajo la marca registrada Claro. La empresa
ofrece a sus clientes servicios de telefonia movil en
cuatro modalidades: prepago, control, postpago
y Claro Empresas.

El mercado objetivo abarca al grueso de la
poblacion peruana. Se consideran a hombres y
mujeres de los niveles socioeconémicos A, B, C
y D, de todas las regiones del pais y de todas las
edades.

A inicios de 2006, Claro plante6 el objetivo de
consolidar su cobertura telefénica en el pais
y realizar una campafia que lograra revertir
la percepcion del consumidor que colocaba a
Movistar como lider en este atributo.

Se determinaron como objetivos: incrementar las
ventas en 50% con respecto al ejercicio anterior,
lograr un crecimiento superior al del mercado en
la categoria de telefonia celular, y posicionar a
Claro como la empresa de telefonia celular con

4. Sobre la base de Pipoli, Gina (2007).
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mayor cobertura en el pais, preocupada por el
desarrollo del mismo y de sus habitantes, ademas
de mantener un indice de recordacion de marca
superior al 45%.

Bajo el lema «Claro que tienes mas» se empled
una estrategia de oferta de producto altamente
competitiva, un aumento de los puntos de venta,
motivacion a la fuerza de ventas mediante una
nueva estructura de comisiones, ademas de la
organizacién de ferias en distintas ciudades
del pais, y una ampliacion de sus canales de
distribucién.

Para la campana publicitaria se desarrolld la
idea de «hablarle» al consumidor en su idioma,
a través de historias que simulaban situaciones
cotidianas con el uso de telefonia y que tenian
como escenario lugares representativos de cada
region (para ello se contd con especialistas
en linglistica e investigadores en geografia,
costumbres, trajes tipicos, entre otros). El mensaje
principal a trasmitir era como el atributo de una
mayor cobertura ayuda a la telefonia celular
a ser un mejor instrumento de comunicacion.
En la promocion se empled una estrategia
«multimedios», disefiada para generar un alto
impacto en el publico objetivo de todas las
regiones. La campafia se inicio en abril de 2006 y
culminé en febrero de 2007.

Como resultado Claro crecid 72,7% en el 2006, las
ventas se incrementaron en 62% con respecto al
afio anterior, ademas con respecto a los atributos
de marca mas valorados por los clientes se logré
un 58,2% de afinidad en cuanto a Cobertura
(seguido de Movistar con 54,8%) y un indice de
recordacion de marca superior a 50%.

Telefonica del Peru S.A.AS.

Telefénica del Peru esta posicionada como lider en
la provision de servicios de telefonia fija, television
por cable e Internet. En 2004, Telefénica lanzé
una campafa llamada Sin darnos cuenta, donde
se mostraba los cambios que se habian dado en
la sociedad desde la llegada de la compafiia y el

5. Sobre la base de Pipoli, Gina (2006). Las mejores practicas del marketing: casos ganadores de los Premios Effie Perd 2007. Lima:

Centro de Investigacion de la Universidad del Pacifico.
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desarrollo de las comunicaciones en el Peru. Esta
campana cumplié sus objetivos ya que mejord
la imagen, asi como la confianza, valoracion,
simpatia y la intencion hacia la empresa.

En 2005, se decidié continuar con la campana
buscando mejorar la relacion emocional entre
la empresa y la sociedad. El mercado objetivo
abarcaba a hombres y mujeres de los niveles
socioecondémicos C y D, de todas las regiones
del pais y mayores de 18 anos. La campana no
se basaba tanto en cambiar la percepcion de los
peruanos sobre la empresa, sino en mantener o
mejorar dicha percepcidn a través del mensaje de
inclusién del peruano en la era de la modernidad.
Se determiné como objetivo incrementar en 15%
los niveles promedio de valoracion, simpatia,
confianza e intencion.

Para contextualizar mejor la problematica de
la realidad social, se analiz6 el tema desde el
punto de vista de disciplinas como la sociologia,
la psicologia y la antropologia. Asi, se lograron
identificar cuatro conceptos clave para que la
empresa pudiera elevar sus resultados anteriores:
inclusién, empoderamiento, experiencia y éxito.
Sobre esta base, se desarrolld una linea
argumental con tres comerciales. El que obtuvo
mayor reconocimiento («La rica Miel») busco
reflejar al peruano/limefo representativo. A
través de una incursién al territorio de lo urbano-
popular se muestra como es la realidad de los
conos de Lima y se empieza a destacar en sus
comerciales a distintos tipos de usuarios.

La campana fue lanzada a mediados de 2005 y
se utilizé la television, que tiene mayor alcance y
ambito nacional, con lo que se aseguraba un gran
impacto. Se asignd a la campafa un presupuesto
de mas de US$900,000.

La campaina logré cumplir e incluso superar el
objetivo programado en valoraciéon y simpatia,
la intencion revirtid la situaciébn negativa que
habia obtenido un afio antes y la confianza hacia
la empresa logré sumaximo nivel historico.

6. Sobre la base de Soda Field ingresa al segmento de galletas de agua (http://www.deperu.com/notasdeprensal/index.php?subaction
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Soda Field®

Kraft Foods Peru S.A. fue constituida en el afio
1972 bajo el nombre de F&R Peri S.A. Veintitin
afios mas tarde, Kraft Foods Peru S.A. adquirid
por fusidon a las compafias Arturo Field y La
Estrella Ltda. para, en el afio 1995, modificar su
razoén social a Nabisco Peru S.A. Cinco afios mas
tarde, la razén social fue nuevamente cambiada
a Kraft Foods Periu S.A. ya que se adquirid
Nabisco Holding Corp. por parte de Kraft Foods
Inc. Actualmente, la empresa se dedica a la
produccién y comercializacion de todo tipo de
alimentos procesados para el consumo humano.
Sus categorias de alimentos son las siguientes:
Galletas saladas, Galletas dulces, Chocolates,
Postres en polvo, Bebidas en Polvo, Gelatinas,
Articulos de Reposteria, Quesos y Salsas; y maneja
marcas muy representativas en el imaginario
nacional como: Cua Cua, Dona Pepa, Coronita,
Charada, Club Social, Oreo y Soda Field.

Con mas de 145 afos en el mercado peruano,
Soda Field es, segun la empresa de investigacion
de mercados CCR, la lider dentro de las Galletas
saladas. Desde que Kraft Foods Peru tomé la
direccion de Soda Field en el afio 2000, la marca
siguié siendo recordada como «icono peruano»
que forma parte de la cultura y costumbres
culinarias del pais. Actualmente, el portafolio de
Soda Field consta de dos presentaciones: Soda
Field y Soda Field Agua; un nuevo producto que
fue lanzado a mediados de 2009 que rescata el
sabor de Soda Field, pero que tiene 43% menos
calorias que la presentacion original.

«Esta campana nace para consolidar el vinculo
afectivo que existe entre los consumidores y
Soda Field. En los ultimos afos hemos logrado
que las familias consideren nuevos momentos de
consumo de esta marca, como en el desayuno.
Hoy celebramos su liderazgo a través de los
afios con un mensaje que apela al optimismo,
al progreso del pais y a la tradicion que supone
el compartir lo mejor. Nuestro comercial incluye

=showfull&id=1244591267&archive=&start_from=&ucat=15) (09/06/2009).
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en esta oportunidad la presencia de destacados
peruanos que han sabido dar lo mejor de si para
conseguir el éxito y son sinénimo de orgullo
e identificacion con lo nacional. [...] Lo que
buscamos es seguir apoyando e impulsando un
producto que se encuentra identificado con las
costumbres y tradiciones tal como lo ha venido
haciendo en sus mas de 145 afos de existencia.
Es parte de nuestro compromiso con el pais»
sefiald Julian Baluk, Gerente General de Kraft
Foods Perd’. La campana se denominé «Damos
lo Mejor, Damos Soda Field» que apela a la
costumbre de los peruanos de dar siempre lo
mejor que tienen.

Se contdé con la participacion de reconocidos
artistas nacionales tales como Ila cantante
Damaris Mallma, la actriz Mdnica Sanchez y el
conjunto musical Grupo 5. Todos ellos formaron
parte del comercial televisivo en el cual aparecen
recorriendo distintas ciudades del Peru a bordo
de un bus llamado Mi Peru, el cual lleva un
mensaje de optimismo que se complementa con
la costumbre de «dar lo mejor» por parte de los
peruanos.

Para intensificar esta campafia que recuerda el
liderazgo de Soda Field al publico, Kraft Foods
Peru lanzé al mercado un nuevo producto:
Soda Field Agua, una galleta ligera con un
unico sabor artesanal. Este lanzamiento de un
nuevo producto tuvo dos efectos: por un lado,
se apoyo a la campafia madre para poder entrar
con fuerza al mercado y por otro lado, ayudd a
resaltar el mensaje de que los peruanos siempre
dan lo mejor, en este caso, Soda Field Agua.

La campana constdé de los siguientes medios:
television abierta, television por cable, Television
Local a través de microprogramas de festividades
en provincias (Piura, Chiclayo, Arequipa y Trujillo),
publicidad exterior (en buses, paneles, tanto en
Lima como en provincias); y, actividades BTL.
La marca tuvo presencia en fiestas nacionales
importantes tales como la Fiesta de San Juan en
la ciudad de Iquitos y el Inti Raymi en la ciudad
del Cuzco.
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«La campana permiti6 que Soda Field se
consolidara como lider dentro del segmento
de galletas saladas y permitid subir sus niveles
de recordacion de marca, asi como los distintos
parametros en la evaluacion de imagen de
marcay, recalca Veronika Pardo, entonces Brand
Manager - Crackers de Kraft Foods Peru.

Jockey Plaza Shopping Center?®

El Jockey Plaza en un centro comercial ubicado
en el distrito de Surco, dentro de la capital del
Perd, Lima. Fue fundado en el afio de 1997 y
se traté del primer centro comercial moderno
del pais con caracteristicas similares a los malls
internacionales (centros comerciales de grandes
dimensiones administrados por un ente que
arrienda los locales mas no los vende, con una o
mas «tiendas ancla»). Para inicios del afio 2010,
la presencia de centros comerciales ha crecido
rotundamente no solo al nivel de la capital sino
al nivel nacional.

Su area es superior alos 170,000 metros cuadrados
y cuenta con mas de 200 locatarios. Su publico
objetivo son los niveles socioecondmicos A, B y
C. Para el ano 2008 sus ventas fueron del orden
de los 480 millones de ddlares y la afluencia
mensual de publico es cercana a los 2.5 millones
de visitas .

La campafia Ser Mujer Ser Maravilloso se realiz6
con la finalidad de rendirle un tributo a la mujer
durante el mes de marzo. Se busca homenajear
a las mujeres de todas las edades, de todas las
razasy de diferentes condiciones econdémicas.

Lo que se buscé fue formular la interrogante: qué
es para ti ser mujer? Con esta idea participaron
en la editorial principal de la Revista J (revista del
centro comercial), cuatro mujeres reconocidas en
el ambiente limefo y cuatro mujeres que no eran
personalidades conocidas o famosas. La idea se
basa en que las mujeres son todas especiales.

Se monté un estudio fotografico en el propio

centro comercial para que todas las mujeres que
quieran participar en la campafa, puedan ser

7. http:/lwww.deperu.com/notasdeprensa/index.php?subaction=showfull&id=1244591267&archive=&start_from=&ucat=15
8. Sobre la base de entrevista con Jimena Caso, Jefa de Marketing del Centro Comercial Jockey Plaza.

9. http://lwww.accep.org.pe/jockey.pdf.
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magquilladas, fotografiadas y al final peguen su
foto en un muro en el propio mall adicionando
una frase que responde a la pregunta: ;qué es
para ti ser mujer?. Hasta mediados de marzo
de 2010 se tiene mas de 700 fotos de diferentes
mujeres. De esta manera se reconoce a la mujer
como especial y clave en la sociedad.

Enlos primeros meses de 2010, las ventas del centro
comercial han crecido en un 20% con respecto
al afo pasado. Si bien no se puede asignar este
crecimiento uUnicamente a la campafia, en estos
momentos, en los que los consumidores tienen
mas ofertas de donde escoger, ofrecer un punto
de encuentro completo para compras personales,
con la familia, entretenimientos y servicios es
fundamental. La idea es realizar actividades que
involucren a los diferentes clientes del centro
comercial y esta campana aporta decidamente a
esto.

Las cuatro experiencias presentadas, emplean a
la diversidad desde diferentes puntos de vista
orientadas principalmente a la segmentacion
en la definicidon de publicos objetivos, es decir,
desde la propia definicion de los clientes. En
las experiencias se puede observar el uso de
la diversidad cultural, demografica y étnica,
Ademas, en la ultima experiencia se parte la
segmentacion por género para luego trabajar
los tres tipos de diversidad mencionados. Los
resultados de las campanas presentadas permiten
observar resultados econémicos y mercadoldgicos
positivos para las organizaciones que las han
desarrollado.

VII. Conclusiones

Es indudable que el Peru es un pais que posee
una amplia diversidad cultural. A pesar de que
ésta ha suscitado fuertes conflictos y discusiones
sociales, no hay que olvidar que también ha sido
un factor clave en el «boom econdémico» del pais
en los ultimos afios. Esto se ha debido a que la
diversidad existente se ha utilizado como una
ventaja competitiva por parte de las empresas
peruanas. Esta utilizacion de la diversidad
se evidencia a tal punto que, en el ambito
empresarial, los clasicos grupos econémicos ahora
comparten escenario con otros nuevos cuyos
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origenes son esencialmente provincianos. En
este punto se puede concluir que las costumbres
y gustos diversos en la sociedad peruana llegan
a traspasar a mas sectores de la misma; en otras
palabras, las preferencias culturales ya no son
exclusivas de un sector socio-econdmico sino
que otros sectores de la sociedad han logrado
asimilarlas.

En el pais, la diversidad es un elemento
que esta aparentemente permitiendo a su
poblacién identificarse con una nacionalidad (la
identificacion como «peruanos»). La sociedad
peruana implicita y explicitamente esta
tratando de construir elementos integradores
o aglutinadores de los ciudadanos como
peruanos. Al carecer de éxitos deportivos en
deportes masivos, el Peru ha estado huérfano
de catalizadores o generadores de pertenencia
y de nacionalidad hasta que desde hace mas
de una década, se habla con inusitada fuerza
de la gastronomia vy justamente, la misma es el
resultado de la diversidad de dicho pais en todo
sentido (regional, cultural, de procedencias, de
herencias, de ascendencias, entre otros). En si, se
puede afirmar que la gastronomia es un triunfo
de la diversidad y una clave para entender al
Peru actual.

En el presente trabajo se desarroll6 un marco
tedrico cuyo objetivo fue lograr una aproximacion
al uso de la diversidad en el ambito empresarial.
Para ello, en primer lugar, se presentaron
algunas definiciones generales de diversidad. En
segundo lugar, se plantearon una serie de ideas
consideradas como interesantes para entender el
concepto de diversidad en el ambito empresarial.
En tercer lugar, se mostré la aplicacion directa de
la diversidad en el ambito empresarial. Por ultimo,
se profundizé en el tema de rentabilidad tras el
uso de la diversidad en las organizaciones.

Este estudio plantea dos grandes dimensiones
en el uso de la diversidad en las organizaciones.
La primera dimension hace referencia al manejo
interno («hacia dentro») de la diversidad;
algunos autores sostienen que la percepcion
de los empleados (recursos humanos) de Ia
diversidad en la alta gerencia esta positivamente
relacionada con la percepcion de la performance
organizacional. De la misma manera, otros
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autores dan énfasis no en la diversidad per se,
sino mas bien en un sentido de pertenencia a
una cultura. Ellos afirman que una cultura en
comun (cultura interna de una empresa) ayuda
a las personas a darle un sentido a las cosas, y las
define como seres humanos.

Las empresas han centrado mucha atencién en
la dimensién de politicas, sistemas y procesos,
han dejado de lado el marco normativo interno.
Esto resulta un error; puesto que, la diversidad
tiene como elementos fundamentales a las
normas culturales y valores. Entonces, dado que
la naturaleza de la diversidad involucra tanto
normas como valores, para desarrollar una
cultura de diversidad e inclusion dentro de la
firma es necesario centrarse en estos aspectos.
El reconocimiento es el aspecto base para llevar
a cabo esta tarea, y del cual se desprenden
otros principios basicos: entendimiento mutuo,
diversidad de los puntos de vista, confianza e
integridad. Todo esto, en conjunto, es la base
para fomentar un ambiente de inclusion laboral
en las empresas, que a su vez pueda ser medido
constantemente para beneficio de la fuerza
laboral y por ende, de una empresa que aplique
la diversidad dentro de si misma.

La segunda dimension viene dado desde
el manejo externo («hacia afuera») de la
diversidad, en su forma mas amplia esto se da
cuando, en las estrategias de segmentacion del
area de Marketing, las empresas hacen uso de la
diversidad dentro de los criterios de la definicion
de un segmento. Dentro de esta perspectiva, los
entendidos del tema afirman que la segmentacion
por etnias puede ser eficiente en costos y
puede contribuir al crecimiento, rendimiento y
competitividad de la empresa. Sin embargo, los
costos en que una empresa incurre para obtener
una comunicacién directa con su publico objetivo
pueden ser mayores a los ingresos generados por
realizar dicha campafa. Hay que tomar en cuenta
que si se desea emplear la diversidad dentro de un
programa de Marketing, se debe tomar en cuenta
el reconocimiento e inclusién de caracteristicas
étnicas especificas y no estereotipicas. Ademas,
no se debe olvidar que lo relevante, dentro de
una campafa publicitaria, es el contenido mas
no el formato. En definitiva, se debe priorizar
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la comunicacion de los atributos del producto o
servicio publicitado; y luego buscar la posibilidad
de aprovechar elementos relacionados con la
diversidad cultural del publico objetivo.

Como ultimo punto importante del marco tedrico
se tiene a la rentabilidad tras la utilizaciéon de la
diversidad en las organizaciones. Los resultados
del estudio citado, son consistentes y sugieren que
la diversidad de la fuerza laboral tiene un efecto
positivo sobre el desempeno de la organizacion.
Esta asociacién positiva entre diversidad vy
desarrollo organizacional puede deberse a que
los grupos inclusivos sean mas talentosos, o
que las firmas exitosas puedan dedicar mayores
recursos a los temas de diversidad, o se puede
deber a una razéon dinamica que involucre ambos
aspectos. Entonces se puede concluir que existen
evidencias de un impacto positivo de la diversidad
racial en la fuerza laboral sobre la comunicacion,
la creatividad y resolucién de problemas; que
finalmente se traduce en un incremento de la
rentabilidad y las ganancias de la firma

Ademas, esta investigacion desarrollé un estudio
cualitativo a veinte ejecutivos peruanos, de éste
se puede afirmar que la diversidad es un tema
presente en el mundo empresarial nacional. Las
empresas la estan incluyendo cada vez mas en
sus campanfas y estan avanzando en planes mas
segmentados y estratégicamente elaborados.
Asi mismo, los insigths o conceptos relacionados
con la diversidad son cada vez mas estudiados y
tomados en cuenta en los planes empresariales
y de marketing de las empresas. La presentacion
de los resultados abarca seis temas, de los cuales
se concluye lo siguiente.

i) Definicion de Ila diversidad: es un
concepto util dentro de la estrategia de
segmentacion de las empresas por lo que es
relevante en las decisiones de Marketing.
Hay consciencia de la importancia de la
diversidad dentro del pais, y la ubican
principalmente en el ambito cultural.

ii) Uso de la diversidad en el mundo
empresarial peruano: En los ultimos arios,
la publicidad hace mas énfasis en conceptos
que unen a los peruanos. Inclusive existe un
mayor uso y valoracién de lo «peruanoy,
en campafas gastronémicas por citar
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un ejemplo. El uso de la diversidad se ha
convertido en un elemento diferenciador
y genera una relacion directa con los
clientes.

iii) Tipo de diversidad empleado por las
empresas peruanas: A la que mas atencion
se presta es a la diversidad de regiones, es
decir, a la procedencia de los consumidores
y costumbres que ellos poseen. No obstante,
también se hace énfasis a la diversidad
relacionada con el género, edad y raza.

iv) Rentabilidad econémica del uso de Ia
diversidad: Todos los entrevistados
manifestaron que incluir la diversidad
dentro de sus planes de Marketing fue
rentable. Sin embargo, no ésta no sélo se
refiere al plano econdémico sino también
en términos de la imagen de la empresa
(acercamiento con el cliente).

v) Retos o desafios en torno al uso de la
diversidad de las empresas: Existe una
tarea pendiente en el uso de la diversidad
como puente de comunicacion con los
consumidores. Las empresas que mas
necesitan este nexo son las transnacionales
que disefilan campafas amplias y globales.

vi) Aporte del auto-reconocimiento de la
diversidad por parte de los peruanos: Se
debe conceptualizar al peruano como
«diferente» al resto del mundo, esto debido
a su gran diversidad que lo hace unico.
Asimismo, se debe conocer la diversidad de
los consumidores peruanos; ya que, ayuda
a generar mejores productos, mucho mas
segmentados y adecuados.

En otro aspecto, empleando las cinco reglas de
Gina A. Rudan (2004) en las cuatro experiencias
presentadas en este trabajo, se observa una clara
integracion mediante el disefio de productos vy
campanas pensadas para satisfacer las nuevas
necesidades de los clientes identificados, los
productos y campafas se basan en investigaciones
de mercados ad hoc. Las experiencias ademas
buscan llegar a sus publicos objetivos en sus propios
contextos culturales. Las compafias responsables
de las cuatro experiencias presentadas tratan
de influir directamente en la percepcion de
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sus consumidores y de la sociedad en general.
Asimismo, las organizaciones presentadas tratan
de agruparse con los expertos en el tema de la
diversidad a diferentes niveles

Se puede concluir que los altos ejecutivos de
la mayoria de empresas entrevistadas toman
en cuenta a la diversidad dentro de sus planes
de Marketing, porque son conscientes que de
esta forma llegan a establecer un vinculo mas
estrecho entre el consumidor y la empresa.
Estos ejecutivos toman en consideracion a las
dos dimensiones del manejo de la diversidad
planteadas en este estudio: el internoy el externo,
dentro de sus organizaciones. Esta utilizacion de
la diversidad en el ambito empresarial puede
suscitar un aumento en la rentabilidad no sélo
economica, sino también en la imagen que
tiene el consumidor de la empresa. Este hecho
se puede evidenciar empiricamente en las cuatro
experiencias en el uso de la diversidad en el
plan de Marketing que se ha desarrollado en el
quinta seccidn del presente trabajo. Estos cuatro
casos han empleado la diversidad de una manera
eficiente tanto «hacia dentro» como «hacia
fuera» y han logrado resultados positivas en sus
campanas publicitarias.

Finalmente, se puede afirmar que el uso de
la diversidad en el mundo empresarial es un
tema vigente y de alto potencial de estudio y
aplicacion. Ademas, se plantea el desarrollo de
estudios que profundicen los temas esgrimidos
en este texto, para un mejor conocimiento del
tema tanto académica como empresarialmente.
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Anexo N°1

Guia de pautas para las entrevistas en profundidad a ejecutivos

e ;Qué es diversidad para usted?

e Enlo que se refiere al uso de la diversidad en el mundo empresarial peruano: ;qué esta sucediendo en el Pert, qué cambios
y permanencias se presentan en lo que se refiere al aprovechamiento de la diversidad cultural peruana?

* Cuanto aporta a los peruanos reconocer su diversidad.
} Entérminos de sociedad.
} Entérminos empresariales.

» Suempresa incluye aspectos relacionados con la diversidad de la sociedad peruana. ;Por qué?

e Qué tipo de diversidad incluye su empresa en sus labores (raza, género, identidad sexual, regiones, clases sociales, edad,
entre otros)?

» ;Podria darnos un ejemplo del uso de la diversidad en su empresa?

e Cuan rentable economicamente resulta incluir la diversidad en las empresas.
 Por favor, de ejemplos empresariales peruanos de interés del uso de la diversidad.
* ;Quéretos o desafios en torno a la diversidad de las empresas identifica?

* Quéotros temas de interés existen con respecto al uso de la diversidad en el ambito empresarial peruano?




