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 Tras más de veinticinco años impartiendo clases de dirección comercial y marketing en una escuela de negocios de una universidad española, y como miembro durante más o menos el mismo tiempo del consejo de administración de uno de los mayores colegios de nuestro país, pienso que al afirmar que estoy de acuerdo con el autor de este libro cuando dice que las instituciones del sector educativo en general han obviado desde siempre en su gestión la visión específica que aporta el marketing, lo hago con cierto conocimiento de causa.

Las razones que explican dicha omisión (que, por otra parte, sucede en otros muchos sectores de la actividad empresarial en nuestro país) pueden ser varias y diversas. Por ejemplo: una escasa necesidad de vender el producto o el servicio ya que la demanda viene dada o es sobreabundante, aunque esto suele cambiar en épocas de crisis; una excesiva orientación al producto, que es extraordinario en sí mismo, sin necesidad de valorarlo en relación a la opinión del usuario o consumidor; una casi total ignorancia de lo que en realidad puede aportar y aporta el marketing... Estas y otras muchas razones se exponen y analizan en profundidad en este libro.

En mi opinión, todas esas razones que explican dicha omisión en el sector educativo podrían resumirse principalmente en dos. Por un lado, la relevancia del propio producto educativo como tal. Estamos hablando de cómo deben ser educados los miembros más jóvenes de la sociedad, los que contribuirán a construir el futuro de cada país. Y, por otro, porque el usuario o consumidor no tiene la suficiente madurez como para decidir u opinar sobre cuál es el producto educativo que más necesita y que es mejor para él. El cliente es muy joven y hay que decidir por él.

Nadie dudará –yo tampoco– de que el producto del que estamos hablando es de una extraordinaria relevancia e importancia. Sin embargo, por muy importante y relevante que sea un producto siempre lo será en referencia a alguien y, por tanto, es preciso y muy aconsejable conocer qué opinión le merece a ese alguien. Y aquí es donde yo creo que está el principal error y causa de la falta de orientación al mercado de las instituciones educativas: pensar que como el consumidor o usuario del producto educativo es por principio inmaduro para tomar una decisión tan importante, han de tomarla por él los expertos en educación. Por supuesto, los expertos tienen un papel de primer orden en el diseño y desarrollo del producto educativo, pero dicho papel no está en contradicción con tener en cuenta, a su vez, la opinión del cliente. De hecho, los expertos son los encargados de traducir los intereses, deseos y necesidades de los clientes en los atributos concretos que deben conformar el producto educativo.

El concepto de cliente es mucho más amplio que el de usuario o consumidor. En nuestro caso, el principal cliente –sobre todo en lo que respecta a los colegios– no es el alumno, sino sus padres. No es que el alumno no lo sea (de hecho es el usuario del producto educativo), pero el papel principal de la decisión recae en sus padres, que se convierten así en el foco al que debe orientarse el desarrollo y aplicación del producto educativo. ¿Acaso los padres no deben opinar, y algo más que opinar, en lo que debe constituir la educación de sus hijos en sus primeros años de vida? ¿No deben ser los padres los que valoren si el producto educativo que reciben sus hijos se ajusta a lo que ellos esperan? ¿No son los padres los que deben velar para que la educación que sus hijos reciben en el colegio sea complementaria a la que reciben en el hogar?

Pues el que una empresa o institución esté orientada al cliente (la primera y más importante misión del marketing) no quiere decir otra cosa que, en este caso, pensar y actuar teniendo presente los criterios de los padres a los que se ofrece el producto educativo para sus hijos. Y esto exige, como primera medida, saber y conocer la opinión de los padres para, después, configurar un proyecto educativo que les reporte una total satisfacción y haga que los hijos de sus hijos, cuando sea el momento, acudan a la misma institución para formarse.

Este libro que tengo el honor de prologar, explica con gran claridad y acierto tanto los principios básicos en los que descansa la gestión de organizaciones educativas desde una perspectiva de orientación al cliente, como las herramientas que en los últimos años, y aún antes, se han desarrollado para ayudar a los principales responsables de la gestión de dichas organizaciones a aplicar esos conceptos básicos del marketing.

Por eso, y este es mi deseo y esperanza, confío en que este libro ayude de verdad a muchos gestores de instituciones educativas a descubrir cuánto les puede aportar en su gestión diaria y estratégica una visión de su organización y de su entorno desde la óptica del mercado. Y no es que esto vaya a ser la solución a todos sus problemas, pero sí estamos convencidos, el autor y yo, de que esta nueva orientación les ayudará a crear valor para sus clientes (padres y alumnos) y a ser capaces de retenerlo en el largo plazo.

Un colega de mi Universidad suele decir que el marketing lo que realmente hace, o al menos intenta hacer, es crear valor, tanto para los clientes como para la propia empresa que comercializa el producto o servicio de que se trate. Y aportar valor a los clientes se traduce en ofrecer una propuesta que satisfaga sus necesidades de forma diferente al resto de competidores. Si además se es único en dicha propuesta, se conseguirá que los clientes, además de estar satisfechos, sean fieles, esto es, mantengan su relación con la empresa durante mucho tiempo.

La dilatada experiencia de Jaime García en el mundo educativo, combinando la gestión directiva con la docencia (y ésta precisamente en el campo del marketing), es el mejor aval para que los lectores de este libro encuentren en él un nuevo y muy sugestivo punto de vista para orientar su trabajo hacia la visión y gestión del valor del cliente en las diversas instituciones educativas en donde se encuentren.

Juan Manuel de Toro Martín
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 Determinadas prácticas de gestión son aún planteamientos que pueden parecer demasiado sofisticados para el sector educativo. Sin embargo, bien sea por la evolución natural de dicho sector, bien por la incorporación de nuevas generaciones de directivos que tienen una formación gerencial y unas vivencias personales más actualizadas, bien por la crisis económica que padecemos, que obliga a los centros a buscar soluciones a su falta de matriculaciones o bien porque desde determinados sectores sociales y políticos se habla de privatizar la gestión de sectores tradicionalmente considerados casi en exclusiva como coto de «lo público», la cuestión es que se han generado nuevas expectativas sobre el conocimiento de determinadas prácticas de gestión aplicadas al sector educativo. No hay más que fijarse en la amplia oferta de másters y cursos superiores de Gestión de Centros Educativos que ha proliferado en los últimos años para darse cuenta de que esta inquietud ha aflorado entre un buen número de profesionales.

Sin embargo, de entre todas las áreas de gestión de una empresa, probablemente la que es menos comprendida y aceptada por el sector educativo es la del Marketing. En los últimos años no es difícil encontrar libros que versan sobre las organizaciones educativas o sobre la calidad como concepto de mejora permanente. Yo mismo estoy escribiendo una tesis doctoral sobre este particular. También es un tema recurrente tratar sobre los Recursos Humanos o sobre las TIC, en el sector educativo, en este caso no tanto como solución tecnológica para la gestió, sino como un medio o herramienta didáctica más. También es frecuente encontrar libros sobre la Planificación institucional o estratégica. Sin embargo, sobre el Marketing educativo y sobre la gestión económica de los centros es difícil encontrar textos que arrojen luz. Parece que sean temas tabú.

Normalmente se asocia el concepto del marketing con determinadas prácticas muy señaladas del mismo. Es decir, si haces publicidad o trabajas con tus profesores en determinados cursos de formación para tratar a las familias, eso es marketing, y del malo. Es curioso cómo una práctica a la que nos sometemos como consumidores 'borregos' sin el menor rubor, nos genera tanta antipatía cuando se refiere al mundo educativo. Nadie se plantea, cuando va a su tienda favorita, qué tipo de estímulos le hacen caer rendido a los pies de determinada marca… Nadie se plantea cómo nos bombardean sistemáticamente algunas de esas marcas destacadas con las herramientas del marketing y nos hacen incurrir en el «error» inconsciente una y otra vez. Nadie se plantea cómo las estrategias comerciales, la disposición de la tienda, los olores, los colores, los sabores, nos hacen caer en la tentación de consumir irresponsablemente determinados productos. Sin embargo todo ello, todo aquello que nos parece normal en nuestra vida diaria nos genera un gran rechazo aplicado a la educación.

Soy un fervoroso defensor de la inteligencia humana. Nadie me va a poder demostrar, por mucho que se empeñe, que las únicas motivaciones que el consumidor tiene para desarrollar su acción consumista son estímulos externos que manejan las grandes empresas de retail, automoción, seguros, hostelería… para hacernos caer como ingenuos en su trampa de Aracne. No, si consumimos, desde nuestra realidad y responsabilidad, lo hacemos porque hay algo más importante que todo eso: el producto, el servicio. Ese es, precisamente, el error en el que se ha incurrido a la hora de conceptualizar el marketing en el sector educativo: confundir el marketing, como concepto genérico, con las herramientas del marketing. Y lo que es más llamativo: todos, absolutamente todos los subsectores educativos, entendiéndose como tales la escuela pública, concertada o privada en todos sus niveles, desde Educación Infantil hasta la enseñanza superior, pasando por cada una de las variantes que nos podamos imaginar, escuelas de idiomas, escuelas de oficios, escuelas de danza o arte, talleres educativos… usan, de una manera u otra, estrategias y herramientas del marketing, pero sin ser conscientes de ello en la mayoría de las ocasiones y, por tanto, sin una perspectiva global y planificada que les permita optimizar y desarrollar eficientemente los esfuerzos en los que incurren.

Lo importante del Marketing, el eje sobre el cual deben girar todas las estrategias es el producto. Sorprende que cuando se pregunta a determinados agentes, directores generales, directores pedagógicos, jefes de departamento, jefes de estudio, profesores... en base a qué determinan los cambios del currículum del colegio, por qué introducen más o menos inglés, incorporan más o menos TIC, desarrollan la didáctica de una forma diferente o el deporte es tratado de una forma u otra, no sean conscientes de que están trabajando sobre el aspecto más superlativo del marketing. En el fondo, como genera cierto rechazo, se ha creado una barrera en la que vestimos de aspectos técnicos cuestiones estratégicas que tienen que ver con el fundamento esencial que determina que un padre opte por un colegio u otro. Lamento decirlo, pero aun sin ser conscientes de ello, trabajan, y de qué forma, en desarrollar conceptos del marketing.

Si me permiten voy a desarrollar un poco más mi teoría, y en absoluto quiero parecer fútil o insustancial, ni mucho menos, simplemente quiero demostrar que la organización histórica de los centros ha determinado, frente a otras realidades institucionales o empresariales, que los procesos de desarrollo del producto, del Proyecto Educativo, en vez de darse contando con departamentos especializados, se dan desde el interior de las estructuras mismas, con lo que se distorsiona o no se aprovecha en su totalidad el hecho de que se está trabajando sobre el aspecto más importante que valora el cliente, lo que le determina a elegir un centro educativo u otro: el Proyecto Educativo. Esto que, explicado así, nos debería servir para reafirmarnos, desde el punto de vista educativo, en que somos el centro elegido porque hemos sido capaces de hacer la propuesta más interesante (al igual que hacemos nosotros mismos cuando tomamos una decisión como clientes), sin embargo supone que interponemos una coraza entre el cliente y nosotros mismos. La realidad es que los centros desarrollan su Proyecto Educativo, su oferta educativa, pensando en que es la mejor opción para los futuros alumnos y que, en función de lo que hayamos desarrollado, seremos ca capaces de atraer al mayor número posible de ellos. En el fondo, como es natural, creemos en lo que proponemos y eso no es más que una propuesta comercial que lanzamos al mercado con el objetivo de ser elegidos por el mayor número posible de prescriptores. Nos guste o no.

No quiero, ni mucho menos, romper con la mística que envuelve al Proyecto Educativo y, por ende, al concepto de educación. En mi vida profesional he trabajado desarrollando Proyectos Educativos, programaciones de aula para diferentes niveles, he dirigido a profesores, he sido dirigido…y nunca se me ha ido de la cabeza para quién lo hacía. En función de mis niveles de responsabilidad siempre he procurado tener claro para quién estaba haciendo la labor. Ese «tenerlo claro» no era más que identificar al «cliente» al que me estaba dirigiendo. Cuando hacía una programación de aula, sabía que el destinatario era el alumno, pero que lo era bajo las premisas de un algo superior que me había dictado las líneas directrices en las que me tenía que basar para el desarrollo de esa programación, porque eso era lo que se «vendía» como proyecto global a los padres. Por ejemplificar, si yo estuviera trabajando en un colegio de determinada orden religiosa tendría que poner énfasis en los valores que propugna esa orden. Si trabajo en un colegio aconfesional, lógicamete, los valores y los enfoques van a ser diferentes. No me gustaría circunscribir todo al ámbito de los valores, que es lo fácil sino ampliar al máximo para que la medida de comprensión sea más general. Cuando los profesores de determinado colegio, escuela o universidad, programan sus asignatur ya parten de la base de que las horas que les corresponden obedecen a un interés general que previamente habrá determinado el claustro o la titulari del centro, a. Al igual que las herramientas didácticas que usen estarán explicitadas por el sentido que el centro, sea cual sea su característica,yabrá definido previamente. Todo esto y mucho más que enmarcamos dentro del ámbito del Ideario, del Proyecto Educativo, es la definición expresa de los ámbitos de actuación que vamos a proponer y a desarrollar con nuestro/s cliente/s y, por lo tanto, forman parte de los aspectos que el marketing educativo debe tener en consideración.

Cuando definimos nuestra oferta de servicios: comedor, extra-escolares, excursiones, cursos de verano, ampliación de horarios de Educación Infantil, tutorías personalizadas, conversaciones idiomáticas online o por teléfono, estamos trabajando sobre parámetros que se consideran desde el marketing. Son servicios que nos sirven para atraer a diferentes tipologías de clientes en función de sus intereses respecto de la inmensa oferta existente. Cuando, además, especificamos cómo se van a prestar esos servicios, si van a ser externalizándolos o no, el control que queremos ejercer sobre ellos, para vendérselos a nuestros clientes, siguen siendo aspectos que se deben tratar también desde la perspectiva del marketing. De igual manera que el tratamiento que hacemos sobre aspectos que se refieren a cómo se los vendamos para que ellos entiendan que es un desarrollo de su formación global. Y, en definitiva, cuando tratamos el aspecto más evidente, que es cómo les captamos o convencemos de la bondad de nuestra oferta y cómo les retemos como clientes, también estamos enmarcados en decisiones que se han de tomar con una perspectiva de marketing.

En el sector educativo se suele identificar y, por tanto, confundir, las prácticas de atención y captación con el marketing en general. Es bastante natural, que sea así ya que se sobreentiende que estamos en un sector no-productivo y social. Se ha asimilado por parte de la gran mayoría de la sociedad, al igual que en el sector de la sanidad, que son casi en todos sus niveles, ofertas públicas que no precisan de ningún tipo de prácticas de gestión económico-financiera y mucho menos de marketing. Pues bien, en ese sentido discrepo abiertamente.

Como usuario habitual de la sanidad pública y privada, creo que se ha notado un cambio sustancial en la primera desde que se han incorporado prácticas de gestión privadas. Las listas de espera han disminuido, la atención ha mejorado, el tiempo de espera en las consultas ha pasado de ser una potestad del doctor o doctora para centrarse en las necesidades de las personas que tienen enfrente, sus pacientes, sus clientes, que no disponen de horas indefinidas para dedicar a la espera, pese a que de lo que se vaya a hablar sea de su salud, sino que necesitan ser atendidos eficazmente y poder reanudar su vida personal y profesional. No me refiero, obviamente, a determinadas patologías o a tratamientos de urgencia en los que el tiempo es una variable sin sentido. Me refiero a las cuestiones de consulta y revisión, que precisamete, restan tiempo de los profesionales para dedicarlos a esas exploraciones o terapias que lo precisan. Sé que esta tesis es polémica, pero estoy convencido de ello. La opción de la gestión privada, tanto en sanidad como en educación, da una atención más completa al paciente, alumno, familias, clientes, que la oferta pública y, además, sirve de estímulo para el desarrollo de ésta. Con esto no estoy propugnando la desaparición de la sanidad o la educación pública, en absoluto. Nada más lejos de mi intención. Soy un firme defensor de la sanidad y la educación universal y, para que ésta lo sea, debe estar garantizada para toda la población por el Estado. Creo que ambos aspectos refuerzan el sentido social y comunitario y hacen que las sociedades sean cada vez más modernas y justas. Sin embargo, como firme liberal convencido, creo que se debe garantizar al máximo la eficiencia de los recursos públicos y que la gestión privada es una iniciativa, no solo válida, sino necesaria, para la evolución positiva de ambos sectores. La iniciativa privada ha provocado, en el ejemplo de la sanidad, que se tenga en cuenta la perspectiva del usuario, del paciente, del cliente como receptor de ese servicio… por lo tanto, mal que nos pese, se ha desarrollado para ser capaz de atraer a un buen número de ciudadanos que han optado por esos servicios, en paralelo, a su derecho asistencial público y, por ende, ha provocado que parte de esas prácticas de gestión se hayan transferido a la sanidad pública en su pelea por no verse descapitalizadas de clientes.

A lo largo de este libro me esforzaré por demostrar que las prácticas de marketing se dan ya en la actualidad en el sector educativo de forma mucho más asidua de lo que nos parece. No solo eso, sino que el uso de determinadas herramientas se está generalizando por parte de centros, grupos educativos, universidades y lo que es más sorprendente, se está dando ya en sentido horizonal, en todos los ámbitos de desarrollo de la propuesta educativa: el privado, el concertado y el público. Ya no es difícil encontrar vallas publicitarias, mupis, o soportes móviles con anuncios sobre la educación pública insertados por distintas Administraciones de nuestro país. Este aspecto, digamos el más visible dentro del marketing, se une a la formación que están recibiendo profesionales del sector público y a la incorporación de determinadas prácticas y procedimientos internos en los centros, en virtud de lo aprendido en dichos cursos. Prueba de que el interés que despierta esta materia se ha incrementado a lo largo de estos últimos años, es que han proliferado diferentes congresos especializados en marketing educativo que han sido impulsados desde diferentes instancias, desde asociaciones patronales hasta la iniciativa particular con notable éxito de asistencia.

En algunos de los cursos de postgrado que imparto, precisamente sobre el área del marketing, el porcentaje de profesionales procedentes de la escuela pública está siendo muy superior al de la escuela privada o concertada. Bien es verdad que esta sensibilidad se puede haber desarrollado antes en éstas últimas, pero lo que quiero afirmar es que ahora se está trasladando al sector público y a los profesionales que lo componen, una sensibilidad de la que antes se carecía. Cuando inicio las sesiones de marketing con mis alumnos siempre lo hago lanzando la pregunta: ¿alguno de vosotros hacéis marketing en vuestros centros? La respuesta abrumadora suele ser que no. Incluso, las caras y gestos de desaprobación, en ocasiones abiertamente hostiles, corroboran mi teoría de que el marketing es un área absolutamente denostada y desprestigiada dentro del sector educativo. Como uno tiende a ser una persona pausada y moderada, cuando les explico que creo que todos ellos, sin excepción, trabajan en centros que hacen marketing, sea cual sea la naturaleza de ese centro, su primera reacción, desde el respeto, es negar con convencimiento. Sin embargo, cuando finalizamos las sesiones, cuando se les inquiere sobre el mismo tema, lo habitual es que esa actitud previa haya variado considerablemente. Ya no hay tanto rechazo, en primer lugar porque se entiende que el marketing ya no es solo el compendio de herramientas más o menos fáciles de identificar que no aportan demasiado desde la perspectiva docente, sino que hablamos de un concepto mucho más profundo y que tiene que ver con la forma en que se planifica, trabaja y elabora y pone en conocimiento el aspecto más sustancial del centro: su proyecto educativo.

Cuando desde Wolters Kluwer me lanzaron el guante, en forma de amable propuesta, de acometer la elaboración de este libro, no lo dudé ni un segundo. Por alguno de los motivos que he comentado anteriormente, sentía la necesidad de aclarar cuál era el concepto de marketing y cómo se debía desarrollado el mismo dentro del sector educativo. A lo largo de mi trayectoria personal, he conocido a muchos profesionales del sector y con muchos he discutido y tratado temas relacionados con el marketing. Casi siempre saqué la conclusión de que no se entendía el concepto en toda su extensión y casi siempre concluí que la percepción errónea conducía al desprecio que se suele tener por él dentro del sector. Pero, curiosamente, era y es un tema sobre el que la gente, mis colegas de profesión, gustaban de discutir y argumentar. Por lo tanto interesaba e interesa. Es evidente que en estos momentos de crisis el interés, se ha convertido, además, en necesidad. La profunda crisis en la que estamos imbuidos, como región, como país, como sector, que amenaza con mantenerse en el tiempo más de lo esperado y deseado por todos, ha generado una necesidad extra por ampliar los conocimientos sobre las técnicas y planteamientos que posibilitan el ingreso de alumnos en los centros. Insisto, en estos momentos, sean cuales sean las características de los mismos. Es por ello que este libro cobraba una vigencia extraordinaria y es por ello por lo que asumir esta tarea se convierte en algo realmente gratificante. Espero que de su lectura se saquen conclusiones adecuadas y que ayude al lector a entender y dar sentido al marketing en el centro educativo.

El primer capítulo del libro servirá para introducir los aspectos más básicos y fundamentales del marketing a nivel general. Este primer apartado servirá para consolidar conceptos, casi diría más, visión sobre este área. Comprenderlos es fundamental para poder entender cómo éstos se pueden trasladar a los diferentes centros o propuestas educativas. En el fondo, me sirven para introducir el marketing a nivel general y posteriormente engarzar los aspectos generales y relevantes del marketing con la realidad del sector educativo. Repasaremos los principios del marketing y enfatizaremos algunos conceptos esenciales del marketing actual como son el del propio marketing, los de cliente y marca y analizaremos los principios generales del área. Nos detendremos para estudiar desde la perspectiva del marketing los factores críticos de éxito de diferentes propuestas educativas para entender las claves del reconocimiento social de esas instituciones.

La voluntad del libro es, desde el principio, aclarar y proponer de forma muy concisa y práctica los aspectos más relevantes del marketing educativo. No pretendo realizar un ensayo teórico extraordinariamente sofisticado sobre el marketing educativo, sino que el lector, al finalizar su lectura pueda concluir: me ha servido para conocer; me ha servido para entender; me ha servido para implantar y me ha servido para hacer. Me ha servido, porque soy consciente de cuánto me ha servido...

En el segundo capítulo entraremos de lleno en el concepto de marketing dentro del sector. Comenzaremos realizando un análisis del papel que debe jugar el marketing para los centros y valoraremos la pertinencia o no de contar con un departamento interno y su relación con otras áreas. Continuaremos profundizando en los objetivos que se deben perseguir desde el marketing y estudiando las posibilidades presentes y futuras del área dentro del sector.

A lo largo de este capítulo trataremos las 8 P del marketing mix. Este concepto, desarrollado desde las teorías de Philip Kotler, el padre del marketing moderno, sobre las 4 P del marketing, nos debe servir para comprender de forma clara el alcance del concepto dentro del sector educativo. Me gusta explicar el marketing desde las 8 P porque el resultado final es que se tocan todas las facetas en las que el marketing interviene en los centros y, por tanto, a partir de ello, se visualiza el peso que éste tiene en los mismos. Es un ejercicio de desmitificar; entendiéndolo se comprende lo sustancial del marketing educativo y los siguientes pasos serán fáciles de dar. Es entonces cuando se pueden acometer otros conceptos algo más complicados y proponer herramientas que den soluciones a las necesidades identificadas.

Analizaremos a qué nos referimos cuando hablamos de producto en los centros educativos. Sin duda este concepto es uno de los ejes vertebradores del marketing, sobre el supuesto de que si no hay producto no hay mercadotecnia que desarrollar. Profundizaremos en las diferentes conceptualizaciones del producto en los diferentes centros, bien sean estos universidades, escuelas de tposgrado, centros de formación ocupacional o continua, centros de enseñanzas medias, centros de formación profesional, escuelas infantiles, guarderías o academias de idiomas, danza o música. Incidiremos en la importancia de tratar el producto de forma especial y en la necesidad de encontrar el factor diferencial que nos permita distinguirnos de nuestra competencia y proponer una oferta atractiva a nuestros clientes y potenciales clientes. Cómo se desarrolla el producto, cómo se implanta y cómo se propone serán temas que abordaremos en este punto, cuyo objetivo, repito, es arrojar luz sobre el aspecto más relevante para los centros educativos. Junto al producto analizaremos un factor esencial para las instituciones educativas: la marca. Las instituciones educativas prestigiosas, en buena medida, viven de un halo constituido por numerosas actuaciones a lo largo de su historia, por reconocimientos pasados y presentes y por un marco de actuaciones que refuerzan su sentido institucional. La marca, más allá de un distintivo, es el cúmulo de atributos que impregnan a la institución y cómo la institución gestiona las diferentes actuaciones que otorgan sentido al desarrollo y evolución de esos atributos. Las instituciones que son conscientes de la importancia del valor de la marca, aquellas que necesitan que la marca tenga su importancia, desarrollan estrategias de todo tipo para reforzarla y para acentuar los valores que se quieren transmitir. Nos centraremos en analizar qué tipo de actuaciones se pueden llevar a cabo y analizaremos los fines de las mismas. Estudiaremos casos específicos donde la marca es un bien de un valor incalculable ó como se genera valor tangible con su gestión. El caso de determinados colegios británicos o estadounidenses, de determinadas universidades anglosajonas, de algunas escuelas de postgrado o de algunas academias especializadas, son ejemplos muy significados de cómo se gestiona la marca y cómo se la pone en valor.

Analizaremos también el concepto de prestación del servicio. Cómo, a nivel interno, tenemos organizadas nuestras organizaciones para ofrecer un servicio de calidad a nuestros clientes. Cuál es la oferta complementaria de servicios que rodea a nuestro producto. En los casos de colegios podríamos hablar, en este sentido, de la oferta de extraescolares, el comedor o el transporte. En el de Centros Infantiles, además, de la ampliación de horario o del gabinete médico. En el caso de la F.P. de prácticas laborales en empresas, al igual que en el caso de la formación ocupacional. En escuelas de postgrado de intercambios con escuelas extranjeras, lo mismo que las universidades, y, por supuesto, una biblioteca adecuada o una cafetería apropiada. Todos estos aspectos son fundamentales para que la percepción del cliente sobre el servicio recibido sea la correcta y todos ellos los acometeremos desde la perspectiva de prestación del servicio en este apartado.

La distribución es un aspecto más complicado de abordar y lo relacionamos con dos aspectos en los centros educativos. El transporte y la comercialización. Es decir, cómo el centro es capaz de generar una red de transporte para atraer a potenciales clientes a sus instalaciones y cómo el centro se da a conocer y capta a sus clientes desarrollando su proceso comercial fuera de sus instalaciones.

Quizá el apartado, dentro de este capítulo, en el que los lectores más van a reconocer y vincular la acción del marketing en los centros, es el que se refiere a la publicidad y la comunicación. Analizaremos las posibles estrategias de comunicación que se pueden dar desde el centro educativo a nivel interno y externo. Identificaremos los diferentes canales incidiendo en las enormes posibilidades que nos brinda el mundo online en la actualidad y repasaremos conceptos como el mensaje, su sentido, las estrategias globales para el uso y desarrollo de la comunicación. La publicidad es un algo aparte. Quizá el elemento más significativo y fácil de identificar de toda el área del marketing para el lego en la materia, sin embargo no es más que una herramienta más de comunicación. En este punto trataremos la publicidad como vehículo transmisor del mensaje cuyo objetivo es captar la atención del consumidor, distinguirnos de otros competidores y generar la intención de compra. Analizaremos ejemplos del uso de esta herramienta y los fines que se persiguen con los diferentes tipos de anuncios. También nos detendremos a señalar cuál es la tipología de anuncio, en los diferentes soportes, más adecuada en función de los fines que se persiguen y cuáles son los errores más básicos en un área que no es especialmente sofisticada en lo que a éste  sector se refiere, ya que el tipo de soporte, normalmente gráfico o cuñas de radio, no lo permite.

Abordaremos el concepto de personas que, con la amplitud con la que lo entendemos desde el marketing es esencial, ya que son, por una parte, quienes tienen la responsabilidad de desarrollar la prestación del servicio en el sentido más profundo e intenso del concepto y, por otra, quienes lo están recibiendo. En un sector, como el educativo, en el que hemos concluido que el producto es la clave sobre la que se sostienen las tensiones arquitectónicas del edificio educativo es vital, sin embargo, el papel de las personas que están encargadas de trasladarlo. Me refiero, lógicamente, a catedráticos, profesores, tutores, formadores, equipo directivo, etc., que son los responsables de poner en práctica el proyecto educativo con el que han contraído un compromiso con las familias. Su actividad, por tanto, es fundamental a la hora de lograr el éxito o el fracaso y que tiene respuesta en forma de fidelización o frustración y desengaño, por parte del cliente o los clientes. No solo eso sino que, además, en el resto de los servicios que se ofertan en el centro educativo: comedor, cafetería, extraescolares, ampliación de horario, tutorías online, prácticas en empresas… la intervención del factor humano es fundamental. Este aspecto, de relevancia extrema, es un factor que el centro debe interiorizar como esencial y debe ser trabajado como corresponde para que repercuta positivamente sobre el cliente. Quizás sea este uno de los aspectos más controvertidos del marketing en el sector. A nadie se le escapa que si hay un grupo profesional que aborrezca el concepto del cliente, junto al de la sanidad, sea éste, pero para que como clientes receptores de un servicio y producto estemos satisfechos con el mismo, es absolutamente necesario que quienes participan en su prestación reciban la formación adecuada e interioricen la importancia de sus actos en este sentido. Quiero que se me entienda bien el concepto. No pretendo, sería desconocer profundamente el sector y caer en un error de principiante, postular que el personal del centro y, especialmente, el educativo, precisa de formación sobre marketing. Aquí las personas que piensan en marketing, normalmente quienes conforman el equipo directivo, deben ser lo suficientemente sutiles para identificar las expectativas educativas y de atención que requiere el clientes y diseñar, desde la perspectiva puramente educativa, un sistema de atención y servicio adecuados. Y, desde esa perspectiva educativa, formar a los profesionales del centro para que desarrollen su labor conforme a los principios de la organización, respondiendo a las expectativas del consumidor y todo ello, para unos y otros, desde esa visión puramente técnico-educativa a la que nos hemos referido. Es complicado, pero lograr este objetivo, sin herir susceptibilidades, tiene mucho valor para la organización. Dentro del apartado personas nos ocuparemos también del cliente y clientes de las instituciones educativas. Analizaremos estrategias y escudriñaremos el concepto para aclarar cualquier duda que se pueda tener al respecto. Se verá, como hemos señalado, que desde el marketing mix, el concepto personas es esencial puesto que son quienes participan directamente en la prestación y recepción del producto/servicio.

Como no podía ser de otra manera, el precio, que durante muchos años ha sido una variable no muy considerada dentro del sector, ha cobrado en esos últimos tiempos una importancia inesperada. El precio se había convertido en un factor que diferenciaba y segmentaba la oferta en los diferentes subsectores. Las tasas en una Universidad pública o privada, la matrícula en los colegios públicos, concertados y privados, diferentes guarderías o escuelas de idiomas de franquicia o de tipo local, etc., toda esta oferta se determinaba por el factor precio y era fácilmente identificable. Además, normalmente, el precio ha sido una variable en la que en el sector educativo no ha actuado desde una contabilidad de costes en la que se tuviera claro cuál era el margen de operación y, por tanto, se crearan estrategias y políticas desde esa perspectiva, sino que se ha omitido y se ha actuado en comparación con la competencia más cercana y con el sentido de posicionamiento que cada institución ha querido adoptar. Esto ha provocado que se siguieran políticas, en algunas ocasiones erráticas cuando no erróneas. Bien es cierto que el precio responde a la demanda, pero tambén, que en el sector educativo los costes variables no lo son tanto, y las economías de escala no actúan de la misma manera directa que lo hacen en otros sectores. El resultado es que la política de precios de casi todas las organizaciones educativas, es rígida, poco adaptada y adaptable a las necesidades del consumidor en tiempos convulsos. Sin embargo, en los últimos años se está produciendo una significativa preocupación por este tema y las organizaciones están tratando de dar respuesta a través del precio a las necesidades de una demanda cada vez más constreñida. Incluso se empiezan a observar estrategias, relacionadas con el precio, como pagos aplazados, financiación a medida, descuentos por pronto pago o por pago completo, descuentos por consumo, etc. Llegados a este punto cabe la pregunta de si se está sofisticando el sector por necesidades perentorias que se olvidarán cuando regresemos a una estabilidad económica y social o si esta sofisticación se va a consolidar como respuesta a un cliente cada vez más exigente e informado.

Como respuesta organizativa a estas necesidades que venimos viendo, la organización debe articularse a través de unos procesos que permitan estructurar tanto el proyecto como la prestación del servicio. En este punto nos detendremos para analizar desde el punto de vista del marketing los procesos más característicos del propio área para los centros educativos. Es indudable que esta necesidad organizativa, la gestión por procesos, será más evidente en organizaciones de cierto tamaño y con unas necesidades de sistematización mayores, pero no por ello las organizaciones de menor tamaño, centros pequeños, escuelas infantiles, academias, debieran de dejar aparcado, al menos, aquellos que hacen referencia al producto y a la prestación del servicio. En definitiva, los fundamentales que hacen que su propuesta haya sido la elegida y no otra.

Concluiremos el análisis de las 8 P deteniéndonos en la última variable, la que hace referencia a la estética e imagen, en inglés, physical environment. En este apartado, aparte de hacer un análisis sobre el estado y la presencia de los edificios o locales donde se presta el servicio, nos centraremos en analizar las diferentes opciones que se pueden manejar para definir el estilo de nuestra organización. La utilización de la imagen como un medio transmisor de factores que tienen que ver con nuestro proyecto educativo es fundamental para reforzarlo y no caer en incoherencias que confundan al cliente.

Concluiremos el segundo capítulo centrándonos en los procesos propios del área del marketing con el objetivo de que el lector pueda identificar las líneas de actuación que debe acometer cuando planifique actuaciones encaminadas a la implantación de políticas de marketing en su centro educativo. Estos procesos que nosotros identificamos como los de planificación estratégica del marketing, su planificación anual, acción comercial y comunicación externa, fidelización y comunicación con el cliente y reporting, recogen el conjunto de medidas y acciones que deben desarrollarse desde el área de marketing dando respuesta sectorial a la propuesta de proceso de marketing trasladada por Kotler y Armstrong. Es esencial dejar perfectamente consolidados estos aspectos y determinar la relación que van a tener con el despliegue posterior y con el sistema de indicadores de control que nos va a permitir articular la acción del marketing en nuestras organizaciones.

En el capítulo 3 nos centraremos en el concepto de marketing estratégico y abordaremos las partes esenciales para la elaboración de un plan de marketing para el centro educativo. La propuesta que vamos a trasladar, por sus herramientas de trabajo, es de aplicación a cualquier institución educativa, sea cual sea su tamaño, sin embargo, las necesidades de éstas son las que tienen que determinar si la labor del área marketing se debe iniciar a través de la implantación de un plan de marketing o fijándonos en actuaciones puntuales y concretas. El ejemplo que vamos a utilizar como eje vertebrador es el de un colegio ya que entendemos que es el más numeroso y que por tamaño se sitúa en un término medio entre las universidades y los centros de educación infantil o academias. Se trata, en definitiva, de abordar el marketing como la palanca real de cambio para el centro educativo.

Todo desarrollo estratégico debe nacer de un análisis exhaustivo de la situación con el objetivo de identificar las ventajas competitivas que uno tiene respecto de sus adversarios o competencia. A desgranar y desarrollar ese análisis vamos a dedicar la primera parte del capítulo tercero, centrándonos tanto en la investigación externa del mercado y la competencia, como en la interna de la organización.

Respecto del primer ámbito, el externo, nos centraremos en el estudio de tres aspectos esenciales para valorar la viabilidad de cualquier empresa y, por ende, de cualquier centro educativo. Comenzaremos con la explicación de cómo abordar el análisis soio-económico general del país o región en el que nos encontremos. Lógicamente, para este tipo de análisis, identificaremos las fuentes especializadas de mayor prestigio que nos puedan ayudar, con sus datos, a crear un marco lo más fiable posible. Incidiremos en la necesidad de no fiar nuestro futuro únicamente a esas fuentes, «sin tratar», sino que ahondaremos en las claves más relevantes de las mismas enfocando los datos desde la perspectiva del centro educativo. A continuación, descenderemos un nivel para profundizar en los estudios de carácter sectorial. Igualmente identificaremos fuentes y recursos de información, en este caso, propias del sector educativo y, de la misma manera, interpretaremos los datos desde una perspectiva propia. Finalmente acometeremos el entorno más cercano de análisis, que es el que hace referencia a nuestro ámbito más local. En este caso dividiremos en dos los campos en los que focalizaremos nuestra acción. Un primer campo en el que desarrollaremos la interpretación de nuestra circunstancia en el ámbito educativo con una perspectiva más específica, que será aquella que se circunscribe a nuestro mercado potencial y analizaremos las diferentes técnicas y estudios que nos van a dar pautas para investigar esas circunstancias. Comenzaremos a trabajar con el concepto amplio de la investigación de mercados. Explicaremos las diferencias entre estudios de demanda, estudios de percepción, su necesidad y utilidad. A partir de este punto dirigiremos nuestra atención a nuestra competencia y las formas de identificar sus puntos fuertes y débiles para contrarrestarlos o atacarlos. La inclusión del Mistery Shopper como herramienta de exploración, su relevancia para la configuración de una imagen más o menos objetiva de determinados aspectos de la competencia y la investigación directa, bien sea a través de las herramientas de comunicación propia (folletos, web, redes sociales…) o de documentos internos publicados, serán aspectos que nos sirvan para concluir este apartado sobre el análisis externo como factor esencial en la toma de decisiones y para el desarrollo de las futuras estrategias del centro educativo.

Como continuación del análisis externo, centraremos nuestra atención en el análisis interno. Para abordar esta tarea de análisis interno del centro educativo utilizaremos dos herramientas un carácter simple y fáciles de utilizar, el DAFO, que como el lector sabe, es el acrónimo de Debilidades, Amenaza, Fortalezas y Oportunidades y el CAME, cuyas siglas corresponden con Corregir, Afrontar, Mantener y Explotar, como paso ulterior al DAFO y cuyo objetivo es categorizar los resultados obtenidos en el proceso de reflexión que se da en el primero. Ambas dos son de una sencillez abrumadora, pero creo firmemente en la máxima de que cuanto más simple, mejor. En mi experiencia profesional el uso de ambas me ha dado un resultado muy fructífero. Explicaremos cómo utilizarlas, con qué grupos de interés y el proceso de análisis y clasificación de los factores relevantes que nos deben conducir a la fijación de objetivos y estrategias. Este «set of tools» confiere a la organización un grado importante de participación controlada en el centro educativo. Aspecto que es muy valorado por los profesionales y que además amplía el rango de las opiniones vertidas sobre la institución y, por tanto, enriquece la información recibida.

Concluiremos este capítulo tres con el apartado dedicado a la formulación estratégica que, lógicamente, será la esencia del marketing estratégico. Dedicaremos la parte final del mismo a analizar los objetivos que desde el marketing, en cada una de sus áreas, debe perseguir el centro educativo, cómo formularlos correctamente y cómo desarrollar las estrategias conducentes a lograr el cumplimiento de los mismos. Los objetivos y la estrategia para lograr su cumplimiento, deben definir los parámetros en los que el centro educativo debe fundamentar el plan de marketing, entendiéndose éste como el vehículo que recoge las acciones y herramientas que deben materializar el cumplimiento de los objetivos. En este aspecto queremos dotar de un sentido absolutamente práctico al texto. La inexistencia de profusos, profundos y sesudos tratados sobre este tema, y la certeza de que lo que el lector espera son ejemplos reales y tangibles, nos hizo acometer la tarea desde una visión eminentemente práctica. El objetivo que perseguimos con este libro es crear un manual que aclare el concepto de marketing en el centro educativo y que dote de herramientas básicas, pero eficaces, a los directivos educativos para que puedan desarrollar el área en los diferentes centros. Es por ello que la estructura del libro sigue una lógica simple y concisa. De la explicación del concepto, pasamos al desarrollo del mismo, acometiendo en primer lugar los aspectos relacionados con la fundamentación estratégica y acometiendo en un tercer momento la concreción, para concluir con la toma de datos que nos permita monitorizar nuestra acción y comprobar si los resultados obtenidos son los perseguidos o no. Es decir, una vez comprendido el concepto del marketing, llevarlo a la práctica, con las herramientas necesarias, los objetivos definidos y desplegados en estrategias y, finalmente, evaluar los resultados obtenidos. Así de simple, así de lógico y racional.

Como consecuencia de esta organización lógica, el cuarto capítulo se dedicará al desarrollo de la formulación estratégica de las 8 P del marketing mix en el plan estratégico de marketing. Este capítulo, extenso, recogerá el sentido estratégico de cada una de las variables del marketing mix y en él se ejemplificará de forma constante con muestras de la interpretación que han hecho diferentes instituciones de cada una de ellas, con el ánimo de que el lector comprenda mejor y sea capaz de transferir de forma clara, su sentido e interpretación para el sector educativo. Este capítulo pretende ser especialmente ilustrativo de la acción del marketing que se está desarrollando actualmente en el sector educativo. Tiene la vocación de abrir los ojos al no iniciado sobre las numerosas posibilidades del marketing dentro del sector al mismo tiempo que ser un muestrario de estrategias y acciones realizadas por expertos que ya tienen un conocimiento profundo de la materia.

El capítulo quinto del libro lo dedicaremos a estudiar el sistema de información del marketing. Siguiendo la famosa estructura del círculo de Deming, el bien conocido PDCA (Planificar, Desarrollar, Controlar y Actuar), el siguiente aspecto en el que nos debemos fijar es en el sistema de información y control de nuestras acciones del marketing. Habiendo pasado ya por la fase de planificación y dando por hecho que el plan de marketing, en su parte más operativa, va a desarrollar la acción del marketing, nos debemos detener ahora en el sistema de control de esa acción. Aunque, como mostraremos a continuación, por sistemas de información del marketing entendemos toda información que sirva para o en la que intervenga el área de marketing, es decir, incluimos también la que sirve para su planificación o la que aporta para la planificación estratégica general de la institución.

El sistema de información del marketing (SIMKT) lo vamos a tratar en dos capítulos, el quinto y sexto. En el primero conceptualizaremos el sistema de información del marketing desde un marco teórico y explicaremos su utilidad y las diferentes visiones que se tienen del mismo. En el capítulo sexto acometeremos el SIMKT desde una perspectiva eminentemente práctica desgranaado la información que debemos obtener y elaborar para ser lo más certeros posible a la hora de acometer la planificación. Hablamos, claro, de la información para el marketing estratégico. Nos referiremos a los estudios de demanda, estudios sectoriales o sobre la competencia que son esenciales para crear el marco de análisis que debe llevar al directivo educativo a formular sus objetivos y estrategias del marketing. Por otro lado, respecto del marketing operativo, focalizaremos nuestro planteamiento en ofrecer un sistema de indicadores que monitorice nuestra acción del marketing en todos los sentidos. En este particular, vamos a identificar dos áreas relevantes. Por un lado aquella que sirve para controlar el desarrollo del plan de marketing en sí mismo y por otro el que nos va a servir para controlar la eficacia y eficiencia de determinadas acciones. Todo directivo tiene que ser capaz de identificar qué coste y qué retorno tienen las inversiones o gastos que se acometen y para ello es fundamental contar con los datos adecuados.

El capítulo continuará desgranando las claves más relevantes para articular un correcto sistema de información que examine y nos de pautas a seguir sobre todas nuestras actuaciones a nivel de producto, cliente, comercial, canal, procesos, estética e imagen. Las subáreas en las que vamos a desarrollar nuestra propuesta de plan de marketing. En este punto encontraremos desde indicadores de tipo puramente «educativo», que nos tienen que dar la medida del éxito de nuestro producto, el proyecto educativo; hasta encuestas de satisfacción de cliente; pasando por indicadores sobre la matriculación y las matrículas registradas en el centro o informes cualitativos sobre el estado de las instalaciones.

Con todos estos elementos y los informes estratégicos iniciales, compondremos el sistema de información del marketing. Llegados a este punto concluiremos el capítulo identificando algunas herramientas que nos permitan implantarlo en las organizaciones y realizar una gestión óptima de todo este volumen de información. Nos referimos a las CRM o lo B.I. Aparte, repasaremos algunos términos usuales que empresas de marketing y publicidad utilizan para vendernos sus productos y la eficacia de sus acciones. Conocerlos y saber valorar su implicación, es importante para mantener un diálogo de tú a tú con ellos y que no nos «vendan gato por liebre».

El capítulo siete lo dedicaremos a repasar las nuevas tendencias del marketing actual. Abordaremos el estudio de las diferentes herramientas a disposición del centro educativo; analizaremos las que están utilizando actualmente los distintos players del sector y su sentido; estudiaremos el porqué de su uso, los objetivos perseguidos y su supuesta eficacia; y trataremos de identificar las mejores prácticas. El objetivo es que el lector alcance un nivel de compresión suficiente de los espacios de actuación del marketing en la actualidad. A nadie se le escapa la creciente importancia que está adquiriendo el marketing online sobre el «tradicional». La capacidad de llegar de forma más simple, con un coste sensiblemente inferior, al menos en lo que a producción se refiere, y el hábito creciente que está adquiriendo la población respecto del uso de terminales móviles y la recepción de la información, hacen que esta práctica se esté convirtiendo en la opción más utilizada en los últimos años para el desarrollo de campañas de comunicación y publicidad. Sin embargo, debemos preguntarnos si es la única vía posible o si es la forma adecuada para llegar a todos los subsectores educativos. En este sentido trataremos de separar e identificar cuáles son las mejores estrategias de comunicación, publicidad, comerciales, en función del target a quien vayan dirigidas. Obviamente no es lo mismo dirigirse a un público joven, universitario, que a padres y madres de alumnos adolescentes o a padres y madres de alumnos de educación infantil o al adolescente que quiere profundizar en el conocimiento de un idioma. Ni su capacidad para recibir determinados mensajes, tanto en forma como a través de canal, es la misma, ni sus necesidades o intereses, ni su presencia en determinados ámbitos, como las redes sociales, es la misma. Hay que ser consciente de que el éxito de una campaña consiste en ser capaz de adaptar lo más exactamente posible dicha campaña al producto y público objetivo al que va dirigida, utilizando los elementos de comunicación, online u offline, más adecuados.

Concluiremos el libro haciendo una reflexión sobre la importancia del marketing para el directivo del centro educativo. Una vez aportada la teoría suficiente como para que cualquier persona pueda desarrollar e implantar un Plan de marketing en su centro, sea cual sea la naturaleza del mismo, debemos tomar consciencia de que la función del directivo educativo debe evolucionar, al igual que lo han hecho en diferentes sectores productivo y, en esa evolución, el marketing, es un aspecto absolutamente esencial. Ser capaces de ver como directivos lo que miramos como consumidores, nos hará ser capaces de dar las respuestas a los anhelos de nuestros clientes. Solo si entendemos que debemos mirar cómo ello nos permitirá satisfacer sus necesidades, y estamos en unas circunstancias socio-económicas en las que urge dar una respuesta satisfactoria.

El directivo del centro educativo, históricamente, ha sido una persona muy centrada en la labor puramente educativo; y sin embargo su función traspasa, con creces, ese ámbito. A muchos de mis colegas y amigos les hago la siguiente reflexión sobre la labor directiva de un centro: el director general de un centro, no solo debe preocuparse de nuestro producto esencial, el proyecto educativo, sino que, además, debe gestionar una empresa en la que damos más comidas que muchos restaurantes, trasladamos muchas más personas al día que buena parte de las empresas de transporte, gestionamos viajes como algunas agencias de menor tamaño, o dirigimos equipos de limpieza como las empresas propias del sector y gestionamos nuestros edificios como si fuéramos empresas de facility management. Es pues, pese a lo que se cree, una labor compleja y los directivos que la asumen deben estar preparados en numerosas áreas propias de la gestión de empresa. Sin duda, el marketng, es una de esas áreas fundamentales.
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Capítulo I. Principios y conceptos del Marketing


 1.  Introducción

El marketing, como disciplina empresarial, nace y se desarrolla a lo largo del pasado siglo XX fundamentalmente impulsado por teorías y evoluciones que provenían de los Estados Unidos, pero la realidad es que, tal y como actualmente la AMA (Asociación de Marketing Americano) tiene definida a esta disciplina podríamos decir que ha existido desde el mismo momento histórico en el que se empezaron a producir intercambios comerciales entre distintas partes. De hecho, incluso de algunas de las herramientas propias del marketing, como la publicidad o la marca, se tiene constancia histórica en diferentes sitios arqueológicos, como Pompeya, algunos pecios cartagineses o fenicios que transportaban vino o aceite en vasijas «etiquetadas», en el antiguo Egipto o en algunos ejemplos encontrados en yacimientos de pueblos mesoamericanos… Se puede decir, por tanto, sin temor a equivocarnos, que el marketing como concepto y algunas de sus herramientas son inherentes a la acción de compraventa de artículos o servicios desde los primeros tiempos históricos y, sin embargo, en nuestro imaginario colectivo lo asociamos con una corriente anglosajona venida e impuesta desde el otro lado del océano y por ello, con frecuencia, usamos el término en sentido peyorativo para identificar productos o servicios de baja calidad o consistencia, pero mucha «imagen». Pues bien, este prejuicio, tanto hacia el marketing como hacia su «presumible procedencia» es infundado e injusto, no solo porque, como hemos señalado, el concepto viene de muy lejos y de muy diversas culturas y procedencias, sino porque, además, asociamos el término marketing con un concepto muy restringido y poco real, ya que el marketing, lejos de ser algo inconsistente y fútil, es una disciplina que aglutina técnicas y herramientas extraordinariamente sofisticadas que, manejadas por expertos, permiten hacer cumplir los objetivos estratégicos de empresas en diferentes sectores productivos.

Distinto es el caso del marketing en el sector educativo, aunque también podríamos retrotraernos a la antigüedad para identificar diferentes casos de éxito, algunos incluso señalados en publicaciones del más alto nivel y con discípulos y maestros con el más alto reconocimiento. Me refiero, por ejemplo, al Liceo de Aristóteles, que, además, era reconocido por un método propio llamado «peripatético», o la Academia platónica, en la que Platón impartía enseñanzas a sus discípulos y a la que asistió Aristóteles antes de fundar su propio Liceo. Ambas, y otras muchas, habían desarrollado una marca y un estilo que generaba atención e interés. Avanzando más en el tiempo topamos con las primeras universidades europeas: Bolonia (1089), Oxford (1096), París (1150), Palencia (1208), Cambridge (1208) o Salamanca (1218), todas ellas con un estilo y una imagen concreta, elaborada y desarrollada a lo largo de su larguísima historia y, por lo tanto, con elementos distintivos y trabajados del marketing. Si nos referimos a colegios podemos citar a L'Ecole des Roche, que fue fundada en 1899 por el sociólogo Edmond Demolins siguiendo el modelo de las famosas Public Schools británicas. Es decir, copiando un modelo educativo de éxito y trasladándolo a Francia. Y entre esas Public Schools se encuentran algunas de las más famosas, como Eton, fundado en 1440 por el rey Enrique VI de Inglaterra y al que han asistido buena parte de los varones de la elite británica durante los últimos siglos. O Rugby School, fundado en 1567 y que inspiró a uno de sus exalumnos, el brillante poeta y ensayista, Thomas Arnold, a escribir un libro llamadoTom Brown's schooldays, en el que se contaban las aventuras y desventuras de un alumno en dicha escuela. ¡Qué gran ejemplo de comunicación! Tiene, además, el honor de haber sido el lugar donde se inventó el juego del Rugby, al que debe su nombre y el de la localidad en la que se encuentra. En España también contamos con algunos ejemplos de colegios reconocidos y reconocibles por sus atributos de marca, pese a que ninguno de ellos cuente con la misma historia de los anteriormente citados. El Pilar, el SEK o el Real Colegio de Alfonso XII de El Escorial son ejemplos patrios de modelos en los que la marca era plenamente reconocible. En Alemania o Italia, ya a finales del S XIX y en los albores del XX, nacieron, al amparo de dos métodos pedagógicos realmente innovadores, el Waldorf, impulsado por Rudolf Steiner, y el Montessori, impulsado por María Montessori, un buen número de escuelas que implantaron estos «método-franquicia». Si quisiéramos centrarnos en otros ejemplos, como la enseñanza musical y artística, podríamos citar a la Academia de Pacheco, en la que estudio Velázquez, la Real Academia de Bellas Artes de San Fernando o la Bauhaus, que también han dejado huellas perdurables desde sus respectivas fundaciones hasta nuestros días. Esa perdurabilidad viene determinada, sin duda, por diversos aspectos que tienen que ver con el marketing, desde la excelencia del producto hasta la configuración de la marca como elemento de distinción, pasando por la elaboración de un sistema de «semifranquicia». Obviamente, ninguno de los centros, organizaciones e instituciones a las que nos hemos referido desarrollaron nada pensando en el marketing como disciplina, pero sí lo hicieron pensando en marketing. Y este es un aspecto que nos vamos a encontrar como dinámica general en buena parte de los ejemplos que, a lo largo de este libro, vamos a ir desgranando. El marketing como tal, como disciplina, es un desarrollo propio del siglo XX y, en el caso del marketing y su relación con lo educativo, podemos decir que, como disciplina, es algo que se ha venido desarrollando en España en los últimos 25 años, salvo contadas excepciones, y que aún está por desarrollar en buena parte de los centros educativos; lo que no quiere decir que muchos de los aspectos del marketing que vamos a tratar a lo largo de este libro no se hayan puesto en práctica desde hace muchos años. El marketing, como disciplina, los recoge y da las pautas y herramientas para trabajar más eficazmente con ellos.

2.  Concepto de marketing

Se han manejado diversas definiciones sobre el marketing a lo largo de su historia moderna. El término aparece acuñado por primera vez en 1935, año en el que la Asociación Nacional de Profesores de Marketing, antecesora de la American Marketing Association, establecía lo siguiente: «El marketing es la realización de actividades empresariales que dirigen el flujo de bienes y servicios del productor al consumidor». Desde entonces la AMA revisa periódicamente la definición de marketing para tratar de acomodarla a las diferentes realidades sociales y temporales, de tal manera que la definición de marketing ha ido variando con el paso de los años incorporando nuevos conceptos producto de los estudios e investigaciones sobre el tema. En las dos últimas definiciones cobra protagonismo la creación de valor en la oferta, junto con su comunicación y distribución y se deja de lado al clásico paradigma de las «cuatro P». Es importante resaltar que en la última definición de 2007 el marketing se presenta como una actividad más amplia, ya que incluye algunos factores que van más allá de lo que se entiende como una técnica y su conjunto de herramientas. Para la AMA, en esa definición de 2007:

«Marketing is the activity, set of institutions, and processes for creating, communicating, delivering, and exchanging offerings that have value for customers, clients, partners, and society at large (Marketing es la actividad, grupo de instituciones y procesos para crear, comunicar, distribuir e intercambiar ofrecimientos que tengan valor para los consumidores, clientes, partners y sociedad en general)».


 Es evidente que se trata de una declaración desarrollada por una institución, la más prestigiosa en el mundo del marketing, que precisa recoger y reconocer los intereses de todos sus asociados. Por ello, aunque esta definición sea citada constantemente en los libros que versan sobre la materia, me parece menos rica, insisto, en buena medida por el interés institucional que subyace detrás de la asociación que la emite, que algunas otras que vamos a proponer a continuación. Aunque, no de todas ellas, como podrán observar.

Si, por el contrario, nos remitimos a la definición que de marketing o mercadotecnia da nuestro diccionario de la real Academia de la lengua, resulta que nos encontramos con una enunciación más bien austera y no demasiado profesionalizada. Para nuestros insignes académicos marketing es lo que a continuación mostramos:


«Mercadotecnia:

(De mercado y tecnia).

1. f. Conjunto de principios y prácticas que buscan el aumento del comercio, especialmente de la demanda.

2. f. Estudio de los procedimientos y recursos tendentes a este fin.»



No parece una definición demasiado elaborada ni acertada, entre otras cuestiones porque deja fuera el verdadero objeto del marketing, el cliente. Pero quizás nos sirva para entender el porqué de algunas de las percepciones que se pueden tener del marketing en España. Si esa escueta y poco desarrollada definición es lo que podemos entender como marketing, es obvio el esfuerzo ímprobo que van a tener que dedicar los profesionales del área para conseguir su reconocimiento y dignificación.

Como contraste a la austeridad española, la Asociación Argentina de Marketing propone la siguiente definición:

«El Marketing es la ciencia socioeconómica que estudia las relaciones de intercambio entre consumidores y productores de bienes servicios e ideas, desarrollando procesos, modelos y herramientas, para la satisfacción de necesidades y deseos con el fin de crear valor para las partes».


Sin duda esta definición nos arroja conceptos bastante más interesantes y, en general, recoge todos aquellos aspectos sobre los que gira el marketing. Nos habla de la preeminencia del cliente, identifica el marketing como una ciencia socioeconómica, habla de la profesionalización del marketing como herramienta de gestión y concluye señalando el objeto final, que es crear relaciones de valor entre los clientes y las empresas.

Para Kotler y Armstrong, probablemente los gurúes del marketing más reconocidos y quienes más aportaciones, desde el punto de vista académico, han realizado a esta disciplina, marketing es «un proceso mediante el cual las empresas crean valor para los clientes y establecen relaciones sólidas con ellos obteniendo a cambio el valor de los clientes». Sin duda una declaración escueta y muy generalista que nos trasladan los más reputados investigadores sobre la materia. En esta tendencia, tan moderna, de querer simplificar todo al máximo para hacer aflorar la esencia del concepto, creo que Kotler y Armstrong olvidan que el cliente lector, no necesariamente experto en la materia, precisa de un desarrollo algo mayor, pero, ¡cómo voy a osar desde estas líneas emitir juicio contrario alguno a esta definición!, sin duda, esencial.

Lambin, es el primero que establece una diferencia entre el marketing estratégico y el operacional, visión con la que comulgo particularmente porque creo que ofrece un enfoque muy organizado de los objetivos del marketing y que, de hecho, es una de las ideas que subyace en el desarrollo de este libro, aunque evolucionada en algunos de sus aspectos, como es el caso de que nosotros fundamentaremos, tanto la planificación como el desarrollo del marketing, sobre la base del marketing mix tomando como eje las 8 P y no sobre la esencia de las 4 P tradicionales.

Para el profesor José Luis Nueno, a quien tuve el extraordinario placer de disfrutar durante una serie de sesiones del PADE en el IESE, marketing es «Identificar y responder a necesidades latentes del consumidor a través de programas integrados de marketing que están enfocados a un segmento específico con producto/marca, precios, distribución y comunicación que crean y extraen valor» y, remataba todo ello, en un alarde de socarronería y realismo, que todo ello era demasiado importante para dejárselo a los de marketing. De alguna forma, identifica un aspecto fundamental y que, en el marketing educativo va a ser una variable insoslayable, que es, mi más ni menos, que no es lo mismo, ni funcionan de la misma manera, ni obtienen el mismo rendimiento, las organizaciones que cuentan con un departamento de marketing, que aquellas que están enfocadas al marketing: que tienen visión de marketing. Mientras que en las primeras el esfuerzo recae sobre un área o departamento que provee de herramientas y acciones a la organización, las segundas tienen interiorizados en sus genes conceptos esenciales, como el de cliente, producto, marca, etc. y toda la organización impregna del marketing cada una de sus actuaciones. En este sentido, y refiriéndonos a la realidad española, en los últimos diez años, según datos de la Asociación de Marketing de España, ha subido la presencia de los directores de marketing en los comités de dirección de las empresas, del 10 al 50%. Un avance importante, pero que nos deja el sabor agridulce de que todavía un 50% de las empresas españolas, o no tiene departamento de marketing o su presencia se contempla como un algo residual que no tiene trascendencia suficiente como para estar representado en los órganos de dirección de las empresas. Si, además, extrapolamos este dato a los centros e instituciones educativas, el panorama puede llegar a ser desolador.

Personalmente creo que recogiendo algunas de las ideas expresadas por los grandes pensadores e instituciones relacionadas con la materia, podríamos definir marketing, como:

La disciplina que gestiona las relaciones entre el cliente y cualquier organización, sobre la base de proporcionar productos o servicios con un valor añadido incremental fundamentado en el conocimiento de los intereses y necesidades de éstos; intereses y anhelos que son conocidos en virtud de la utilización de diferentes técnicas y herramientas propias y que, el marketing, articula para su gestión más optimizada, en dos planos: el estratégico y el operativo.

3.  Principios de marketing

En este apartado que acometemos a continuación, vamos a detenernos en las claves esenciales que rigen la acción del marketing, los ejes que dan sentido al marketing como disciplina y que son las bases sobre las que se sustenta y hacia las que se enfocan los objetivos del mismo.

La identificación del proceso de marketing debe servirnos para comprender los flujos de la acción del marketing y su interactuación con todos los agentes implicados. Sobre la base de la propuesta que rescataremos de Kotler y Armstrong, la institución educativa debe ser capaz de identificar las acciones que va a desarrollar conforme a este esquema o con cualquier otro que le sea de aplicabilidad.

El cliente es el rey. Esta máxima, que los directores de marketing de todas las compañías del mundo tienen grabada a fuego y con la que persiguen a todos los miembros de sus organizaciones, se ha convertido en un mantra que se repite de forma machacona en casi todos los artículos o libros que versan sobre marketing. Sin embargo es, por las circunstancias particulares que rodean al sector educativo, uno de los aspectos que hace que el marketing, como concepto aplicado a la educación, sea visto con aversión y desagrado. El sentido de la frase, por otro lado muy anglosajón, aspecto que también colabora a incrementar el rechazo de la clase educativa española, europea y latinoamericana, no implica que el docente o la institución educativa tenga que someterse a los caprichos y exigencias de padres y alumnos. Ni mucho menos. Significa que se debe colocar al cliente o a los clientes, en el caso de determinados subsectores dentro del sector educativo, como el eje sobre el que deben girar las propuestas de proyecto, servicio, atención, procesos, etc. dentro de la institución educativa. Significa que debemos pensar cuáles son los anhelos, cuáles son los intereses de alumnos y familias, para tratar de incorporarlos a nuestro proyecto y convertir esos aspectos en nuestros factores críticos de éxito que son los que, al fin y a la postre, van a diferenciar a nuestra institución de otras. Dicho de otra manera, debemos recoger en nuestra oferta de servicio los factores esenciales que nos permitan captar y mantener a nuestros clientes porque éstos se han convertido en la base sobre la que fundamentan su demanda. No estoy queriendo decir con esto, ni mucho menos, que la forma de satisfacerlos es aprobándoles cuando no lo merezcan, claudicando ante caprichos irracionales de algunos padres o alumnos o restando autoridad a cualquiera de las personas que trabajan en una institución educativa, simplemente porque así lo exija un cliente. O si, depende del tipo de institución, de la oferta educativa que ésta proponga y del público objetivo que decida asumir dicha oferta, ya que puede haber centros especializados en aprobar chicos y chicas difíciles, ¿por qué no?, si ambos, oferta y demanda, están de acuerdo en esa propuesta.

Creo firmemente en la dignificación del papel docente, del educador. Creo en la necesidad de que la sociedad reconozca la extraordinaria importancia del papel que todos los trabajadores de la enseñanza, sea cual sea el subsector en el que se encuentren, suponen como creación de capital intelectual y de riqueza real para cualquier sociedad. Pero también creo que esto no debe ser excusa para no aceptar que hay que incorporar técnicas y herramientas de gestión a los centros que eviten caer en el inmovilismo organizacional, que no suponga que debamos convertirnos en reaccionarios compulsivos y que nos sitúe frente a cualquier cambio que se nos proponga. Y mucho más beligerantes aún si este cambio proviene del mundo de la empresa o si proviene del mundo anglosajón. Las organizaciones, de todo tipo, son motivo constante de estudio y evolución. Ninguna teoría es inútil si se ha desarrollado hasta los límites a los que se ha llegado con muchas de esas prácticas de gestión. Y, en todo caso, la crítica se debe fundamentar sobre aspectos serios y racionales, no utilizando eslóganes que se apalancan en matices superfluos del tipo: si el cliente es el rey, eso quiere decir que tengo que aprobar a todos mis alumnos y hacer lo que me dicen las familias de mis alumnos o mis alumnos. Lógicamente eso, no solo es indefendible por ser un sinsentido, sino que además nadie debe esperar encontrar postulados semejantes en este libro.

4.  Proceso de marketing

La implantación del área o de un departamento de marketing en el centro educativo no debe ser una opción determinada por la moda o por la urgencia de incrementar unas ventas que han caído y que nos están poniendo en grave riesgo económico-financiero. La lógica del marketing responde, como veremos a lo largo de este libro, a una serie de actuaciones que están concatenadas unas con otras y que persiguen la captación y la fidelización de clientes. El diagrama de proceso que recogemos a continuación propuesto por los profesores Kotler y Armstrong (2008) recoge de forma clara y concisa este propósito.
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•  Entender el mercado y al cliente o clientes, para incorporar sus necesidades y deseos a nuestra propuesta de valor.

	
•  Planificar estrategias de marketing teniendo al cliente o clientes como eje de las mismas.

	
•  Ejecutar la planificación en forma de acciones de marketing y controlar el rendimiento obtenido.

	
•  Desarrollar la fidelización del cliente o clientes, principalmente de aquellos que aporta valor al centro.

	
•  Analizar las propuestas de los clientes para mejorar propuestas futuras para futuros clientes.



5.  Cliente

El concepto de cliente es tratado por todos los manuales de marketing. No podría ser de otra manera cuando la verdadera esencia del marketing es conseguir que se establezcan y perduren las relaciones entre los clientes y las empresas. No solo eso, sino que esos clientes aporten un rendimiento determinado a las empresas al mismo tiempo que ven satisfechas sus necesidades, sus anhelos.

En el sector educativo, como en algún otro sector de tipo asistencial, ya sean residencias de ancianos, clínicas u hospitales, se da la paradoja de que en determinados casos podemos estar hablando, no solo de un cliente externo, sino de dos clientes: el receptor del servicio y el contratante del mismo, que no necesariamente tienen por qué ser la misma persona.

• El cliente en las guarderías

Por su marcado carácter asistencial, aunque en los últimos años se están incorporando proyectos de aprendizaje, y por la edad de quiénes reciben el servicio, podemos decir que claramente el cliente es la familia o tutor.

En un servicio en el que prima la seguridad, la confortabilidad, el trato amable, la confianza que se traslada a la familia y la proximidad al domicilio o al centro de trabajo. Estos aspectos son los que determinan la elección de una guardería u otra y éstos son evaluados de forma constante, casi me atrevería a decir que diariamente, por los prescriptores del servicio que son las familias y tutores, no el alumno.

• El cliente en centros escolares e institutos

Este aspecto, que ha generado mucha controversia en los últimos años, y desde distintos ámbitos de discusión educativa, calidad, marketing… ha concluido con la aceptación más o menos generalizada de que se debe considerar a ambos como clientes: los alumnos y las familias. El prescriptor y el receptor (sobre todo a partir de determinadas edades).

Unos y otros son receptores del servicio, si bien los alumnos tienen un contacto más directo con el producto y con los servicios del centro y con quienes deben desarrollarlos. Por el contrario, las familias o tutores, son quienes corren con los «gastos de escolarización», bien sea porque sufragan el servicio vía impuestos, en el caso de la escuela pública, o bien porque además corren con los gastos directos de la escolarización en la escuela privada y concertada. En cualquier caso, son los responsables de que sus hijos e hijas cursen sus estudios obligatorios tal y como establece la ley y, por tanto, principales interesados en que éste sea prestado de forma satisfactoria y conforme a los principios de la propuesta educativa que se les trasladó en el momento de la matriculación.

Comprender e interiorizar que ambos son clientes y que, en ocasiones, incluso tienen intereses no convergentes, es vital para poder realizar una atención adecuada de sus necesidades e intereses. Sin duda, el objetivo a lograr por cualquier centro de estas características, sería que los alumnos fueran felices, que disfrutaran extraordinariamente de su estancia en el colegio y que lograsen los objetivos de educación y formación adecuados y comprometidos. El colegio o instituto que sea capaz de lograr conciliar, de la mejor forma posible, los intereses de alumnos y alumnas y familias, habrá dado con la clave del éxito. Y, les puedo asegurar, que no es una utopía, existen.

• El cliente en universidades y centros de formación profesional

En las universidades son los alumnos quiénes, fundamentalmente, deben ser considerados como clientes, mucho más aún, si además es éste quien sufraga con su dinero la matrícula de la universidad. De la misma forma se podría entender la formación profesional, sobre todo la de grado superior, ya que es tanta la orientación que tiene al mercado laboral, que parece demostrado el claro interés que deben tener en concluir satisfactoriamente sus estudios. Sin embargo, en tanto en cuanto las familias o tutores sigan corriendo con los gastos de la educación de sus hijos e hijas, debemos considerarlos como partes interesadas asimilable a cliente, aunque la orientación del servicio y producto vaya claramente dirigida a los alumnos y su interactuación con el medio académico sea mínima. El hecho de que sean ellos quienes vayan a correr con los gastos les otorga, por ejemplo, cierta capacidad de decidir, o al menos, de influir en la decisión final sobre la elección de una u otra universidad. Es por ello que debemos tenerles presentes en el desarrollo de nuestros planes de marketing.

• Centros de postgrado y escuelas de negocios

En este tipo de centros debemos considerar como cliente al alumno que recibe el servicio. Podríamos matizar y asimilar parte de lo comentado respecto de los estudios universitarios, entendiendo la condición de aquellas familias que siguen corriendo con esos gastos del programa en aquellas escuelas de postgrado en las que se cursan máster o MBA´s una vez concluidos los estudios universitarios y sin que los alumnos se hayan incorporado aun al mundo laboral.

• Academias de idiomas, artes y música, de refuerzo académico

Lógicamente es tanta la casuística y el rango de edades a quienes va dirigida la oferta de academias de idiomas, refuerzos, artes, etc., que debe ser el sentido común el que nos haga identificar a nuestro cliente y, por lo tanto, articular las estrategias adecuadas para su captación y fidelización. En algunos casos el receptor del servicio será el mismo que el prescriptor, en otros el receptor será un adulto con criterio y el prescriptor puede ser una empresa que, por ejemplo, tenga entre sus planes de formación la mejora de los niveles de sus empleados. Pero, en la mayor parte de las ocasiones, cuando quien recibe la formación es un adulto, deberemos entender que quien determinará la contratación o continuidad o no, será este. Aunque no siempre, repito.

6.  Mercado

Entendemos por mercado al conjunto de potenciales clientes que hay en el área de influencia del centro educativo. Obviamente este área de influencia varía en función de la orientación que tenga cada institución educativa, pudiendo pasar desde un ámbito más local, en el caso de academias, guarderías o centros de idiomas, a un radio más amplio en el caso de colegios o institutos que tengan determinado tamaño y que desarrollarán una vocación más municipal. Las universidades, por su propia naturaleza, tenderán a moverse en un mercado regional, nacional o internacional, en función de su vocación y de determinados productos. Por ejemplo, la Universidad de Navarra puede tener para la mayoría de sus grados un enfoque claramente regional o nacional, pero para algún otro, como medicina, ser un referente nacional e incluso internacional. De la misma forma ocurre con las escuelas de postgrado y negocios. Muchas de ellas tendrán un marcado carácter regional o nacional, pero, afortunadamente, contamos con algunas de las escuelas de negocios más reputadas del mundo: I.E.S.E., E.S.A.D.E. e I.E., que sistemáticamente son reconocidas en los rankings más prestigiosos y que, por lo tanto, se han constituido en una opción valorable para alumnos de diferentes países. Otros subsectores educativos, por sus propias características como sector, por ejemplo el de español para extranjeros, tienen focalizado su mercado en el exterior única y exclusivamente.
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Ser capaces de definir perfectamente cuál es el mercado al que nos tenemos que dirigir es fundamental para focalizar correctamente nuestras actuaciones y obtener el rendimiento deseado. Desde determinar y adquirir un conocimiento profundo del mercado mismo que nos sirva para planificar acciones estratégicas de marketing, comunicación y publicidad, hasta el desarrollo y ejecución de dichas acciones en los medios adecuados, pasando por la elección del mensaje o la estética correcta e idónea para los usos y costumbres de ese mercado. Las instituciones educativas que quieren instalarse en China, por ejemplo, deben seguir unas normas estéticas propias que les hagan interesantes al público, la utilización de colores determinados, textos apropiados, asistir a las ferias adecuadas y contar con los premisos propios para implantar la actividad, son esenciales para el correcto desenvolvimiento del proyecto.

7.  Definición de una propuesta de valor: factores críticos de éxito

Desarrollar una propuesta de valor es vital para que en un entorno tan competitivo como el actual podamos diferenciarnos y convertirnos en una alternativa atractiva para nuestros clientes y potenciales clientes. Debemos ser conscientes de que estamos peleando en un sector en el que, en muchos casos, hay alternativas públicas gratuitas o casi gratuitas. Esto, desde la perspectiva de la educación privada, debe servir para que interioricemos la idea de que el atractivo de un proyecto se configura sobre la perspectiva de crear y satisfacer una determinada demanda. En el caso de la oferta pública ocurre algo similar. Últimamente estamos asistiendo al cierre de unidades en colegios e institutos públicos por ausencia de matriculaciones. Matriculaciones que optan, o bien por otros colegios o institutos públicos del entorno o bien por colegios concertados. Debe quedarnos claro que la gratuidad no es necesariamente, a nivel educativo, un factor crítico de éxito. Las familias eligen, cuando pueden permitírselo, los centros e instituciones académicas con criterios responsables que tienen más que ver con los proyectos que se desarrollan en los mismos que con el precio en sí. Entienden que es un esfuerzo de inversión que tiene un rendimiento futuro sobre lo que uno más quiere: sus hijos e hijas.

Algo similar ocurre con las universidades públicas. En los últimos años, bien por la proliferación de universidades privadas que ofrecen dobles grados; bien por el incremento de las tasas universitarias, que las convierte en menos competitivas respecto del precio; bien por el descenso de la demanda provocada por la crisis y la natalidad; bien por la aparición de verdaderas universidades online; bien por la imagen que trasladan algunas de ellas de estar en quiebra técnica; o bien por todo el conjunto de factores que hemos señalado, el caso es que deben intentar identificar cuáles son los aspectos que deben diferenciarlas a nivel de producto, servicio o atención al cliente y apostar por 