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1. Introduccion

La administracion de la relacidn con los clientes (CRM) se ha convertido en una de las estrategias lideres para los
negocios en el nuevo milenio. Es dificil encontrar una definicion que describa totalmente el CRM. En este trabajo,
sin embargo, se puede describir el CRM como “Esfuerzos gerenciales para gestionar la interaccion del negocio(s)
con los clientes, mediante la combinacidn de procesos y tecnologias del negocio que busquen comprender a los
clientes de una empresa” (Kim, Suh, y Hwang, 2003), es decir, estructurar y gestionar las relaciones con los
clientes. EI CRM abarca todos los procesos relacionados con la adquisicidn, administracion/mantenimiento y
retencién de clientes. Al dejar de lado estudios que afirman que cuesta mds adquirir un nuevo cliente que retener
a los clientes existentes, podemos creer que la administracidn y retenciéon de clientes es mas importantes que la
adquisicion, debido a que la falta de informacién sobre clientes nuevos hace que sea dificil seleccionar clientes
objetivo y esto hara que los esfuerzos de marketing sean ineficientes. (Hwang, Jung, & Suh, 2004).

Por lo tanto, en la administracidn y retencidn de clientes la pregunta ¢ Qué tanta ganancia se puede adquirir de
un determinado cliente y qué tanto contribuye a una empresa?, es una cuestidon importante a resolver. Por otra
parte, la evaluacion precisa para el valor del cliente y la segmentacién de clientes, deben ser partes criticas para
el éxito del CRM especialmente para compaiias de venta directa, que estan en medio de una fuerte competencia
y una rdpida pérdida de clientes. Generalmente, tres tareas basicas son necesarias para el aumento del valor del
cliente: up-selling, cross-selling, y la retencion de clientes (Hwang, Jung, & Suh, 2004). Up-selling es la venta de los
mismos tipos de productos que un cliente ya ha comprado y la venta cruzada es venderle a un cliente lo que nunca
ha comprado, es decir, nuevos productos para el cliente. La retencidon de clientes significa el esfuerzo que se hace
para mantener a los clientes que se quedaron en la compaiiia.

Este trabajo de tesis de maestria en profundizacién, tiene como objetivo implementar el modelo sugerido por
(Hwang, Jung, & Suh, 2004), el cual es un nuevo modelo de valor de vida del cliente (CLV), que tiene como
propdsito encontrar cuales son los clientes mas rentables luego de segmentarlos desde tres puntos de vista: El
valor actual, el valor potencial y la lealtad del cliente con el fin de disefiar de manera éptimay dinamica un modelo
de fidelizacidn para clientes Figura. 1. Al segmentar los clientes con los tres puntos de vista mencionados
anteriormente, se propondran estrategias de marketing dirigidos a diferentes grupos clientes.

Lealtad
(%)

+ lealtad

- lealtad

_- V. Potencial + V. Potencial

,ch“\ g
N Valor Potencial

pC‘UO\ (%)

oV

Valor Actual
(%)

Figura 1 Ejes de la segmentacion de clientes (Hwang et al, 2004).
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Este trabajo esta organizado de la siguiente manera. En la seccion 2 se realiza la descripcion del problema de la
compainiia C, donde se menciona cdmo se encuentra conformada su estructura organizacional, cémo funciona el
programa de lealtad que actualmente posee junto con la segmentacién de clientes. En la seccidn 3, se mostrardn
estudios relacionados con la importancia que tienen los programas de fidelizacién de clientes para las empresas
y encontrar los clientes mas valiosos para una compafiia basados en el modelo de segmentacidn propuesto por
(Hwang, Jung, & Suh, 2004) para enfocar los programas de fidelizacion a estos clientes. En la seccidn 4, se detalla
la metodologia que se usard para calcular el valor del cliente de la compafiia C dedicada a la venta directa de
productos para el cuidado personal. En la seccién 5, se presentan los resultados y el analisis de resultados
posteriores a la implementacion de la metodologia. En la seccion 6, se muestra la segmentacién de clientes y se
proponen algunas estrategias basadas en el resultado de la segmentacién. Finalmente, en la seccién 7 se
concluyen los resultados, se realizan algunas recomendaciones, se presentan algunas limitaciones y se mencionan
posibles trabajos futuros.
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2. Descripcion del problema

Actualmente la compaiiia C especializada en la venta directa (venta por catdlogo) de productos para el cuidado
personal, cuenta con una de red de clientes distribuidos a lo largo del territorio colombiano, donde los clientes en
cada campanfa (en un afo se realizan 19 campafias) realizan su pedido de productos que es enviado a su lugar de
residencia. La compaiiia C tiene una estructura administrativa la cual cuenta con cuatro gerencias estratégicas de
negocios llamadas GEN.

Cada una de estas GEN juega un papel importante para la compafiia en el negocio de venta directa. Desde la GEN
Finanzas (Finance) Administra y gestiona los recursos financieros de la compaiiia, la cartera adeudada por los
clientes, realiza la planeacidn y la evaluacidn financiera de cada una de las estrategias que se implementaran.

GEN Compras y Logistica (Supply Chain) Realiza la compra de los suministros necesarios para la produccion de
productos y demas elementos indispensables para el adecuado funcionamiento de la compaiiia, coordina la
logistica abastecimiento, produccién, almacenamiento y envio de productos, desde alli se gestionan los pedidos
de los clientes, es decir, se da recepcion a la orden de compra originada por el cliente, se realiza el picking de
productos, se empaca y se despacha el pedido hacia el lugar de residencia del cliente.

La GEN Ventas (Sales), se desarrollan e implementan todas las estrategias de cara al cliente, se crean los
programas de incentivos con el fin de mejorar el desempefio de los clientes, se administra el personal de Ila
compania que constantemente se encuentra en el campo (zonas de residencia de los clientes) motivando a los
clientes a comprar y participar de las diferentes estrategias de la compaiiia, crean encuentros con los clientes a
los cuales se les brinda atenciéon y soporte sobre el uso de los productos y dudas que posean sobre el
funcionamiento de las estrategias que se encuentran activas.

Finalmente la GEN Mercadeo (Marketing) disefian la oferta de productos en cada campafia, determinan las
categoria(s) foco para finalmente disefar los catdlogos; realizan la planeacion de la demanda de los productos
que se ofertaran en los catalogos, administran las 15 categorias que posee la companiia entre categorias de belleza,
cuidad personal, vestuario, accesorios de moda y productos para el hogar. Las categorias estan agrupadas en tres
grandes negocios que son Beauty, Fashion y Home. A continuacién en la Tabla. 1 se presentan los negocios y
categorias.

Negocios y Categorias

BEAUTY FASHION HOME

* ACCESSORIES

* COLOR * JEWELRY * HOUSEWARES

* FRAGANCE * INNERWEAR * ENTERTAINMENT
* HAIR CARE * OUTERWEAR & LEISURE

* PERSONAL CARE * GIFT & DECORATIVE * KIDS HOME

* SKIN CARE * KIDS FASHION

Tabla 1 Negocios y Categorias, GEN Mercadeo, Compaiiia C.
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Los diferentes productos ofertados por la compania C estan agrupados por categorias, cada categoria tiene
diferente relevancia dentro de la organizacién, la cual se encuentra determinada por el porcentaje de penetracion
anual. En la Tabla. 2 se muestran los diferentes porcentajes de penetracion anual que tuvo cada categoria en el
afno 2015.

Porcentaje de Penetracion por Categoria

Negocio | Categoria Porcentaje Penetracion Porcentaje Participacion
8 g 2015 Venta 2015
COLOR 92.93% 11.23%
> FRAGRANCE 96.06% 31.14%
§ HAIR CARE 86.82% 8.02%
el PERSONAL CARE 95.38% 15.97%
SKIN CARE 88.66% 10.69%
ACCESSORIES 57.72% 2.06%
JEWELRY 64.37% 3.65%
S INNERWEAR 63.46% 4.43%
<
E OUTERWEAR 22.85% 1.24%
WATCHES 20.30% 1.28%
KIDS FASHION 26.02% 0.54%
HOUSEWARES 68.58% 6.83%
‘GE) ENTERTAINMENT & LEISURE 38.43% 0.99%
© GIFT & DECORATIVE 29.10% 0.81%
KIDS HOME 38.27% 1.11%

Tabla 2 Porcentaje Penetracion por Categoria.

El porcentaje de penetracidn anual y el porcentaje de participacion de la venta en el afio 2015 para cada categoria
se calculan de la siguiente manera

Total ordenes de compra que incluyeron la categoria
Total ordenes de compra

Penetracién categoria =

Venta total ordenes de compra que incluyeron la categoria
Venta total 2015

Participacion venta =

La categoria COLOR tuvo un porcentaje de penetraciéon del 92.93%, quiere decir, que del total de compras
realizadas por los clientes en el 2015, el 92.93% de los pedidos incluyeron la categoria COLOR. Al analizar las
penetraciones por categoria que posee cada negocio, se evidencia la fuerte penetracidon que poseen las categorias
de Beauty, las cuales tienen en promedio una penetracién del 91.73% y aportaron en el afio 2015 el 77.05% de la
venta total, respecto a la penetracidon promedio de las categorias de Fashion que tienen un 42.45% y una
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participacién en ventas del 13.20% y Home con una penetracion promedio del 43.60% y participacidn en ventas
del 9.74%.

Programa de lealtad

Esta compaiiia dised e implementd desde la campaina dos del afio 2015, un programa de lealtad o fidelizaciéon
gue tienen como pilares u objetivos incrementar el valor de la venta, la frecuencia de venta y la permanencia de
sus clientes en la compaiiia.

El programa de lealtad estd basado en un esquema de acumulacién y redencién de puntos. Campafia tras campafia
los clientes participan en diferentes programas de acumulacidn y pueden redimir o canjear los puntos acumulados
en diferentes premios ofertados en un catdlogo que se le hace llegar a cada cliente. El catdlogo puede tener entre
80 y 100 premios diferentes entre electrodomésticos, decoracidn para el hogar, muebles, ropa hogar, etc. Cada
uno de los premios se puede canjear por un monto de puntos determinado.

Programa de Actividad: Es un programa que incentiva al cliente a que sea consecutivo (frecuente) en sus compras
y mantenga un nivel de venta ($), es decir, busca que el cliente realice dos compras de manera consecutiva y cada
compra por encima de un valor establecido por la compaiiia, premidndolo con una cantidad de puntos. El
programa de actividad generalmente se implementa por pares de campanas o bicampanales conformados por
una campafia de inicio y una campafia de fin, en algunas ocasiones es de manera unicampafal buscando mejorar
el desempefio de venta de una campaiia puntual.

Porcentaje clientes acumulando puntos

Programa de Actividad

Promedio 2015: 55.37%
(1B LTET T
SR8 54T - u
341N [FFT e 307N PFromedio 2016 45.70%

- _
T, AT FLE AL LR

AT 44N

aigas  ssiEs

47 T

2-3 4.5 & 7.8 9.1 n-12 13- 14 15- 18 i7-1B 18- 19 1-2 2 3-4 5-B 7-8 9. B 11-12
015 2016

Bicarnpafiales

Promedio

Figura 2 Porcentaje de clientes que acumulan puntos por el programa de actividad.

En la Figura. 2 se observan los diferentes programas de actividad implementados y la evoluciéon del porcentaje de
clientes que acumulan puntos por dicho programa desde el afio 2015. En lo corrido de 2016, se ha visto una
disminucién importante en la proporcion de clientes que acumulan puntos por este programa, donde se pasa de
un promedio del 55.37% de clientes ganadores por bicampanal en 2015 a un 45.70% en 2016 (-9.67% respecto al
promedio de 2015).

Las condiciones para que los clientes ganen el programa de actividad no han cambiado, actualmente contintdan
siendo las mismas desde su lanzamiento en campafia dos del 2015. Sin embargo, la compaiiia C ha observado una
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disminucién en el porcentaje de clientes consecutivos en los bicampafiales como se puede evidenciar en la Figura.
3.

Porcentaje clientes consecutivos en cada bicampanal

81.06%

75.006

77008

7600

75,008

74,008
73008

72.006%

(X
[
[TV)

4-5 & 7-8 9-10 11-12 13-14 15-16 17-18 18-19 1-2 2 3-4 5.5 7-8 9-10 11-12
2015 201
Bicampanales

Figura 3 Porcentaje de clientes de clientes consecutivos en cada bicamparal.

La tendencia decreciente en el porcentaje de consecutividad, repercute directamente en el nimero de ganadoras
del programa de actividad. En el afio 2015 el promedio de clientes consecutivos en cada bicampafial era del
79.66%, y en lo corrido del 2016 muestra un 77.00% una caida aproximadamente del 2.66% promedio en cada
bicampanial. El porcentaje de consecutividad de los programas 11 - 12 de 2015 y 2016 disminuyd en un 2.55% y el
% clientes ganadores de puntos en un -15.59%. Los clientes no se estan viendo motivados a participar del
programa de actividad.

Programa de Producto: Es un programa donde los clientes acumulan puntos por comprar determinadas
cantidades de unidades en productos nuevos que estan siendo lanzados al mercado. Dado lo atractivo que son los
nuevos lanzamientos para los clientes, se pretende usarlos como plataforma para incentivar la participacion de
los clientes en el programa de producto. Sin embargo, en la Figura. 4 se evidencia que el porcentaje de clientes
gue acumulan puntos por este programa, es significativamente menor respecto al programa de actividad. En
promedio sélo el 9.76% de los clientes cada campaia logra acumular puntos por este programa vs. un 51.39% de
los clientes de actividad.
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Porcentaje clientes acumulando puntos
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25.008
20.0066
15008
10,0066

5.00%

0.0086
2 3 4 5 & 7 2 5 W 1 12 13 14 15 1} 17 1.8 13 1 2 3 4 5 & 7 2 3 10 1 12

2015 2016
Campafa

% Clientes acumulando puntos

Figura 4 Porcentaje de clientes que acumulan puntos por el programa de producto.

Mientras la condiciéon de venta en el programa de actividad esta dada por la compra total en cada campaiia
(campafiia inicio, campafia fin), que puede estar conformada por una canasta de compra de multiples productos;
el programa de producto solo aplica para un producto especifico (el producto de lanzamiento) y en cantidades
qgue al parecer no son atractivas para el cliente, por lo tanto, no se ven incentivados a cumplir el objetivo del
programa sin importar que sea un producto nuevo. Mientras que en promedio el 70.7% de los clientes incluye en
su pedido el producto de lanzamiento, tan solo el 9.76% logra cumplir con las unidades reglamentarias para lograr
acumular puntos por este programa. Figura. 5.

Porcentaje clientes acumulando puntos
Programa de Producto vs. Porcentaje clientes compran producto lanzamiento

100.00%
90. 0056

80.00%

70008
60,005 Promedio 70.70%
50008

40.00%

Parcentaje Clientes

30.0086

20.0066
Promedic 2.76%
10.00%

0.005
2 3 4 5 & 7 8 5% 10 11 12 13 14 15 1 17 18 1% 1 2z 3 4 5 & 7 &8 9% b 11 12

2015 2016
Campana

Porcentsje Clientes scumulan puntos Porcentsjeclientes compran products |snzamiento

Figura 5 Porcentaje de clientes que acumulan puntos por el programa de producto vs. clientes que compran producto lanzamiento.
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Programa de Referidos: El programa de referidos busca traer nuevos clientes a la compaiiia, incentivando a los
clientes actuales a referir un cliente nuevo, de tal manera que si ambos tanto el referente (cliente actual) como el
referido (cliente nuevo) realizan dos compras de manera consecutiva cada una por un valor establecido, se les
otorgaran una cantidad de puntos los cuales podran redimir en el catdlogo de premios. En la Figura. 6 se resalta
la baja penetracién que tiene el programa de referidos dentro del esquema de acumulacién. En promedio solo el
1.83% de los clientes logran acumular puntos provenientes de este programa.

Porcentaje clientes acumulando puntos
Programa de Referidos

10064
0,508
0005
2 3 4 5 & 7 8 9% 1 11 12 13 14 15 1% 1y 18 1 1 2 3 4 5 & 7 B 9 10 11 12

2015 2016
Campanas

Figura 6 Porcentaje de clientes que acumulan puntos por el programa de referidos.

Hasta el momento se ha evidenciado que los diferentes programas de acumulacidn en algunos casos han perdido
participacién en el porcentaje de clientes (programa de actividad) y en otros casos nunca se ha alcanzado una
participacién lo suficientemente importante (programas de producto y referidos). El posible riesgo al que esta
expuesta la compafiia con este desempefio en los programas de acumulacion, es que a medida que los clientes
dejan de ganar puntos para luego ser redimidos, van perdiendo el interés de permanecer dentro de la compaiiia
tal y como lo sustentan algunos autores que se mencionaran en el marco tedrico.

Segmentacion de clientes

La compafiia C cuenta con un modelo de segmentacion ddonde se clasifican los clientes en seis diferentes
segmentos, teniendo en cuenta la compra promedio, la antigliedad del cliente en la compaiiia y la frecuencia de
compra Figura. 7.
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Segmentacion actual de clientes
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Figura 7 Segmentacion actual de clientes de la compaiiia C.

El porcentaje de Pedidos corresponde a la participacion que tiene el segmento respecto a la cantidad promedio
de clientes que realizan compras por campafia y el porcentaje Venta es la porcién que representa el segmento en
las ventas de la companfia por campana. Esta segmentacidn es ejecutada cada cierto periodo de tiempo, y se van
reclasificando los clientes en los diferentes segmentos segin su comportamiento en ventas y antigliedad en la
compainia. Dado esto, cada segmento tiene un significado y un enfoque estratégico distinto.

>

Segmento 1: Corresponde a clientes nuevos que tienen una antigiedad menor o igual a seis campafias.
Este segmento en promedio cada campafa realiza el 27.7% de los pedidos totales (facturas)
representando aproximadamente el 27% de la venta total en la campafia. Cuando el cliente ajusta su sexta
campafia en la compaifiia, se analiza su comportamiento de venta en las seis campafas y segun sus
resultados es clasificado en los demas segmentos.

Segmento 2: Es el segmento de mas bajo valor en la compafiia, estd conformado por clientes con mas de
siete campafiias en la compaiiia cuya compra promedio por cliente se encuentra un 30% por debajo de la
compra promedio por cliente a nivel pais, solo representan el 5.2% de los pedidos totales realizados por
los clientes y un 2% de la venta en cada campafia.

Segmento 3: Son clientes que llevan entre 7 y 18 campanas en la compaiiia, su compra promedio por
campafia se encuentra entre un 30% y un 100% de la compra promedio pais, realizan el 10.2% de los
pedidos totales en cada campaia y pesan el 8.7% de la venta.

Segmento 4: Clientes con una antigliedad mayor o igual a 19 campafias en la compaiiia (mds de un afo),
juegan un papel importante ya que estos clientes cada campafia en promedio aportan el 28.5% de los
pedidos y el 25.1% de la venta, al igual que el segmento 3, su compra promedio se encuentra entre un
30% y un 100% de la compra promedio pais.

Segmento 5: Se encuentra conformado por clientes de alto valor para la compafiia, tiene una antigliedad
superior a 7 campanfas y su compra promedio por campafia es superior al promedio del pais hasta en un
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50%, representan en promedio el 24.8% de los pedidos totales en cada campafia generando el 30.2% de
la venta.

> Segmento 6: Es el segmento de mas alto valor, aqui se encuentra los clientes mas valiosos, al igual que
los clientes del segmento 5, llevan mds de 7 campafias en la compaiiia y su compra promedio es mayor a
un 150% respecto al promedio del pais, sin embargo, este grupo de clientes realiza compras de manera
consecutiva que a diferencia de los otros segmentos donde sus clientes realizan compras de manera
intermitente. Este segmento aporta el 3.5% de los pedidos promedio en cada campana y aportan el 7%
de la venta total.

Para la compainiia C, el ideal es que cada vez mas clientes de los segmentos 1, 3 y 4 migren hacia los segmentos 5
y 6. Los clientes del segmento 1 tienen estrategias exclusivas de tal manera que su comportamiento de compra
se pueda equiparar rapidamente al comportamiento que presentan los clientes de los segmentos 5 y 6. Aunque
en el programa de lealtad pueden participar todos los clientes de la compaiiia, este fue disefiado especialmente
para los clientes de los segmentos 3 y 4, de tal manera que puedan mejorar el desempeno y comportamiento en
venta que tienen, con el fin de migrarlos a segmentos de mayor valor.

Sin embargo, en los segmentos 3 y 4 se ha disminuido el porcentaje de clientes que acumulan puntos como se ve
en la Figura. 8 donde tomando como referencia el programa de actividad que es el programa con mayor
penetracidn en los clientes, en lo corrido del aino 2016 ha decrecido el porcentaje de clientes acumulando puntos,
mientras que los segmentos 5 y 6 se mantienen estables. En promedio en el afio 2015 en el segmento 3, el 43.26%
de los clientes ganaban el programa de actividad, pero en lo corrido del 2016, solo el 35.57% de los clientes lo
hacen, a su vez, el segmento 4 pasé en el afio 2015 de un 53.39% a un 43.31%. Tabla. 3.

Porcentaje clientes acumulan puntos por segmento
100,00%
50.005%
80.00%
70.00%
£0.005%
—
50.005%
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10.00% — L I —

2-3 4-5 6 7-8 5-10 11-12 13-14 15- 16 17-18 18- 1% 1-2 2 3-4 5-6 7-8 5-10 11-12

2015 2016
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Figura 8 Porcentaje de clientes que acumulan puntos por segmento.
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Promedio porcentaje clientes acumulando puntos por segmento

Afio Segmento 1 Segmento? Segmento3 Segmento4 Segmento5 Segmento 6
2015 32.10% 7.92% 43.26% 53.39% 84.50% 96.34%
2016 25.79% 9.36% 35.57% 43.31% B6.73% 57.16%

Tabla 3 Promedio porcentaje de clientes acumulando puntos por segmento.

Como se expuso anteriormente, el programa de actividad estd ligado directamente a que los clientes sean
consecutivos. Al analizar la evolucidn del porcentaje de consecutividad por segmento presentado en la Figura. 9
se evidencia una caida de consecutividad entre el afio 2015 y 2016 en los segmentos 1, 3 y 4. De acuerdo con los
datos presentados en la Tabla. 4 estos tres segmentos han caido fuertemente, en promedio cada segmento pierde
alrededor de 6.25 % consecutividad, lo que quiere decir, que en promedio el 6.25% de sus clientes no realizan las
dos compras necesarias para ganar el programa de actividad.

100.00%

55.00%

50005
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20.00%

75.00%

70.00%

65.00%

B0L005

55.008

50005

Porcentaje consecutividad por segmento
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Figura 9 Porcentaje de consecutividad por segmento.

Promedio porcentaje consecutividad por segmento

Afie Segmento 1 Segmento? Segmento3 Segmento4 Segmento5 Segmento 6
2015 75.07% 56.29% 72.65% B81.88% 92.50% 97.41%
2016 69.64% 56.24% 56.06% 75.18% 92.55% 97.45%

Tabla 4 Promedio porcentaje de consecutividad por segmento.

e, e .

S —

11-12

Por lo tanto, teniendo en cuenta los resultados que ha arrojado programa de actividad como el de mayor
relevancia dentro del esquema de acumulacién de puntos, donde se ha mostrado una pérdida de participacion de
clientes tanto a nivel general como en los segmento 3y 4, se establece que el programa de fidelizacion y el modelo
de segmentacion que actualmente posee la compaiiia C presentan las siguientes falencias:
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e Notiene en cuenta la rentabilidad que genera cada cliente para la compafiia, es decir, el verdadero
valor que representa para la empresa.

e enlos segmentos 3y 4. La compafiia sélo nota las deserciones luego de que ocurre el evento).

e El programa de fidelizacién se implementa de igual manera para todos los segmentos, sin tener
en cuenta el comportamiento individual de cada cliente (o en su defecto en cada segmento).

o No permite identificar patrones individuales o grupales en los clientes.

e No considera los ingresos obtenidos y el costo de atraer, vender y dar servicio a cada cliente.

e Carece de la posibilidad de identificar el potencial que tendrian algunos clientes, de tal manera
gue se les puedan realizar estrategias de venta cruzada para incrementar su valor en la compaiiia.

Segun lo anterior, se propondra una metodologia de segmentacion de clientes para la compafiia C, en la cual se
puedan identificar los clientes mas rentables, disefiar estrategias dirigidas a cross selling o up selling segun el
comportamiento esperado del cliente en el futuro, de tal manera, que se puedan implementar estrategias dptimas
y efectivas de marketing. Finalmente rediseiar el programa de fidelizacidon el cual permita tomar acciones
estratégicas e implementarlas por segmentos o grupos de clientes, donde se puedan identificar posibles
deserciones con el fin de retenerlos dentro de la compaiiia.
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3. Marco tedrico y conceptual

A continuacién se presentara la importancia que tienen los programas de fidelizacién y cémo estos impactan en
la relacion de los clientes con las empresas generando valor agregado, de tal manera, que se pueda prolongar la
permanencia de los clientes en la compaiiia. Sin embargo, la implementacidon de estos programas de lealtad
genera grandes costos, por lo tanto, es transcendental contar con una adecuada segmentacion de clientes con el
fin de optimizar los costos y maximizar el desempefio de los programas. Para esto, diferentes autores sustentan
lo indispensable de conocer y determinar cudl es el verdadero valor que representa cada cliente en la compafiia
e identificar patrones de comportamiento de tal manera que se puedan implementar diferentes estrategias para
grupos de clientes.

3.1. Programas de fidelizacion

Los programas de recompensa e incentivos son conocidos como programas de fidelizacion o programas de lealtad,
los cuales son constituidos de tal manera que permitan al cliente obtener recompensas e incentivos por la
realizacion de determinadas compras o transacciones en productos o servicio de una(s) empresa(s), con la
intencion de fomentar la fidelidad a través del tiempo y facilitar la gestidon de relaciones con los clientes (Sharp &
Sharp, 1997). Estos programas alientan a repetir la compra y de ese modo incrementan las tasas de retencidn,
proporcionando incentivos para que los clientes compren con mas frecuencia y en mayores volimenes. Sin
embargo, las promociones orientadas de forma dinamica, como los programas de lealtad, representan sélo una
de muchas técnicas posibles para aumentar la tasa de retenciéon de clientes. La accion de recompra en los clientes
también puede fomentarse a través de diversos medios, como descuentos a corto plazo sobre la mercancia. Por
lo tanto, es importante desarrollar modelos que pueden estimar simultdneamente la influencia de factores
dindmicos y actuales sobre el comportamiento del cliente a largo plazo (Lewis, 2004).

O'Brien & Jones (1995), sefialan que los programas de fidelizacion a menudo se consideran instrumentos de valor
y pueden mejorar la percepcién de los clientes sobre lo que una empresa tiene para ofrecer. De hecho, el aumento
de la percepcidn de valor se considera una condicién necesaria para el éxito de un programa de fidelizacion.

Los programas de fidelizacidn proporcionan valor a los clientes en dos etapas. En la primera etapa, los puntos del
programa se expiden a los clientes en el momento de la compra. Aunque estos puntos no tienen ningun valor
practico hasta el momento en que son redimidos, Hsee et al (2003), y Van Osselaer et al (2004), demostraron que
la acumulacion de los puntos obtenidos a través de un programa de fidelizacién, tiene importante significado
psicoldgico para los clientes. El beneficio psicolégico aumenta el interés de la compra, debido a que los clientes
pueden canjear sus puntos por recompensas.

En la etapa de la redencién, los clientes reciben beneficios psicolégicos y econdmicos. Las recompensas
condicionan a los clientes a seguir haciendo negocios con la empresa (compras) (Sheth y Parvatiyar 1995).
Psicolégicamente, las recompensas son gratuitas para los clientes, por lo tanto se puede mejorar la sensacion de
bienestar en los clientes y profundizar su relacién con la empresa (Bitner 1995; Gwinner, Gremler, y Bitner 1998).
Todos estos beneficios psicoldgicos y econdmicos se traducen en una propuesta de valor.

En Sharp & Sharp (1997), mencionan que es facil para los clientes de hoy en dia cambiar entre las diferentes
empresas. Esto plantea una amenaza en las relaciones con los clientes, porque estos no son capaces de
comprometerse con una sola marca o empresa. Los programas de fidelizacién pueden reducir la tasa de desercidn
de clientes, elevando los costos de las recompensas (mejores premios). Dado que los programas de lealtad son de
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beneficios acumulativos, los clientes tienden a concentrar sus compras en un solo programa para maximizar los
beneficios que reciben.

Los programas de fidelizacién no sdlo ayudan a construir compromiso con el cliente, también demuestran el
compromiso de la empresa. A menudo es costoso para las empresas iniciar y mantener un programa de
fidelizacion. Requiere grandes esfuerzos para gestionar los registros de puntos y emisidén de premios. Después que
un programa de fidelizacién alcanza un alto grado de madurez y estabilidad, por lo general es dificil terminarlo sin
arriesgar la pérdida de la lealtad de los clientes. Aunque un programa de fidelizacién no solo trae costos para la
empresa, sino que también muestra el compromiso de la empresa para establecer una relacion a largo plazo con
sus clientes (Liu, 2007).

Para un programa de fidelizacion ser eficaz en el aumento de la lealtad, O'Brien & Jones (1995), sugieren que los
principales factores que los clientes consideran al evaluar los programas son: el valor relativo de los premios y la
probabilidad de alcanzar una futura recompensa en un periodo de tiempo determinado. Estos elementos como
los umbrales o puntos necesarios para redimir los premios, las recompensasy las limitaciones de tiempo, se deben
combinar con las necesidades a nivel individual para determinar la participacion del cliente en un programa de
fidelizacién.

Lewis (2004), argumenta que una caracteristica especial de los programas de lealtad, es que su atractivo puede
cambiar de forma dindmica con las decisiones de los clientes. Conforme un cliente hace las compras, incrementa
su participacion en el programa y la probabilidad que el cliente obtenga una recompensa aumenta. A la inversa,
cuando un cliente decide no comprar en un periodo dado, la probabilidad de ganar un premio disminuye, porque
el cliente no estd cerca del umbral de recompensa, y el tiempo que queda para ganar la recompensa disminuye.
La evaluacidn del atractivo de un programa se complica ain mds porque los clientes suelen tener un conocimiento
imperfecto de sus necesidades futuras. Estos factores dindmicos son un desafio en el modelado de la respuesta
del cliente a los programas de fidelizacién.

Oliver (1999), define la lealtad como el compromiso de mas alto nivel que supone la transicion de una
predisposicién favorable (lealtad afectiva) a un compromiso de compra repetida (lealtad relativa) como paso
previo a la accién de compra. El modelo establece una escala de efectos, de tal manera que la lealtad cognitiva es
el vinculo mas débil de la fidelidad, puesto que esta lealtad estd basada en elementos funcionales, como el precio,
la calidad o el programa de puntos, que siempre pueden ser superados por algin competidor. De hecho Oliver
(1999) considera que en este estadio se dan transacciones de tipo rutinario, basadas en creencias de marca, en
conocimientos previos y experiencias recientes sobre los atributos funcionales de la marca. El segundo nivel de
lealtad es la afectiva, basada en los sentimientos y emociones generados por la compafiia o marca en el cliente.
El tercer estadio de lealtad es la lealtad relativa, que supone una intencién de comportamiento relacionada con
la recompra. El ultimo nivel es la lealtad comportamental, que supone un comportamiento concreto y que es
consecuencia de los tres niveles anteriores. Los programas de fidelizacién de las compafiias aéreas han buscado
la lealtad cognitiva, puesto que ofrecen premios y descuentos en el precio, pero, segun Oliver (1999), la verdadera
lealtad empieza en la fase afectiva, cuando se establecen lazos emocionales entre el cliente y una compafiia, que
son muy dificiles de romper por la competencia (la compafiia sabe lo que el cliente necesita).

Kotler (1999) argumenta que los compradores frecuentes son mas rentables debido a cuatro razones principales:

e Tienden a comprar cada vez mas a medida que pasa el tiempo.
e El costo de servir a un comprador frecuente decrece conforme el tiempo avanza.
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e Los clientes satisfechos, por lo general, recomiendan su proveedor favorablemente a otros, lo que es
conocido como Word of Mouth, Recomendacién Cliente — Cliente.
e Los compradores frecuentes son menos sensibles al precio.

Best (2000) indica que los clientes retenidos producen ingresos y margenes por cliente mas altos que los clientes
perdidos o nuevos y por lo tanto los beneficios totales de la compaiiia deberian crecer a través del tiempo.

En contraste con lo anterior, Schultz y Hayman (1999) advirtieron que si todos los beneficios que se derivan de la
retencién de clientes fueran ciertos, la lealtad no seria positiva para sus clientes, puesto que ellos estarian
pagando precios mas elevados y la compafiia tendria una publicidad practicamente gratuita, ademas de recibir
una peor atencién por parte de la empresa.

Dowling y Uncles (1997) sefialan que la lealtad del cliente es, probablemente, una consecuencia de la industria
dentro de la que opera la compafiia asi como también de la fuerza (intensidad) de su denominacién de marca.
Afirma que las inversiones en retencidn de clientes no generan los beneficios deseados para el posicionamiento
estratégico y equidad de la marca de la compafiia; y es posible que esas inversiones no generen un aumento
significativo en el nimero de clientes frecuentes ni un incremento en la rentabilidad de la compafiia.

3.2. Segmentacién de clientes basado en un modelo CLV (Customer Lifetime Value)
Lewis (2005), establece que una idea clave en la gestidn de relaciones con clientes (CRM) es que los clientes deben
ser tratados como un activo econdmico. Una derivacién importante de este concepto es que las empresas deben
identificar a sus clientes mds rentables y luego personalizar la comercializacién sobre la base del valor del cliente.
Como tal, el desarrollo de métodos para la prediccién del valor cliente es cada vez mds importante.

El marketing se ha vuelto mas y mas centrado en el cliente, y los gerentes han aumentado su énfasis en la relacion
alargo plazo con los clientes, debido a que la duracidn de la tenencia de un cliente, se supone que estd relacionada
con los ingresos a largo plazo y la rentabilidad de la empresa (Bolton et al 2002;. Gupta et al. 2004).

Gestidn de relaciones con los clientes se organiza de acuerdo al ciclo de vida del cliente, porque la duraciéon de
vida de un cliente con una empresa generalmente no es perpetua. Los clientes pueden estar insatisfechos y
encontrar un mejor valor en otro lugar (Oliver 1999) o cambiar su comportamiento y perder el interés o la
necesidad en el producto y/o servicio. Por lo tanto, las empresas buscan influir clientes a través de sus ciclos de
vida y del desarrollo de estrategias (la entrega personalizada de productos, ventas cruzadas, up-selling) y utilizar
las estrategias de retencién para mejorar el tiempo de vida de los clientes. Si los esfuerzos se centran con eficacia
en la retencidn de clientes valiosos, una vida util mas larga deberia conducir a un mayor valor de vida del cliente
(CLV) (Meyer, 2007).

La segmentacién es fundamental para la estrategia de marketing ya que diferentes grupos de clientes implican
diferentes necesidades y comportamientos. La forma en cdmo se realice la segmentacion de un mercado, también
revela las oportunidades y beneficios. Una valiosa herramienta para la medicidon de los valores reales de los
clientes es el valor de vida del cliente o CLV. El CLV pretende medir un valor justo y real de los clientes. De este
modo el CLV es una valiosa herramienta basica para entender la estrategia de segmentacién (Mohammad et al.
2014). Debido a que el objetivo de la segmentacion es producir segmentos homogéneos (dentro) y heterogéneos
(entre) con respecto a beneficios buscados, una alternativa ldgica es comenzar la segmentacién mediante la
agrupacion de clientes u organizaciones basadas directamente en las medidas de beneficios buscados
(Mohammad et al. 2014).
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CLV es una medida de los beneficios generados por un cliente a través de todo el ciclo de vida. Puede parecer que
la medicidon de la rentabilidad del cliente es un proceso sencillo; Sin embargo, en realidad es bastante complejo.
Los datos y las habilidades requeridas incluyen: (a) los conjuntos de datos a través de periodos de tiempo
especificos y con contenidos especificos; (B) técnicas estadisticas para predecir y modelar el comportamiento del
cliente futuro en términos de frecuencia de gasto, la tasa de gasto, y la longitud de tiempo que el cliente va a
patrocinar la empresa; y (c) el andlisis para comprender plenamente las limitaciones de los modelos utilizados y
las implicaciones de los supuestos incorporados en los modelos CLV (Mohammad et al. 2014).

Sin embargo, los dos pasos basicos para la evaluacidn de CLV son: (a) proyectar los flujos de efectivo neto que la
empresa espera recibir del cliente a través del tiempo, y (b) calcular el valor actual de esos flujos corrientes de
efectivo. Factores de modelos CLV (Reinartz y Kumar, 2000).

Un modelo CLV, desarrollado por Gupta y Lehmann (2003), se basa en los siguientes supuestos: (a) los margenes
son constantes en el tiempo, (b) la tasa de retencidn es constante en el tiempo, y (c) la duracién del periodo de
proyeccion es infinito.

El beneficio de los calculos CLV es doble: comprender el valor potencial de los clientes, llevd a las empresas a
obtener mas informacidn sobre los patrones de los individuos o grupos de clientes. Esta informacion permite a la
empresa disefiar estrategias dptimas para cada cliente, eliminar costos innecesarios, y crear una perspectiva a
largo plazo de la posible relacién con los clientes. Las empresas pueden adaptar las estrategias para hacer frente
a los diferentes segmentos de clientes que presentan diferencias de caracteristicas en la compra en un momento
dado, y pueden personalizar diferentes estrategias para el mismo cliente en funcién de la etapa de la relacion
entre el cliente y la empresa. En otras palabras, el principal beneficio derivado del analisis CLV es que el gestor
puede aprovechar el andlisis de los resultados para predecir la rentabilidad futura de los clientes y hacer
estrategias y decisiones relativas y mas adecuadas a los clientes (Guracaronu y Ranchhod, 2002).

Hansotia y Wang (1997), muestran que los modelos CLV ofrecen ideas sobre la gestion de la base de clientes
existente. Por ejemplo, la clasificacion de los clientes en alto, los clientes de mediano y bajo valor, no sélo permite
la diferenciacion de los productos y/o servicios de acuerdo con el valor esperado del cliente, también proporciona
una base objetiva para dirigir los esfuerzos de retencién hacia clientes de alto valor. Ademas, el conocimiento de
CLV puede ser utilizado para desarrollar un perfil de clientes de alto valor que luego se pueden aplicar a una lista
de prospectos a hacer esfuerzos de captacion de clientes mds eficiente y eficaz

Realizar e implementar actividades de gestion de clientes en las empresas, implica tomar decisiones sobre: (a)
Cuales son los clientes a seleccionar para la focalizar estrategias, (b) el nivel de los recursos que se asignaran a los
clientes seleccionados, y (c) asegurar el relacién entre las estrategias del cliente y la rentabilidad de la compafiia
(Kumar, Venkatesan, Bohling, y Beckmann, 2008).

El valor de vida del cliente tiene un nimero de aplicaciones potenciales al tomar decisiones de marketing, tales
como ayudar a una empresa a determinar cuanto se puede permitir gastar para adquirir clientes. A veces obtener
los mejores clientes podria costar mas, pero generan retornos mucho mas altos que esos clientes que son menos
costosos de obtener. El modelo CLV puede ser utilizado para ayudar en la cuantificacién de esta compensacion y
examinar las consecuencias de un cambio en el comportamiento de compra del cliente en cuanto a la rentabilidad
a largo plazo (Jain & Singh 2002).

El valor que representa un cliente para una empresa, esta determinado por la pérdida o ganancia neta que este
genera a la compafiia en todas las transacciones que realiza con la empresa durante su tiempo de vida (relacion
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cliente — empresa). De ahi, el valor de vida del cliente para una empresa, es el neto de los ingresos obtenidos,
menos el costo de atraer, vender y dar servicio a ese cliente, teniendo en cuenta el valor del dinero en el tiempo
(Berger y Nasr, 1998).

Generalmente, tres tareas basicas y necesarias para el aumento de valor para el cliente son: up-selling, cross-
selling, y la retencidn de clientes. Up-selling es incrementar la venta de los mismos tipos de productos que un
cliente ya ha comprado, cross-selling venderle a un cliente lo que nunca ha comprado, es decir, nuevos tipos de
productos para el cliente, la retencién del cliente significa el esfuerzo para mantener a los clientes que se quedaron
(Hwang et al, 2004).

Comprender el valor de los clientes e identificar los clientes mas rentables, es esencial para retener a los clientes
(Hawkes, 2000).

La mayoria de los modelos CLV se derivan de la ecuacion basica

CLV = 2(1— o 05

Dénde

i es el flujo de caja del cliente en el periodo de transacciones, R; son los ingresos generados por el cliente en el
periodo i, d es la tasa de desercidn, C; es el costo de la generacién de los ingresos R; en el periodo i; y n es el
numero total de periodos de la vida proyectada del cliente. Por lo tanto el numerador es el beneficio neto que se
ha obtenido en cada periodo, mientras que el denominador transforma el valor de rentabilidad neta en un valor
corriente. El modelo de cdlculo anterior es el modelo mas bésico y segin Hwang et al (2004) ignora la fluctuacion
de las ventas y los costos.

Hwang et al (2004) consideran que aunque se tenga un cliente de muy alto valor para una empresa, esta
informacién puede concluir a estrategias de marketing inadecuadas si no se presta atencién a la posible desercidn
de clientes. Por lo tanto es razonable considerar la probabilidad de desercién para cada cliente en lugar de sdlo
considerar la tasa de desercidn total de todos los clientes de la empresa.

La desercidon de clientes es un problema critico en las industrias altamente competitivas. Para Hwang et al (2004)
el problema de la desercion también es un tema critico del modelo CLV, porque afecta la duracién del periodo de
transacciones y la futura generacion de rentabilidades. Aunque el cliente contribuya con mucho dinero, él puede
tener un CLV bajo debido a su alta probabilidad de desercién, por lo tanto Hwang et al (2004) proponen un nuevo
modelo CLV el cual considera la probabilidad de desercién de cada cliente.

Ni+E(@)+1
nf(t ) + B(t;)

CLV; = Z t)(1 + d)Ni~ti Z
ﬂp( DA+ ad) + g (1+d)tl N,

Contribucidn de utilidad generada Flujo de caja futuro esperado

Universidad Nacional de Colombia



Disefio de un programa de fidelizacién, basado en un modelo CLV para segmentacion de clientes

Dénde

t; Indicador del periodo de tiempo del cliente i.

N; Periodos totales del cliente i.

d Es la tasa de interés.

E (i) Periodos transaccionales esperados del cliente i.

1, (t;) Contribucién de utilidad generada por el cliente i en el periodo ;.
77 (t;) Contribucién de utilidad a generar por el cliente i en el periodo ¢;.
B(t;) Beneficio potencial del cliente i en el periodo t;.

La suma m;(t;)(1 + d)Vi~ti representa el VPN de la contribucién de utilidad generada, dénde 7(t;) es la
contribucién de utilidad del cliente i en el periodo t; y (1 + d)Vi~ti es el factor de tasa de interés, que transforma
la ganancia del pasado en el valor presente.

Los modelos CLV existentes segin Hwang et al (2004) se han centrado en estimar de la historia la contribucién
financiera de las utilidades generadas, y convertir la contribucién a valor presente. El modelo sugerido, sin
embargo, se centra no sélo en la contribucién de las utilidades en el pasado, sino también sobre las contribuciones
financieras a futuro, el potencial de generacién de utilidades de un cliente, y los periodos de transacciones
esperados.

Aplicando el nuevo modelo desarrollado por Hwang et al (2004), el valor del cliente se evaluara desde tres puntos
de vista: El valor actual, el valor potencial y la lealtad del cliente. El valor potencial representa una medida de
posibilidad de venta cruzada, mientras que la lealtad de los clientes se denota con una medida de retencion.

Después de la segmentar una base de clientes con los tres puntos de vista mencionados anteriormente, se pueden
proponer estrategias de marketing de acuerdo a los resultados de la segmentacion Figura. 10.

Perfil del cliente

- Modelo CLV
Informacion
Socio-demogrifica
Valor Actual
g
=]
Q- .
R Valor Potencial
(=]
Transaccionalidad g
del cliente © Lealtad
Informacion
Transaccional de
venta
Estrategias de Segmentacion
Mercadeo de clientes

Figura 10 Marco conceptual (Hwang et al, 2004).
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Valor actual

Hwang et al (2004) definen el valor actual como la utilidad aportada por un cliente durante un cierto periodo de
tiempo, y no como un valor acumulado desde el pasado hasta el punto actual. En el trabajo realizado por Hwang
et al (2004) relacionado con los clientes de una empresa de telecomunicaciones inaldmbricas, definen el valor
actual como el cargo promedio mensual de los servicios del cliente menos el cargo promedio cuando el cliente
incurre en mora de pago dividido el nimero de periodos que lleva usando los servicios.

cargo promedio servicios — cargo promedio mora

Valor actual = -
total de periodos

Valor potencial
Como se mencionod antes, Hwang et al (2004) determina la importancia de tener en cuenta el cross-selling y el up-
selling para calcular el valor del cliente. En particular para Hwang et al (2004), las oportunidades de venta cruzada
deben tenerse en cuenta para evaluar el valor del cliente. Por lo tanto, definen el valor potencial de los clientes
como las utilidades esperadas que se pueden obtener a partir de un determinado cliente cuando este compra
productos adicionales a los ofertados.

n
Valor potencial; = Z Prob;; x Profit;;
j=1

Dénde Prob;;j es la probabilidad de que el cliente compre productos adicionales de las j opciones diferentes a los
ofertados. Profit;; es la utilidad que una empresa puede obtener del cliente i que compra el producto opcional
j. En otras palabras, la ecuacién anterior significa las utilidades de un determinado cliente que compra productos
adicionales a los ofertados por una empresa de venta directa de productos para el cuidado personal. Las ganancias
esperadas se convertirdn en el valor potencial que se quiere evaluar.

Cdlculo del Prob;;

En primer lugar, se utilizan métodos de mineria de datos para calcular el Prob;;. Hwang et al (2004) proponen
seleccionar las variables que inciden en el hecho de que los clientes compren un producto adicional o no, con el
método de R? con base en la informacién socio-demografica y la informacién transaccional de cada cliente. Hwang
et al (2004) mencionan diferentes técnicas de mineria de datos adecuadas utilizadas para la seleccion de estas
variables como lo son los arbol de decisidn, las redes neuronales y la regresién logistica, que se utilizan
ampliamente para problemas de clasificacion. Ademas, tanto la tasa de errores de clasificacidn y graficos de
elevacién, permiten llevar a cabo pruebas comparativas de estas técnicas de mineria de datos y seleccionar la mas
adecuada para finalmente calcular la Prob;;. La Figura. 11 muestra el procedimiento de calculo para Prob;;.
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Figura 11 Procedimiento para calcular Prob_ij (Hwang et al, 2004).

Cdlculo del Profit;;

Profit;; es la utilidad esperada cuando una empresa ofrece a un cliente productos adicionales a los ofertados.
Se calcula restdndole los costos de cada producto adicional al valor comercial determinado por la empresa. Valores
potenciales pueden representar una medida de oportunidades de venta cruzada individual. Se puede utilizar para
recomendar productos adicionales a los clientes (Hwang et al, 2004).

Valor lealtad del cliente
La lealtad o fidelidad del cliente se puede definir como el indice de permanencia de los clientes en una empresa.
Lealtad del cliente = 1 — tasa de desercion

Donde la tasa de desercidn describe el porcentaje de clientes que abandonan relaciéon con un proveedor. Sin
embargo, Hwang et al (2004) plantean la importancia de calcular la probabilidad de desercién para cada cliente
en lugar de sélo considerar una tasa de desercidon global de los clientes de la compafiia. Por lo tanto, se mide la
probabilidad de abandono por cliente para calcular la tasa de desercidn y asi obtener la Lealtad del cliente i. Para
esto se utilizan técnicas de mineria de datos (Figura. 12) (Hwang et al, 2004).
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Figura 12 Procedimiento para predecir la tasa de desercion (Hwang et al, 2004).
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4. Metodologia

4.1. Introduccién

Para disefiar un programa de fidelizacién que sea efectivo y eficiente, es indispensable contar con una adecuada
segmentacién de clientes, la cual permita establecer cuales son los clientes mas valiosos para la compafiia. Para
lograr esto, se tomara como referencia el modelo propuesto por Hwang et al (2004) en su articulo An LTV model
and customer segmentation based on customer value: a case study on the wireless telecommunication industry,
en el cual, plantean un nuevo modelo de Customer Lifetime Value, que en comparacion con el modelo tradicional,
donde se mide el valor del cliente basado en la generacién de utilidades en el pasado y una tasa de desercion
global de clientes, el modelo propuesto por Hwang et al (2004) no solo tiene en cuenta las utilidades generadas
por los clientes en el pasado (Valor Actual), también considera la posibilidad del cliente de realizar venta cruzada
(Valor Potencial) y |a fidelidad del cliente en términos de su probabilidad de desercion (Lealtad).

A continuacién, se muestra como se desarrolla cada una de las componentes del modelo CLV propuesto por
Hwang et al (2004) a la compaiiia C, con el fin de segmentar sus clientes.

4.2. Valor Actual
Para el calculo del Valor Actual, Hwang et al (2004) toman la utilidad aportada por un cliente durante un cierto
periodo de tiempo.

promedio de compra — costos acumulados de mora

Val tual =
alor actua total de periodos

Al presentar en la compaiiia C la implementacion de la metodologia de segmentacién propuesta por Hwang et al
(2004), se decide con el area de finanzas de la compaiiia crear un P&G a nivel de cliente, en el cual se tome la
venta del cliente en cada periodo de tiempo, y se le resten los costos variables que impactan a cada cliente. Para
lograr esto, fue indispensable crear un listado de variables de cada una de las areas o GEN que impactan
directamente al cliente, se realizaron sesiones de trabajo (una por cada GEN) con representantes de cada GEN de
manera independiente, de tal manera, que se pudiera establecer cuales costos variables de cada GEN estaban
relacionados con el cliente. Tabla. 5.
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P&G Cliente

Gross Sales Amount Venta facturada, sin iva, sin agotados de productos
(-) Return Sales Devoluciones de productos
Net Sales Venta Neta

() Other Revenue (Shipping Fee) costo de envio al lugar de residencia
Total Revenue

(-) Cost Of Goods Costo mercancia vendida
Gross Margin

(-)  Field and Selling Expenses GEN Ventas

(-) Marketing Expenses GEN Mercadeo

(-) Supply Chain Expenses GEN Compras y Logistica

(-)  Administrative Expenses GEN Finanzas
Operating Profit Amount Rentabilidad Operativa

Tabla 5 P&G a nivel de Cliente.

Detalle de los Costos variables del P&G

GEN Ventas (Field & Selling Expenses)

Incentives Representatives Non Cash (Valor en S de cada punto acumulado por los programas de incentivos
Actividad, Producto y Referidos)

Las estrellas acumuladas por los clientes a través de los programas de incentivos tienen un costo dentro de la
compaiiia, ya que los clientes pueden redimir o canjear las estrellas que tienen acumuladas en diferentes premios
ofertados en un catdlogo, estos premios tienen un costo monetario el cual es convertido a puntos, por lo tanto,
inmediatamente el cliente acumula puntos se le carga financieramente un valor monetario por cada punto.

Enterpreneur Contest Amount (Concursos adicionales motivacion de ventas)

Constantemente la companiia se encuentra realizando concursos para los clientes con el fin de motivarlos a realizar
su pedido de productos o incrementar el valor de la orden de compra; estos concursos son adicionales a los
programas de incentivos.

Appointment Expense Amount (Costo kit de productos para clientes nuevos)

Cuando un cliente nuevo ingresa a la compaiiia, se le vende un kit o pack de productos que son de alta demanda
(productos emblema para la compaiiia C) dentro de la compafiia con un precio especial con el fin de atraerlo y
motivarlo a realizar una segunda compra.

Enterpreneurs Commissions and Bonus (Comisiones y bonos por cumplimiento de ventas)

La compaiiia cuenta con una red de asesores los cuales se encuentra distribuidos por todo el pais con el fin de
brindar asesoria a los clientes y motivarlos a realizar su pedido (un asesor tiene un grupo de clientes asignado para
su gestion). Estos asesores cuentan con unas comisiones y bonificaciones por el cumplimiento de metas en ventas
y numero de pedidos. El valor de las comisiones y bonificaciones que gana un asesor, se distribuye uniformemente
entre los clientes que pusieron pedido correspondiente a cada asesor.
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Bad Debt Expense (Cartera en mora)

Cuando un cliente no ha cancelado el valor del pedido pasado un mes, entra en un proceso de gestion de cartera
el cual se realiza con un proveedor, con el fin de incentivarlo a pagar el valor de su pedido mas unos intereses por
mora.

Compensation & Agency Cost Amount (Salarios de los gerentes zonales)

La compafiia tiene unos gerentes a lo largo del pais los cuales tienen a su cargo un nimero determinado de
asesores, estos gerentes realizan planes estratégicos para que sus asesores sean mas efectivos y motivarlos a
cumplir con sus metas. A esta cuenta se cargan los salarios mensuales de los gerentes y asesores, y estos valores
se distribuyen entre el total de clientes que les son asignados a cada asesor y al gerente correspondiente, sin
importar que un cliente realice pedido o no, ya que este salario es fijo sin importar la cantidad de clientes que
ponen pedido en una campana. Esto con el fin de poder monitorear si una zona de clientes que gestiona los
gerentes y sus asesores son rentables o no.

Other Selling Fixed expenses (Arriendo salones de encuentro para clientes)

Para el adecuado desarrollo de los planes estratégicos, en ocasiones es necesario arrendar salones para que los
clientes vayan y asi poder incentivarlos de manera masiva a realizar su pedido de productos, brindar asesoria
sobre el uso de producto y solucionar dudas o inquietudes que estos posean.

GEN Mercadeo (Marketing Expenses)

Brochure Expense Amount (Catdlogos de productos)

Los catalogos de productos son folletos que se les envia a cada cliente, la compafiia C cuenta con dos catalogos
Beauty y Fashion & Home. A cada cliente se le envian los folletos que aplican para la préxima campafia junto con
su pedido de productos.

Tools and Oher Literature Expense (Otros volantes y revistas)

Los premios que se pueden redimir o canjear por puntos, se encuentran ofertados en un catdlogo especial que se
le envia actualizado con productos nuevos a los clientes junto con volantes de oferta y/o promociones adicionales
en productos de los folletos de Beauty y Fashion & Home.

GEN Compras y Logistica (Supply Chain Expenses)

Transportation Expense Amount (Transporte de mercancia al local delivery)

Los pedidos de los clientes antes de ser enviados a sus lugares de residencia, inicialmente son enviados a unos
Local Delivery, los cuales recepcionan todos los pedidos que pertenecen a una misma regién geografica para
posteriormente ser distribuidos a los clientes.

Shipping Expense Amount (Picking, empacado y despacho de pedidos)
Luego de facturar el pedido del cliente, se inicia con el proceso de picking (seleccién de productos), empacado, y
envio hacia los local deliveries.

Warehouse Expense Amount (Almacenamiento)
Almacenamiento de productos en la bodega listos para realizar el picking.

Customer Care Expense Amount (Call Center - Centro de atencion Telefdnico)

El call center juega un papel importante en el proceso de venta con los clientes, cuando un cliente tiene dudas
sobre las ofertas en productos, el procedimiento para poner su orden de compra o el funcionamiento de los
programas de acumulacion de puntos (programa de fidelizacién), se comunican con el call center y alli se les brinda
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la debida informacidn y soporte. Cada llamada tiene un costo, si un cliente se comunica constantemente a resolver
dudas, los costos se incrementan considerablemente.

Order Processing Expense Amount (Procesamiento de pedidos)
Cada orden o pedido realizado por los clientes son recibidos y cargados a los sistemas de informacién, de tal
manera que se pueda facturar el pedido y ser enviado al drea de shipping el cual inicia el proceso de despacho.

GEN Finanzas (Administrative Expenses)

Bank Fees & Taxes (Cargos Bancarios)

Los clientes pueden realizar el pago de sus pedidos a través de multiples entidades (bancos, empresas de giros,
almacenes de cadena), donde cada entidad tiene una tasa de cobro diferente.

Other Administrative Taxes (Otros cargos Administrativos)
Impuesto de industria y comercio que se paga sobre la venta.

La finalidad del P&G a nivel de cliente, es obtener la rentabilidad operativa de cada cliente en diferentes puntos
de la relacion, traer esos flujos de caja a valor actual neto y asi tener una mejor referencia para la toma decisiones.
Por lo tanto, el Valor Actual propuesto por Hwang et al (2004) se calculara de la siguiente manera basada en la
rentabilidad operativa que aporta cada cliente en un determinado periodo de tiempo:

N;
Val = VAN, Vs
alor actual = iZE—t-
ti=0(1 +d)

t; Indicador del periodo de tiempo del cliente.

Vi, Representa los flujos de caja en cada periodot para el clientei.

d Es la tasa de interés.
N; Periodos totales del clientei.

Finalmente para cada cliente, se calculara el VAN con base en la rentabilidad operativa que ha generado el cliente
i en cada campafia de lo corrido en el afio 2016 y una tasa de interés del 11.2% la cual maneja la compaiiia C para
este tipo de ejercicios financieros.

4.3. Valor Potencial
Como se menciond con anterioridad, se determina la importancia de tener en cuenta el cross-selling y el up-selling
para calcular el valor del cliente. Por lo tanto, el valor potencial que tienen los clientes de la compaiiia C, estara
definido de la siguiente manera: la compaiiia C divide el afio en cuatro trimestres (T1, T2, T3, T4), donde cada
trimestre esta conformado aproximadamente por cinco campanfas. Se tomara como referencia la informacion que
tiene el cliente en el ultimo trimestre transcurrido, se medira el % Actividad y la Venta total del cliente en cada
categoria. Figura. 13.

# campanas que compra la categoria; en el quarter
5

% Actividad Categoriaj =

Venta Categoriaj = Venta total en la Categoria; en el quarter
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Cliente;
|— Categoria; _|
%o Actividad,; Venta, ;
trimestre
i y!
I I
Ce Ct, Ce, Ct, Ce,
Figura 13 Esquema cdlculo Valor Potencial.
Cliente Color j=1) Fragancia (j = 2) Hair Care (j = 3) Personal Care (j = 4) Skin Care (j =5)

i=1 Acti—qq Venta;_q, Acti—q, Venta;_q, Actizy j=3 Venta;_, 3 Acti—q4 Venta;_q 4 Acti—q 5 Venta;_, s
i=n Acti—ny Ventaj—n . Acti—n, Ventai—n, Acti—ns Ventai—n3 Acti—n s Ventai—n4 Acti—ns Venta;—n s

Tabla 6 Matriz % Actividad y Venta en cada categoria.

Luego de obtener para cada cliente el porcentaje de Actividad y |la Venta en cada categoria como se muestra en
la Tabla.6., se utiliza el andlisis de conglomerados o analisis de cluster para crear agrupaciones de clientes. Un
conglomerado es un conjunto de objetos que poseen caracteristicas similares. El andlisis de conglomerados busca
dividir un conjunto de objetos en grupos, de tal forma que los objetos de un mismo grupo sean similares y los
objetos de grupos diferentes sean disimiles. (Diaz, 2002). Asi, el analisis de conglomerados tiene como objetivo
principal definir la estructura de los datos colocando las observaciones mas parecidas en grupos. El método de K
medias o K means, es un método usado dentro del analisis de conglomerados, que tiene como objetivo dividir los
objetos u observaciones en k grupos de manera que la suma de cuadrados de las observaciones a los centros de
cada cluster asignado sea minima. (Diaz, 2002).

Un método comun para elegir el nUmero adecuado de conglomerados es el método de Elbow, el cual compara la
suma de cuadrados del error (SSE). SSE se define como la suma de la distancia al cuadrado entre cada miembro
de un grupo y su centroide de cluster. Por lo tanto, SSE puede ser visto como una medida global del error. (Ketchen
& Shook, 1996). En general, a medida que aumenta el nimero de conglomerados, el SSE debe disminuir porque
los grupos son, por definicion, mas pequefios. Un grafico del SSE vs. el nimero de agrupaciones secuenciales que
se van conformando, puede proporcionar una forma grafica util para elegir un nivel de cluster apropiado. Una
cantidad de cluster apropiada podria definirse como el nimero en el cual la reduccién en SSE se reduce
drasticamente. Esto produce un "codo" en la trama de SSE contra el nimero de cluster.

Luego de obtener los cluster y teniendo en cuenta que los clientes pertenecientes a un mismo cluster tienen un
comportamiento homogéneo en Actividad y Venta en las diferentes categorias, el valor potencial para cada
cliente en cada categoria serd calculado a partir de fijar el % Actividad y asignar una venta incremental que tendra
el Cliente; del Clustery en la Categoria; con % Actividad 4., donde

i =1g,..,ng;nes el nimero de clientes pertenecientes al cluster k

k =1,..,m;mes el nimero total de conglomerados
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1; Color
2; Fragancia
Jj= 3; Hair Care
4; Personal Care
l 5;Skin Care

Act = 0%, 20%, 40%, 60%, 80%, 100%

Para cada % Actividad 4., de la Categoria; en el Clustery, se calculan los cuartiles de venta ¢ correspondientes,
es decir, para cada porcentaje de Actividad se calcula los cuartiles de ventas pertenecientes a dicha Actividad.

1; Cuartil I
2; Cuartil I1
3; Cuartil 111
4; Cuartil IV

La venta incremental VI del Cliente;, en el Clustery en la Categoria; estara definido teniendo en cuenta los
siguientes casos:

a) Si Cliente;, en el Clustery en la Categoria; tiene Actividad = 0%, entonces la venta

incremental se define como el promedio de venta de los clientes con Actividad = 20% del
Cuartil = 1.

Vi = Ventayci—20m,c=1

100%

80%

60%

40%

% Actividad

20%

0%

Cuartil | Cuartil Il Cuartil 11l Cuartil IV
Venta
Figura 14 Grdfico Actividad vs. Venta Valor Incremental Caso a).

b) Si Cliente;, en el Clustery en la Categoria; tiene Actividad = {10%, ...,80%} y cser = 4,

entonces la venta incremental se define como la diferencia entre el promedio de venta de los
clientes con Act + 1 del Cuartil 1y la venta actual del Cliente;.

Vi = (VentaAcHl,c:l - Ventai,k,j,Act)

Universidad Nacional de Colombia



Disefio de un programa de fidelizacién, basado en un modelo CLV para segmentacion de clientes

100%

80%

60%

40%

% Actividad

[

20%

S

Cuartil | Cuartil Il Cuartil 1l Cuartil IV
Venta
Figura 15 Grdfico Actividad vs. Venta Valor Incremental Caso b).

0%

c) Si Cliente;, en el Clustery en la Categoria; tiene Actividad = {10%, ...,100%} y cyer =
{1, 2, 3}, entonces la venta incremental se define como la diferencia entre el promedio de venta
de los clientes con la misma Act del Cuartil + 1y la venta actual del Cliente;.

Vi = (VentaAct,c+1 - Ventai,k,j.Act)

100%

7
7
A
7 O
7

80%

60%

40%

% Actividad

20%

O 00/[
NERARVARVARN
AN AN a4
NN N NN

0%

Cuartil | Cuartil Il Cuartil 1l Cuartil IV
Venta
Figura 16 Grdfico Actividad vs. Venta Valor Incremental Caso c).

d) SiCliente;, en el Clustery en la Categoria; tiene Actividad = 100% y ¢4 = 4, entonces la

venta incremental serd cero, es decir, no tiene venta incremental dentro del Cluster;, para la
Categoria;

Vi ik,jAct = 0
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100%

80%

60%

40%

% Actividad

20%

0%

Cuartil | Cuartil Il Cuartil 1l Cuartil IV
Venta
Figura 17 Grdfico Actividad vs. Venta Valor Incremental Caso d).

Finalmente, el Valor Potencial de cada cliente se definird como la suma de las ventas incrementales del Cliente;
en las j categorias

4.4. Valor Lealtad
La lealtad de los clientes se definira como el indice de permanencia de los clientes en la compaiiia C.

Lealtad del cliente = 1 — tasa de desercion

Tasa de desercion

En su articulo Hwang et al (2004) mencionan el buen funcionamiento y ajuste que tienen los modelos de regresion
logistica (Logit) de respuesta binaria para calcular la probabilidad que tiene el cliente i de abandonar la compaiiia.
Para la construccidn de este modelo se utilizardn mas de 50 variables medidas a nivel de cliente entre informacidn
socio-demografica e informacién transaccional. En la compaiiia C se entiende como una desercidn el cliente que
lleva seis 0 mas campafias sin generar alguna orden o pedido de compra, por lo tanto, se utilizard un modelo de
regresion logistica (Logit) de respuesta binaria donde 1 significara “el cliente desert6” y 0 “el cliente no desertd”
en un periodo de tiempo el cual consta de todo el afio 2015.

Modelo de regresion logistica (regresion logit)
Considerando el caso en el que la variable respuesta en un problema de regresién sélo asume posible valores de
0y 1; donde 1 indique “éxito” y 0 un “fracaso”. Se supone que el modelo tiene la forma

yi=xif+g

Se supondra que la variable de respuesta y; es una variable aleatoria Bernoulli, cuya distribucién de probabilidad
es la siguiente:
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" Probabilidad
1 Plyi=1)=m
0 Pyi=0)=1-m

En general, cuando la variable de respuesta es binaria, hay bastantes pruebas empiricas que indican que la forma
de la funcidn de respuesta debe ser no lineal. Una funcidn monétonamente creciente (o decreciente), en forma
de S (o de S invertida); esta funcidn se llama Funcidn de respuesta logistica y tiene la forma (Montgomery et al,
2002).

_ exp(x{ )
EGo = 1+ exp(xl-’ ﬁ)

Pruebas de hipdtesis para los pardmetros del modelo

La prueba de hipétesis en la regresion logistica se basa en pruebas de cociente de maxima verosimilitud. El método
de la razén de verosimilitud conduce a un estadistico llamado desviacién. En forma especifica Montgomery et al
(2002), definen la desviacion del modelo (deviance) como:

A(B) = 21In L(modelo saturado) — 2In L(f)

= 2[l(modelo saturado) — 1(B)]

Donde [ representa el logaritmo de la funcion de verosimilitud. Los criterios formales de la prueba son los
siguientes:

SiA(B) < )(ﬁ,n_p se concluye que el modelo ajustado es adecuado
SiA(B) > )(ﬁ’n_p se concluye que el modelo ajustado no es adecuado

Curva ROC

Un mejor medio de evaluar la capacidad de un modelo de regresion logistica binaria para clasificar con precisién
las observaciones es una caracteristica operativa del receptor o curva ROC. Una curva ROC se construye mediante
la generacion de varias tablas de clasificacidn, para valores de corte que van de 0 a 1y calculando la sensibilidad
y la especificidad para cada valor. La sensibilidad es la probabilidad de clasificar correctamente un caso de “éxito”
y la especificidad que es la probabilidad de clasificar correctamente un caso de “fracaso” para construir una curva
de ROC (sensibilidad vs 1-especificidad). El drea bajo la curva ROC (AUC) es una medida de la discriminacidn; un
modelo con una alta drea bajo la curva ROC sugiere que el modelo es capaz de predecir con precision el valor de
la respuesta de una observacion.

(Hosmer & Lemeshow, 2000) Proporcionan reglas generales para la interpretacion de los valores de AUC. Tabla.
7.
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AUC<0.7 Discriminacion mala
0.7<AUC<0.8 Discriminacién aceptable
0.8<AUC<0.9 Discriminacion buena
AUC20.9 Discriminacion excelente

Tabla 7 Valores AUC.

Por lo tanto el Valor de Lealtad para cada cliente se definira como,

Lealtad del Cliente; = 1 — Probabilidad desercion Cliente;

4.5. Conclusiones
En este capitulo se propone una metodologia de segmentacién de clientes para la compafia C donde el Valor
Actual se establece mediante la creacién de un P&G a nivel de cliente, en el cual se tome la venta del cliente en
cada periodo de tiempo, y se le resten los costos variables que impactan a cada cliente, con el fin de obtener la
rentabilidad operativa que ha generado el cliente en el tiempo. El Valor Potencial se definié como la suma de las
ventas incrementales del Cliente; en las j categorias, esto se logra agrupando a los clientes por cluster segun el
desempefio en venta y actividad por categoria y comparando el comportamiento que tienen los clientes de un
mismo grupo. El Valor Lealtad se calcula con base en la probabilidad de desercidn que tiene cada cliente a través

un modelo de regresion logistica.
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5. Resultados y analisis de resultados

5.1.  Introduccién
Para los resultados, se selecciond una muestra aleatoria de 40 mil* clientes con antigliedad en la compafiia mayor
a un ano que realizaron al menos una compra entre campafa uno y campafa diez de 2016 y se les aplicard toda
la metodologia expuesta anteriormente. Con base en los resultados calculados con estos clientes se realizara el
andlisis de resultados.

*Esta muestra de 40 mil clientes no es una muestra representativa de la poblacién de clientes activos en la compafiia, por politicas de
seguridad de la informacion de la compaiiia C, se tomo esta cantidad de clientes para dar una ilustracion del trabajo realizado. Los valores
recolectados y/o estimados fueron simulados a partir de los reales.

5.2. Valor Actual
Para cada cliente se calculd el Valor Actual (VAN) con base en la venta del cliente entre campafia uno y campafia
diez del 2016. En la Figura. 18 se observa como se distribuye el Valor Actual de los clientes.

Distribucion Valor Actual

1200 -

1000 -

Frecuencia

400 -
200 1
ﬂ 4
-160000 0 160000 320000 430000 640000 00000 950000
Valor Actual

Fuente. Minitab 17.
Figura 18 Distribucion Valor Actual.

Resumen de medidas valor actual
Minimo I1st Qu Mediano Media 3rd Qu Midximo
227,944 286,162 393,816 395,775 497,559 986,785

Tabla 8 Resumen de medidas valor actual.
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De la informacidn presentada en la Tabla. 8. Se observa que el Valor Actual de los clientes se encuentra alrededor
de los 395,775 (media del valor actual), el 75% de los clientes tiene un valor actual por encima de los 286 mil
pesos. El 50% de los clientes tienen un valor actual por encima de los 393 mil pesos. Menos del 1.5% de los clientes
presentan un valor actual <= 0.

No obstante, aunque el Valor Actual es importante, por si solo no es un indicador el cual permita determinar el
valor del cliente en funcién de la generacién de rentabilidad pasada, aunque existe una fuerte correlacién entre
el Valor Actual calculado a partir de la rentabilidad operativa y la Venta Neta del cliente (coeficiente correlacion

de Pearson = 0.833) Figura. 19.

Grafica de dispersién de Valor Actual vs. Venta Neta

1000000 -

Yalor Actual

200000 -

0 500000 1000000 1500000 2000000 2500000 3000000 3500000
Venta MNeta

Fuente. Minitab 17.
Figura 19 Grdfica de dispersion de Valor Actual vs. Venta Neta.

La compafiia C dentro de sus politicas financieras, determina como un objetivo de negocio financiero obtener de
cada cliente un margen operativo suprior o igual al 34%. En la Figura. 20 se observa cdmo se distribuye el margen
operativo de los clientes alrededor del 31.85% (media del margen operativo).
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Distribucion Margen Operativo

3004

Frecuencia

2004

1001

-0,08 0,00 0,08 0,16 0,24 0,32 0,40
Margen Operativo

Fuente. Minitab 17.
Figura 20 Distribucion margen operativo de los clientes.

Resumen de medidas margen operativo
Minimo 1stQu  Mediana Media 3rd Qu Mdximo
-13.24% 30.08% 33.16% 31.85% 35.52% 42.59%

Tabla 9 Resumen de medidas margen operativo.

De la Tabla. 9 se concluye que el 50% de los clientes presentan margenes operativos por encima del 33%, sin
embargo, solo un 40% de los clientes cumple con el objetivo financiero de la compaiiia de tener un margen por
encima del 34%. EI 75% de los clientes tienen un margen operativo superior al 30%.
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5.3.  Valor Potencial
De cada cliente se obtiene la Venta y Porcentaje de Actividad por categoria, se utiliza la metodologia de cluster
para crear los agrupamientos. En la Figura. 21 se determina la cantidad de cluster a establecer, que segun el
método de Elbow el nimero de cluster se determina cuando no exista un cambio significativo entre la suma de
cuadrados del error (SSE) calculado para cada cluster. (Ketchen & Shook, 1996). Para el caso de la compafiia C, el
numero de grupos a conformar serd de seis.

100416 120418
1 1

B.0e+15
1

Suma de emor
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1 1

i
§

20e+15
1
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00w+
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Fuente. Software R.
Figura 21 Suma de cuadrados del error vs. numero de cluster.

Luego de obtener los cluster, se obtienen los centroides de cada grupo por categoria, evidenciando que el cluster
numero cinco, es el grupo con mejor desempefio en ventas por categoria y actividad en el T1 (primer trismestre)
de 2016 y por el contrario el grupo dos es el clister con menor desempefiio. Tabla. 10.

Color Fragance Hair Care Personal Care Skin Care

Cluster

Venta | Actividad

Venta | Actividad

Venta | Actividad

Venta | Actividad

Venta | Actividad

1 93,675  80.21%| 130,105 85.14%| 66,285 61.30%| 187,556 83.16%| 83,940 64.39%

| 2 | 6L774  6829%| 7L763 67.4%| 36572 4349%| 91195 60.35%| 52,005  50.39%|
3 98,695 79.31%| 174,001 89.73%| 84,845 67.00%| 314,774 92.96%| 92,762  66.25%
4 126,980  82.27%| 235,195 93.71%| 114,791  74.88%| 467,408 96.45%| 120,574  72.28%
5

B 203,207  B9.09%| 367,079  97.57%| 172,387 B4.62%| 705,834 98.59%| 207,995 84,94%

Fuente. Software R.
Tabla 10 Cluster de clientes por categoria.

Posteriormente, luego de haber calculado la venta incremental de cada cliente en cada una de las categorias, se
calcula el valor potencial. En la Figura. 22 se presenta la distribucidon de los valores potenciales calculados para
cada cliente, en la cual, se evidencia un pequefio sesgo a la izquierda, pero una alta concentracion alrededor de
la media que es 380,600 que coincide levemente con la mediana (383,600). Tabla. 11.
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Distribucion Valor Potencial
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Valor Potencial

Fuente. Minitab 17.
Figura 22 Distribucién valor potencial.

Resumen de medidas valor potencial
Minimo 1stQu  Mediana Media 3rd Qu Madximo
23,340 342,800 383,600 380,600 437,900 639,000

Tabla 11 Resumen de medidas valor potencial.

Sin embargo, se considera necesario estimar el peso que posee el valor potencial del cliente respecto a la venta
actual de cada cliente. Al ponderar el valor potencial segun la venta actual, se evidencia una fuerte relacién entre
el valor potencial y el porcentaje de venta incremental que este representa en cada cliente (coeficiente correlacion
de Pearson = 0.865) Figura. 23.
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Grafica de dispersion de Valor Potencial vs. Porcentaje Incremento Venta
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Fuente. Minitab 17.
Figura 23 Grdfica de dispersion de Valor Potencial vs. Porcentaje Incremento Venta.

Resumen de medidas porcentaje incremento venta
Minimo 1st Qu Mediana Media Ard Qu Mdximo
0.00% 55.72% 67.10% 61.53% 73.19% 80.00%

Tabla 12 Resumen de medidas porcentaje incremento venta.

De la Tabla. 12. En promedio, el valor potencial representa un porcentaje de venta incremental del 61.53%, para

el 75% de los clientes, el valor potencial es un incremento por encima del 55% de la venta.

Por lo tanto, el porcentaje de venta incremental que representa el valor potencial, seria una medida adecuada

para tener una mejor interpretacién o visibilidad de la importancia que tiene en cada cliente.

5.4. Valor de Lealtad

Para la construccién del modelo de desercidn por cliente, se utilizardn mas de 50 variables medidas a nivel de
cliente entre informacién socio-demografica y transaccional. Se implementara un modelo de regresion logistica

de respuesta binaria donde 1 significa “el cliente deserté” y 0 “el cliente no desertd”.

Vi Probabilidad
1 P(y; = 1) = Probabilidad del Cliente; desierte de la compaiiia
0 P(y; = 0) = Probabilidad del Cliente; no desierte de la compaiiia
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Construccion modelo de desercion
Luego de estructurar el modelo saturado, es decir, el modelo con todas las variables, resulta un modelo ajustado
con las siguientes 13 variables finales. Tabla. 13.

Nombre variable Descripcicn

V_BROCHURE Compra promedio cliente

AWARD SALES FRAGRAMCE C3 Compra total categoria Fragance en 3 campanias
AWARD SALES HAIR_CARE_C3 Compra total categoria Hair Care en 3 campafias
AWARD SALES COLOR (3 Compra total categoria Color en 3 campanas
AWARD SALES JEWELRY C5 Compra total categoria Jewelry en 5 campafias
AWARD SKIN_CARE C2 Compra total categoria Skin Care en 2 campanas

AWARD SALES PERSOMAL CARE C2 Compra total categoria Personal Care en 2 camparias
AWARD SALES ACCESSORIES T1;0 Compra total categoria Accesories en la ultima campafias

LOA C-1 Antigiedad del cliente en la compafiia

ACUMULADOS C Puntos acumulados

VECES GAMA_ACT C5 Mamero de veces que ha ganado programa de actividad
ESTADO_FACTURA_C-1 Puso pedido en la campafia anterior

EDAD Edad del cliente

Tabla 13 Variables modelo ajustado.

Pruebas de hipdtesis para los parametros del modelo

A(B) = 21InL(modelo saturado) — 2In L()

= 2[l(modelo saturado) — l(ﬁ)]

SiA(B) < )(sz_p se concluye que el modelo ajustado es adecuado
SiA(B) > )(sz_p se concluye que el modelo ajustado no es adecuado

A(B) = 42980.22

Xon—p =52274.58

Por lo tanto, debido que A(B) < )(é,n_p se puede concluir que el modelo ajustado es adecuado.

Como un medio para evaluar la capacidad de discriminaciéon que tiene el modelo de regresién ajustado, se
construye la curva ROC, la cual, segun las reglas propuestas por (Hosmer & Lemeshow, 2000) el modelo ajustado
con una curva ROC del 90.07%, proporciona una excelente clasificacion entre clientes que desertaron y no
desertaron de la compainiia C. Figura. 24.
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Figura 24 Grdfica curva ROC.

Luego de determinar el modelo predictivo de desercidn para cada cliente, se calcula el respectivo Valor de Lealtad
definido como,

Lealtad del Cliente; = 1 — Probabilidad desercion Cliente;

En la Figura. 25 se observa la distribucidon de los diferentes valores de lealtad que poseen los clientes de la
compaiiia C, la cual presenta una alta concentracion de clientes con un valor de lealtad hacia la compafiia por
encima del 60%, es decir, una probabilidad de desercidn de la compaiiia por debajo del 40% que es relativamente
bajo.
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Distribucion Valor Lealtad

1400

1000

Frecuencia

0,42 0,49 0,56 0,63 0,70 077 0,84 0,91
Porcentaje Lealtad

Fuente. Minitab 17.
Figura 25 Distribucion Valor Lealtad.

Resumen de medidas valor lealtad
Minimo I1st Qu Mediana Media 3rd Qu Miximo
37.04% 67.83% 72.21% 71.44% 76.13% 90.89%

Tabla 14 Resumen de medidas valor lealtad.

En la Tabla. 14 se puede evidenciar que el 75% de los clientes tiene un valor de lealtad por encima del 67.83%,
indicando que los clientes de la compafiia tienen “buenos” niveles de lealtad. El 50% de los clientes tienen un
porcentaje de lealtad superior al 72% (riesgo de desercion relativamente bajo < 30%) y menos del 10% de los
clientes tienen una lealtad por debajo del 50% (riesgo de desercion medianamente alto >= 50%).

El 75% de los clientes de la compafiia C, presentan bajo riesgo de desercién (probabilidad de desercidn
aproximadamente <= 30%), lo cual indicaria que cualquier tipo de inversidn (estrategias) que se realicen sobre
este grupo de clientes se veria retornado en el tiempo con un riesgo de pérdida relativamente bajo.

5.5. Conclusiones
Para cada cliente se obtiene el Valor Actual como el margen operativo donde aproximadamente el 41% de los
clientes cumple con el objetivo financiero de la compaiiia de tener un margen >= 34%. El Valor Potencial como el
porcentaje de venta incremental, el cual el 75% de los clientes tienen una posibilidad de 55% de venta incremental.
La Lealtad es vista como la probabilidad inversa a la desercidn del cliente, el cual presentan niveles altos de
fidelidad, donde el 50% de los clientes tiene un porcentaje de lealtad por encima del 70%.
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6. Segmentacion de clientes y estrategias

6.1. Introduccién

Este capitulo busca integrar el Valor Actual visto como el margen operativo, el Valor Potencial como el porcentaje
de venta incremental y la Lealtad como la probabilidad inversa a la desercién del cliente, de tal manera que se
pueda visualizar al cliente desde un punto de vista mas equilibrado y asi poder segmentarlo y establecer
diferentes estrategias que permitan tener una relacién con el cliente mas asertiva. Finalmente se propondran tres
diferentes estrategias con segmentos claves para su implementacién y efectividad.

6.2. Segmentacion de clientes

Como pilar fundamental de este trabajo final de tesis de maestria, la segmentacién de clientes sera la base para
el disefio e implementacién de las diferentes estrategias que desee desarrollar la compaiiia C de cara a sus
clientes. Luego de haber obtenido para cada cliente el Valor Actual, Valor Potencial y Valor Lealtad. Los clientes
de la compaiiia C se encuentran distribuidos como se presenta en la Figura. 26.
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Figura 26 Resultados segmentacion clientes.

Se establece un criterio simple para denotar los segmentos presentados en la Figura. 26 y es utilizar la medida de
la mediana para determinar valores Altos y Bajos de cada eje. Tabla. 15.

Valor de la Mediana

Valor Actual Margen Operativo 33.16%
Paorcentaf

Walor Potencizal e 5?.113'%
Incremento Venta

WValor Lealtad Lealtad 72.21%

Tabla 15 Valor de la Mediana.
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A continuacion se presenta la codificacidon de los segmentos respecto a la mediana y los centroides (media) de
cada segmento. Tabla. 16 y en la Tabla. 17 se presenta la descripcién de cada segmento.

| Codificacién del segmento | | Centroides de cada segmento |
valor Lealtac Valor .ﬁ.ctua.l Walor Potencial valor Lealtad Walor Actua.l Walor Potencial
Margen Operative Incremento Venta Margen Dperativo Incrementa Venta
Alto Alto Alto Segmento 1 76.65% 35.89% 76.82%
Alto Bajo Alto Segmento 2 76.58% 27.89% 76.86%
Alto Bajo Bajo Segmento 3 76.53% 27.66% 49,99%
Alto Alto Bajo Segmento 4 76.57% 35.96% 50.26%
Bajo Alto Alto Segmento 5 65.95% 35.96% 76.81%
Bajo Bajo Alto Segmento 6 66.00% 27.72% 76.86%
Bajo Bajo Bajo Segmento 7 66.10% 27.67% 49.79%
Bajo Alto Bajo Segmento 8 65.91% 35.97% 49.46%

Tabla 16 Codificacion del segmento y Centroides de cada segmento.

| Descripcion del segmento |

Clientes del mas alto valor, con altos margenes de rentabilidad y alta fidelidad. Pueden seguir
Segmento 1

incrementando aun mas su rentabilidad mediante estrategias de cross-sellin y/o up-selling.

Segmento 2 |I3Iientes|:nn alta fidelidad que han dejado un margen operativo por debajo del objetive de |la compariia. |

Segmento 3 |Clientesl:|:>n margen operativo bajo pero de alta fidelidad. |

Segmento 4 |l3lient|=.'5|:|:}n alta fidelidad gue han dejado un margen operativo por encima del objetivo de la compania. |

Segmento 5 |I3Iientes, de altowvalor, sin embargo presentan indices bajos de lealtad. |

Clientes con margen operativo bajo, baja lealtad, pero con un gran potencial de incrementar sus niveles
Segmento &

de ventas.

Clientes del mas bajo valor para la compafiia, no aportan margen, tienen un riesgo alto de desercion y
Segmento 7 ) i ) ! = =

un valor potencial relativamente bajo.

Segmento 8 Clientes de alta rentabilidad que estan en posible riesgo de abandonar la compania.

Tabla 17 Descripcion del segmento.

6.3. Estrategias
Estrategia 1. Clientes del mas alto valor (V.1.P). Figura. 27.

Segmentos: 1y 4.

Objetivo: Retener los clientes de los segmentos de mayor productividad.

Accion: Reconocimiento.

Estrategia: Tratamiento diferenciado y/o exclusivo para los clientes de mas alto valor para la compaifiia, en el
cual se les realizan eventos de reconocimiento por ser mejores clientes, los incentivos (premios del catadlogo
de redencién) son recompensados de acuerdo a su nivel de compra, entre mas alta sea la compra, mejor es
el incentivo otorgado por la compafiia y su vez diferenciado de los demds incentivos que obtienen los clientes.

Universidad Nacional de Colombia



Disefio de un programa de fidelizacién, basado en un modelo CLV para segmentacion de clientes

Tienen mayores y mejores beneficios en la compaiiia, tales como poner multiples 6rdenes de pedido por
campafia, tener preferencia en los productos comprados cuando estos se han agotado por la alta demanda.
Tiene un grupo de asesores del call center dispuesto solo para la atencidén de estos segmentos con tratamiento
privilegiado y soluciones prioritarias. Crear un programa de acumulacidn de puntos que sea exclusivo y retador
para estos clientes, que tenga un efecto contrario al programa de acumulacién actual, el cual los segmentos
de mayor valor actualmente (segmentos 5 y 6) ganan por defecto ya que los estandares estan por debajo de
su productividad (Venta).
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Figura 27 Estrategia 1.
Estrategia 2. Venta cruzada. Figura. 28.

Segmentos: 1,2,5y6.

Objetivo: Mejorar la productividad del cliente, incrementando el portafolio de productos.

Accidn: Cross Selling - Up Selleing.

Estrategia: Encontrar asociaciones entre categorias, con base en la canasta de compra de los clientes
determinando qué categorias se acompafian de otras en una misma compra, de tal manera, que las estrategias
de cross selling tengan un mejor efecto. También se busca incrementar los niveles de penetracién, venta y
unidades de las categorias como objetivo de negocio, es decir, amortizar la caida en érdenes que puedan estar
presentando las categorias con estrategias segmentadas, definiendo grupos objetivos de clientes para
implementar estrategias multi-categorias. Toda la estrategia comercial de las categorias de la compaiiia C en
cuanto a la implementacién de estrategias, debe estar basado en estos segmentos y no en toda la masa de
clientes, con el fin de tener estrategias mas efectivas y de menor costo.
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Figura 28 Estrategia 2.
Estrategia 3. Programa de fidelizacién. Figura. 29.

Segmentos: 5,6y 8.

Objetivo: Incrementar la lealtad de los clientes con alto valor para la compafiia y alto riesgo de desercion.
Accion: Retencidn.

Estrategia: Disefiar e implementar un esquema de acumulacién dindmico con base al comportamiento de
compra de estos clientes, con el fin incrementar su lealtad hacia compafiia. Igualmente, diversificar el
portafolio de redencidon de premios, el cual sea ajustado a las cantidades de puntos que acumulan estos
clientes, con premios alcanzables que tengan un efecto motivador. Todo lo anterior con el fin, de que tanto
los premios de redencidn, como la posibilidad de alcanzarlos sean tangibles haciendo mas eficaz el aumento

de la lealtad a su vez que la compaiiia optimiza el costo del programa de fidelizacién en los clientes que son
de interés.
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6.4. Conclusiones
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Las diferentes estrategias de la compaiia pueden conformarse por uno o mds segmentos de clientes. Las
estrategias de lealtad o el programa de fidelidad, debe ir dirigido a segmentos que estén propensos al abandono
como lo son los segmentos 5, 6 y 8 o incentivar un aumento de compra en los segmentos 5y 6 de tal manera que
sus niveles de Valor Actual incrementen. Las estrategias de venta cruzada se pueden conformar a partir de los
segmentos 1, 2, 6 y 6. Los segmentos 1 y 4, conforman un grupo de clientes V.I.P que son los de mas alto valor
para la compafiia y deberian tener un trato diferencial para mantener alin mas su permanencia. Otros segmentos
como el 3y 7, son grupos de clientes que no brindan gran valor a la compafiia, no hay que excluirlos, pero no
deberian ser incluidos en el programa de lealtad o en futuras estrategias de venta cruzada.
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7. Conclusiones y recomendaciones

El CRM pretenden desarrollar un modelo de cliente el cual soporte la estrategia comercial de las compafiias
basados en los diferentes comportamientos y grupos de clientes implican diferentes necesidades (Kim, Suh &
Hwang, 2003).

La forma como se realice la segmentacién de un mercado, revelard oportunidades y beneficios. Al identificar
patrones individuales o grupales del comportamiento de los clientes, permitird disefiar estrategias cada vez mas
efectivas de cara al cliente, optimizando los costos de inversién, generando una posible relacién de largo plazo
con los clientes. Guracaronu y Ranchhod (2002).

Como punto de partida del CRM en dar respuesta a écuales son los clientes mas valiosos? Hwang et al (2004)
consideraron que no solo basta con saber quiénes son los clientes de alto valor para una empresa y dirigir los
esfuerzos de CRM en ellos, también es de gran importancia incorporar un concepto de desercion de clientes, lo
cual evite desarrollar e implementar estrategias de marketing inadecuadas.

Se evidencié que los diferentes programas de acumulacion dentro del programa de fidelidad que posee la
compaiiia C, han perdido participacién en el porcentaje de clientes que acumulan puntos, debido a que estos
programas no estan ajustados al comportamiento dinamico de los clientes (especialmente en los clientes de los
segmentos 1, 2, 3, 4 de la segmentacion actual de la compania), generando asi, un posible riesgo que a medida
que los clientes dejan de ganar puntos para luego ser redimidos, van perdiendo el interés de permanecer dentro
de la compaiiia y como consecuencia opten por terminar la relacién comercial que poseen.

Por lo tanto, teniendo en cuenta los resultados que han arrojado los diferentes programas de acumulacion, se
establecié que el programa de fidelizacién y el modelo de segmentacién que actualmente posee la compafiia C,
presentan algunas falencias como no tener en cuenta la rentabilidad que ha generado el cliente a la compaiiia, los
programas de acumulacién son estaticos y no se adaptan al comportamiento dinamico de los clientes, la
segmentacién actual no permite identificar patrones de comportamiento individuales o grupales, no permite
identificar posibles estrategias de venta cruzada para incrementar el valor del cliente en la compaiiia.

Segun lo anterior, se propondra una metodologia de segmentacion de clientes para la compafiia C, en la cual se
puedan identificar los clientes mas rentables, disefiar estrategias dirigidas a cross selling o up selling segin el
comportamiento esperado del cliente en el futuro, de tal manera, que se puedan implementar estrategias éptimas
y efectivas de marketing. Finalmente redisefiar el programa de fidelizacién el cual permita tomar acciones
estratégicas e implementarlas por segmentos o grupos de clientes, donde se puedan identificar posibles
deserciones con el fin de retenerlos dentro de la compafiia.

Para disefiar un programa de fidelizacién que sea efectivo y eficiente, es indispensable contar con una adecuada
segmentacién de clientes, la cual permita establecer cuales son los clientes mas valiosos para la compafiia. Para
lograr esto, se tomara como referencia el modelo propuesto por Hwang et al (2004), donde se mide el valor del
cliente basado en las utilidades generadas por los clientes en el pasado (Valor Actual), la posibilidad del cliente a
realizar venta cruzada (Valor Potencial) y la fidelidad del cliente en términos de su probabilidad de desercidn
(Lealtad).

Para el calculo del Valor Actual se crea un P&G a nivel de cliente, en el cual se tome la venta del cliente en cada
periodo de tiempo, y se le resten los costos variables que impactan a cada cliente. La finalidad del P&G, es obtener
la rentabilidad operativa de cada cliente y asi tener una mejor referencia para la toma decisiones. El Valor
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Potencial se definirda como la suma de las ventas incrementales del Cliente; en las j categorias mediante la
implementacion de la metodologia de clister y el Valor Lealtad como el inverso de la probabilidad de desercidn
gue tiene cada cliente calculado a través un modelo predictivo Logit.

Al integrar el Valor Actual visto como el margen operativo, el Valor Potencial como el porcentaje de venta
incremental y la Lealtad como la probabilidad inversa a la desercidn del cliente, se visualiza al cliente desde un
punto de vista mas equilibrado, de tal manera que se pueda crear una segmentacion que permita establecer
diferentes estrategias ajustadas a los comportamiento de los clientes.

Se plantean tres diferentes estrategias las cuales agrupan a diferentes segmentos de clientes. La estrategia 1,
contempla los segmentos 1 y 4 como los segmentos de mas alto valor para la compafiia que busca hacer un
reconocimiento diferencial para este grupo de clientes con el fin de retenerlos dentro de la compaiiia. La
estrategia 2 enfocada en los segmentos 1, 2, 5y 6 busca mejorar la productividad del cliente, incrementando el
portafolio de productos a través de las estrategias de venta cruzada con multiple categorias. La estrategia 3,
enfocada en los segmentos 5, 6 y 8, con el objetivo de incrementar la lealtad de los clientes que tienen alto valor
para la companiay alto riesgo de desercion, de tal manera que se pueda ajustar el esquema de lealtad basado en
la acumulacién de puntos, al comportamiento de compra de estos clientes con el fin de incrementar el nimero
de ganadores de los programas de incentivos y retenerlos en la compaiiia.

En resumen, el modelo de segmentacion CLV disefiado para la compafiia C basado en la metodologia propuesta
por Hwang et al (2004), pretende dar una visidn de los clientes de la compafiia bajo tres perspectivas de valor
(valor actual, el valor potencial y la lealtad del cliente). Identificar los clientes mas rentables desde un punto de
vista mds equilibrado. Ofrecer a través del valor actual el punto de vista financiero; el valor potencial la
oportunidad venta cruzada, para finalmente, diseiar estrategias que tengan en cuenta la rentabilidad que genera
cada cliente para la compaiiia, es decir, el verdadero valor que representa para la empresa. Disefiar estrategias
dirigidas a cross selling o up selling segiin el comportamiento esperado del cliente, de tal manera que se puedan
implementar estrategias optimas y efectivas. Implementar un programa de fidelizaciéon dindmico que permita
tomar acciones estratégicas e implementarlas por segmentos donde se puedan identificar posibles deserciones
de clientes con el fin de retenerlos dentro de la compaiiia.

Limitaciones y Trabajos futuros

En el desarrollo de este trabajo quedaron pendientes algunos analisis que debido a la falta de estructura y reporte
de la informacién o a la falta de herramientas tecnolégicas por parte de la compafiia C para el analisis de grandes
voliumenes de informacién. Un ejemplo de esto es analizar el valor potencial a nivel de producto, debido a los
grandes volumenes que genera extraer informacion a ese nivel de detalle, no se contaba con las herramientas
necesarias para llevarlo a cabo. Por otro lado, seria interesante para el valor potencial estructurar modelos de
propension de compra segun la region geografica donde se encuentre el cliente.
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