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Abstract

Los programas de fidelizacion han ocupado un lugar destacado entre las estrategias de
marketing de las organizaciones que gestionan clientes. Sin embargo, existe poca evidencia
de la eficiencia de este tipo de programas. Este trabajo compara los resultados de dos
carteras de clientes administrados con programas de fidelizacion con otras dos que se
gestionan sin ellos, en términos de utilizacion, contribucion y distribucion de la
rentabilidad.

1. Introduccion

A pesar de que el concepto de marketing supone la existencia de intercambios mutuamente
satisfactorios entre oferentes y demandantes, su implementacion efectiva se ha centrado
mas en la satisfaccion de las necesidades de los clientes que en el andlisis de los costos en
los que se incurre o en la rentabilidad producida por los intercambios. Este problema de
desbalance entre la importancia atribuida al beneficio del cliente y la asignada al beneficio
de la empresa se vuelve mucho mas relevante con la irrupcion del paradigma relacional en
el panorama de la gestion de marketing.

La aparente obviedad del ciclo calidad-satisfaccion-retencion-rentabilidad ha tenido, por lo
menos, dos consecuencias importantes para la comunidad de marketing. Por un lado, sélo
unos pocos estudios han explorado esta relacion, por lo que la evidencia empirica no es
abundante. Por otro, la evaluacion del desempefio de la gestion de marketing en este
contexto se ha centrado mucho més en la medicion de indicadores intermedios como
calidad, satisfaccion de clientes, retencion o disposicion a recomendar, que en el impacto
efectivo sobre la rentabilidad (Helgesen, 2006 y 2007).

Una vez que este “paradigma de satisfaccion de cliente” (Helgesen, 2006) se ha instalado en
el campo de la gestion, los indicadores intermedios comienzan a legitimarse como objetivos
en si mismos y los programas de fidelizacion o recompensa aparecen como natural colofon.
Pero si el vinculo entre fidelidad y rentabilidad pudiera ser cuestionado, también podria
serlo la eficiencia de los programas de fidelizacion de clientes, en tanto se trata de una
construccion cimentada sobre el mismo paradigma. Por tanto, parece relevante avanzar en
el entendimiento de los efectos de los programas de fidelizacion sobre los comportamientos
y la rentabilidad de los clientes.
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El objetivo de este trabajo es precisamente el de analizar los efectos de los programas de
fidelizacion sobre los comportamientos de uso y la rentabilidad de la cartera, a partir de un
modelo que asigna ingresos y costos en el nivel cliente y analiza los datos del negocio de
tarjetas de crédito de una institucion bancaria.

2. Antecedentes

La medicion del desempefio es un proceso de negocios que provee retroalimentacion a la
organizacion respecto de los esfuerzos de marketing realizados, con el proposito de
asegurar la implementacion de las estrategias definidas. Esta medicion opera sobre dos
dimensiones fundamentales: eficacia y eficiencia. Desde la perspectiva de marketing,
eficacia refiere al grado de cumplimiento de los requerimientos de un cliente, mientras que
eficiencia es una medida de la forma de utilizacion de los recursos en el proceso de brindar
satisfaccion al cliente. Por lo tanto, el nivel de desempefio que una organizacion alcanza, es
una funcién de la eficacia y eficiencia de las acciones que lleva adelante en el proceso. En
este contexto, Neely et. al. (2005) distinguen entre:

— Medicién del desempeio: proceso de cuantificacion de la eficacia y eficiencia de una
accion;

— Medida de desempeiio: métrica utilizada en la cuantificacion de la eficacia o eficiencia
de una accion;

— Sistema de medicion del desempefio: conjunto de métricas utilizadas para cuantificar la
eficacia y eficiencia de las acciones.

La medicién del desempeiio es, entonces, un proceso de negocios gestionado con base en un
sistema compuesto de una o mas métricas La seleccion de métricas es un proceso racional, a
través del cual los gerentes de marketing podran aprender para mejorar su desempefio
(Ambler et. al., 2004).

La preocupacion por los problemas de medicion y evaluacion de la gestion de marketing se
ha intensificado en los ultimos diez afios (Clark, 1999; Sheth y Sisodia, 2002; Morgan et.
al., 2002; Seggie et. al., 2007). Por un lado, la disponibilidad de nuevas fuentes de datos,
tecnologias y herramientas ha facilitado el analisis de la vinculacion entre los esfuerzos de
marketing y sus resultados (Clancy y Stone, 2005). Por otro, también se ha extendido el
interés por establecer la contribucion del marketing al resultado financiero y por conocer el
valor que éste agrega a la organizacion. (Webster, et. al., 2005; Marketing Science Institute,
2006; Stewart, 2008).

Sin embargo, el de las métricas de marketing es todavia un problema insuficientemente
investigado, aunque la limitacidon no esta en la carencia de medidas; la gestion de marketing
cuenta con infinidad de métricas que se han ido incorporando desde la segunda mitad del
siglo XX (Clark, 1999). El problema estd en el desarrollo de métricas estandarizadas que
puedan vincularse naturalmente con el desempefio financiero.

A pesar de que el paradigma de marketing supone la orientacion de la organizacion hacia el
cliente, la gestion bajo el paradigma tradicional ha estado centrada en entidades
pertenecientes a la oferta, como producto, marca, linca o departamento. Con el
advenimiento del paradigma relacional, el foco de la gestion comienza a desplazarse y tanto
las decisiones como las inversiones toman al cliente como unidad. Sin embargo, la
estructura, los procesos internos y los sistemas de informacién gerenciales todavia no
muestran una evolucion en el mismo sentido y los asuntos relativos a la rentabilidad suelen
todavia medirse en el nivel producto (Storbacka, 2000).
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Cuando las métricas de cliente se incorporan, habitualmente se trata de mediciones ad hoc,
como calidad percibida o satisfaccion, que derivan su legitimidad “paradigma de
satisfaccion de cliente”. La relacion entre estas variables con la rentabilidad es, por lo
menos, controversial y los trabajos empiricos que prueban esta relacion son todavia escasos
(Storbacka et. al., 1994; Hallowell, 1996; Reinartz y Kumar, 2002).

Con este mismo argumento es posible cuestionar la eficiencia de los programas de
fidelizacion. Si la relacidon entre estas variables intermedias y comportamentales con el
desempefio financiero es controversial, también lo seria la inversion en programas que las
promueven. Dowling y Uncles (1997), por ejemplo, sostienen que aun cuando estos
programas pueden considerarse una herramienta legitima en la gestion, su empleo siempre
sera al costo de incrementar los gastos de marketing y, por lo tanto, sacrificando
rentabilidad.

A partir de los afos 90, la contabilidad estratégica de gestion comenzo6 a desarrollar un
conjunto de practicas conocidas como contabilidad de clientes que soslayaba las variables
intermedias y se concentraba directamente en métricas de rentabilidad. Guilding y
McManus (2002), en un intento por clasificar los enfoques que adoptan a clientes y
segmentos como unidad de andlisis, identifican cinco dimensiones principales en la
literatura: analisis de rentabilidad por clientes, analisis de rentabilidad por segmentos,
analisis de rentabilidad por ciclo de vida del cliente, valoracion de clientes como activos y
contabilidad de clientes como vision holistica.

Rentabilidad Acumulada
=
(=]
5

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Porcentaje acumulado de clientes
(rentabilidad de mayor a menor)

Figura 1 - Curva de Stobachoff (Storbacka, 2000)

Segun estos autores, el analisis de rentabilidad por clientes supone la estimacion de la
contribucion al resultado de un cliente especifico, a partir de ingresos y costos que puedan
trazarse a ese nivel.

En la segunda mitad de los afios 90, también en el campo del marketing comienzan a
aparecer trabajos que introducen esta perspectiva de analisis de rentabilidad por cliente. Son
buenos ejemplos de esta linea, los trabajos de Storbacka (1997) que realiza una
segmentacion retrospectiva de los clientes de dos bancos nérdicos con base en la
rentabilidad individual; el de Niraj et. al. (2001) que desarrollan un modelo y una
metodologia para medir la relacion entre rentabilidad y caracteristicas de los clientes un una
cadena de suministro y el caso de una firma de limpieza industrial que llevan adelante Van
Raaij et. al. (2003).
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En todos los casos mencionados, la distribucion de la rentabilidad presenta patrones
similares. Un niimero muy pequefio de clientes explica mas del 100% de la rentabilidad,
una mayoria en niveles cercanos al punto de equilibrio y un niimero minoritario pero
importante de casos con contribucion unitaria negativa. Esos hallazgos han llamado la
atencion de la importancia de gestionar lo que Van Raaij (2005) ha llamado los riesgos de
dependencia y subsidio o -en otros términos- el riesgo de concentracién de rentabilidad en
la cartera y el de que los clientes rentables oculten a los no rentables.

Storbacka (2000) ha introducido dos herramientas utiles para gestionar tales riesgos. Por un
lado, la curva de Storbachoff, para ser usada en comparaciones de distribuciones ordenadas
de bases de clientes. El analisis consiste en una curva de Lorentz invertida, ya que en la
abscisa las cuentas se ordenan de mayor a menor, mientras que en la ordenada se da cuenta
de la rentabilidad acumulada. Asimismo, Storbacka (2000) desarrollé un indice que consiste
en estimar la porcion de area que queda entre la curva y la recta de igual distribucion -
denominada (A) en la Figura 2- en términos del 4rea total del grafico (A+B). Por tanto, este
indice -conocido como de Storbacka o Stobachoff- se calcularia como se indica en la
férmula (1).

E=A/A+B)
(1)
Finalmente, el indice de clientes rentables que se muestra en la formula (2), permite

establecer el nivel de destruccion de valor y se constituye en un indicador eficaz del riesgo
de subsidio:

P =(n—f)/n
(2)

donde 7 es el nimero total de clientes y j el nimero de clientes no rentables.

En sintesis, la relacion entre las métricas no financieras como calidad, satisfaccion o
retencion de clientes con la rentabilidad se encuentra poco explorada y es aun controversial.
Sin embargo, el “paradigma de satisfaccion de cliente” ha ambientado el desarrollo de
programas de fidelizacion cuya eficiencia también ha sido poco estudiada. Pero cuando se
ha explorado directamente la distribucion de la rentabilidad al interior de la cartera, en la
gran mayoria de los casos se encuentran patrones de distribucidon riesgosos que muestran
elevados niveles de concentracion y subsidio.

3. Metodologia

Los datos empiricos de esta investigacion han sido obtenidos de la linea de negocios de
tarjetas de crédito de una institucion bancaria y corresponde a padrones e informacion
transaccional de cuentas correspondientes al periodo 1/01/07 a 31/12/07.

En el mes de enero del afio 2007, el negocio es emisor de dos sellos internacionales para
productos de crédito y prepago. El nlimero de tarjetas vigentes alcanza los 150 mil plasticos
y la distribucion aproximada por sello es: sello “A” 70% y sello “B” 30%. Globalmente, el
negocio presenta para el afio 2007 un margen de contribucién negativo después de asignar
los costos directos e indirectos de la linea. En esta etapa, la investigacion se centrd en el
analisis de la base de correspondientes al sello “B” ya que, ademas de su participacion
dominante en la cartera, incluye la totalidad de acuerdos comerciales, co-brandings y
grupos de afinidad llevados adelante por la institucion en estudio. Asimismo, por motivos
internos a la empresa en estudio, el sello “B” es que ha recibido mas atencion de la gestion,
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reflejdndose en una evolucion creciente del niumero de unidades emitidas, a diferencia del
parque del sello “A”, que se encuentra estancado o, aun, en proceso de reduccion.

Tabla 1 - Descripcion de los grupos analizados

Cuentas y tarjetas por grupo
Grupo Cuentas Tarjetas Descripcion

Acuerdo de marca compartida con una de las tres mayores cadenas de
supermercados minorista del pais. Supone la realizacion de actividades

CBA 31.020 36.366 promocionales conjuntas, un programa de fidelidad que premia las compras
realizadas dentro y fuera de la cadena. Los premios surgen de una lista de
productos accesibles segiin la cantidad de puntos acumulados.

Acuerdo de marca compartida con un sello petrolero, poseedor del mayor
nimero de puntos de ventas en el territorio nacional. Supone la realizacion de

CBB 15.626 21.007 actividades promocionales conjuntas, un programa de fidelidad que premia las
compras realizadas tanto al interior como al exterior de la cadena. El programa
premia con vales de combustible.

Gl 25.635 34.092  Conjunto de cuentas y tarjetas emitidas por el banco y que no pertenecen a
ningun programa de fidelidad.
G3 3.644 5.454 Conjunto de grupos de afinidad y programas comerciales menores desarrollados

por el banco. No suponen contribucion econdmica alguna ni beneficio alguno
para el tarjetahabiente.

La unidad de analisis del trabajo son cuentas., y el caso considera las cuentas activas del
sello “B” a lo largo del periodo enero - diciembre 2007. Se definieron como activas,
aquellas cuentas que registran en el periodo por lo menos una de las siguientes
transacciones: compras, débitos automaticos, adelantos en efectivo, devengamiento de
intereses financieros o devengamiento de intereses moratorios. En total, la base incluye
75.925 cuentas correspondientes a 96.919 tarjetas, agrupadas segin se indica en Tabla 1.
Tanto CBA como CBB son programas de tipo 3 segun la clasificacion de Berman (2006),
definida como los miembros reciben descuentos o puntos con base en sus compras
acumuladas. En uno y otro caso, la economia de los acuerdos implica para el banco la
cesion de porcentajes del arancel de comercio. Ademas, el primero de los grupos supone
una contribucion anual en efectivo con cargo a publicidad y promociones.

Para la asignacion de ingresos y costos, se utilizaron los siguientes niveles de agregacion
que describe en la Tabla 2.

Tras asignar los costos definidos en los diferentes niveles, el trabajo compara el desempefio
de cada uno de los grupos de cuentas definidas respecto de las métricas analizadas, a saber:
comportamiento de uso, contribucion unitaria, distribucion de la rentabilidad e indice de
clientes rentables.
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Tabla 2 - Asignacion de costos e ingresos por nivel.

Nivel Descripcion

Operaciones realizadas durante el uso del medio de pago (compras, adelantos en efectivo,
Transaccion | débitos automaticos). Se le asignan ingresos por arancel de comercio y los costos de
procesamiento asi como los aranceles devueltos en los casos de programas de fidelizacion.

Acumula la rentabilidad de las transacciones discretas, ingresos por arancel deducidos los

Tarjeta .
costos de procesamiento.

Es la unidad de gestion comercial basica. Acumula la rentabilidad por tarjeta de todos los
plasticos emitidos (principal y adicionales) y se le asignan los ingresos por intereses
(financieros y moratorios). En materia de costos, se le computan el costo financiero, la
emision y envio de estados de cuenta.

Cuenta

En los esquemas comerciales centrados en el producto, es el principal nivel de trabajo para las
politicas de marketing. Acumula la rentabilidad por cuentas y es imputado por todos los
Grupo cargos relacionados con marketing (publicidad, promociones, etc.). asi como por otros
conceptos derivados de las negociaciones especificas llevadas adelante con las marcas
asociadas.

4. Analisis y resultados

Es supuesto basico de los programas de fidelizacion que los incentivos implicitos
potenciarian la conducta de recompra del cliente con la marca o con la firma. Con el
propoésito de analizar este aspecto, la Tabla 4 compara los comportamientos de compra de
los cuatro grupos estudiados. Como puede observarse, los dos grupos administrados bajo
programas de fidelizacion -CBA y CBB- muestran niveles de utilizacion superiores, tanto si
se considera el nimero de transacciones como los valores. Es decir, existe una relacion
positiva entre la existencia de un programa y la conducta de utilizacion o -lo que es lo
mismo- los programas son eficaces.

Tabla 3 - Utilizacion del medio de pago

Cantidad de transacciones (anual) Utilizacion*

CBA | CBB Gl G3| CBA| CBB Gl G3
Minimo 0 0 0 0] -046| 0,00 -0,02] 0,00
Maximo 1.977| 938(2.321[1.033| 29,37 ] 26,92 15,74 11,54
Media 58 57 42 511 2,55 1,82 1,23] 1,35
Mediana 391 35 26 341 2,03 1,35] 093] 1,01
ler. Cuartil 20 15 12 15 1,08 0,66] 042] 0,48
3er. Cuartil 71 72 53 64| 3,56 2,50 1,66| 1,82

(*) Consumo anual / limite de crédito autorizado

Un elemento central bajo el “paradigma del cliente satisfecho” es la existencia de un
vinculo positivo entre fidelidad de cliente y rentabilidad de la firma. En este supuesto es en
el que se fundan habitualmente los programas de fidelizacion. Como se ha observado antes,
en el caso estudiado la existencia de programas parece conducir a una utilizacién mas
intensa, lo que podria asimilarse a una conducta de recompra mas frecuente. Sin embargo,
resultaria importante conocer el efecto de esa mayor intensidad relativa sobre la
rentabilidad, es decir, conocer medidas de eficiencia de los programas. La Tabla 4 es una
aplicacion de la propuesta de Howell y Soucy (1990) de adaptar del clasico Estado de
Pérdidas y Ganancias a la gestion de marketing en lo que denominan Marketing Profit and
Loss Statement. Simplemente, se trata de redefinir la unidad de andlisis desde compaiiia,
departamento o linea hacia cliente o segmento.
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El analisis de los promedios de contribucion por grupo muestra que aquellas cuentas
administradas bajo programas de fidelizacién son menos rentables, como muestra la fila
“Total Contribucion”. Un resultado andlogo se obtiene aun después de ajustar la
contribucion por los limites de crédito promedio del grupo'’.

Aun cuando los programas estudiados parecen ser incentivos eficaces en la promocién del
uso del producto, los ingresos adicionales que se obtienen no logran compensar los costos
incrementales en los que se incurre, en linea con los hallazgos de Dowling y Uncles (1997).

Tabla 4 - Estado de resultados de marketing por grupo.

Promedios anuales por cuenta 1/01/07 — 31/12/07
(en dolares americanos)

CBA | CBB Gl G3 | Total
Margen financiero 19,84 | 24,55 28,26 | 31,86 | 24,23
Comisiones 31,26 | 44,81 | 35,23 | 41,25| 35,87
Total Ingresos 51,11| 69,36 | 63,48 | 73,11 | 60,10
Costo de procesamiento 9,24 9,28| 6,73| 822| 8,35
Aranceles devueltos 14,871 19,38 | 0,00 0,00 10,06
Envio de estados de cuenta 3,29 2,97 2,97| 3,30| 3,12
Otras contribuciones 7,871 0,00 0,00 0,00| 3,21
Total Egresos 35,26 | 31,63 | 9,70 | 11,52 | 24,75
Total Contribucion 15,85 | 37,73 | 53,78 | 61,59 | 35,35
Contribucién ajustada* 46,10 | 48,12 | 53,78 | 69,03
(*) - Ajustada por linea de crédito (base G1)

Finalmente, parece relevante analizar el impacto de los programas en la distribucion de la
rentabilidad al interior de cada grupo con el objetivo de entender la relacion entre éstos y
los riesgos de dependencia y subsidio. Con ese proposito, se utiliza la metodologia
desarrollada por Storbacka (2000) que incorpora la curva e indice de Stobachoff y el indice
de clientes rentables para comparar los niveles de los riesgos mencionados.

Como se observa en la Figura 2, la distribucion de las diferentes bases es muy similar
aunque, las correspondientes a programas de fidelizacion estan, relativamente, mas
concentradas. Lo mismo puede observarse en el Tabla 5 que muestra un indice de
Stobachoff levemente superior para los grupos CBA y CBB. Por otra parte, estos dos
grupos tienen, asimismo, indices de clientes rentables relativamente menores o, lo que es
analogo, un mayor nimero de clientes destructores de valor.

' Como resultado del analisis crediticio, a cada cuenta se le asigna un limite de crédito que determina el nivel
maximo de utilizaciéon mensual. Es frecuente que, como consecuencia de la concesion masiva, las cuentas
administradas bajo programa presenten limites de crédito mas bajos.
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Tabla 5 — Comparacion de la distribucion de la rentabilidad

CBA| CBB G1 G3
indice de Stobachoff 0,428 0,417| 0,400| 0,388
Indice de clientes rentables 77% 82% 92% 94%

En sintesis, en el caso estudiado los programas de fidelizacién de clientes no son una
estrategia eficaz para el manejo de los riesgos de dependencia y subsidio. Por el contrario,
estos grupos presentan distribuciones de rentabilidad levemente mas concentradas y una
menor proporcion de clientes rentables.

5. Discusion

A pesar de que las cuentas de los grupos administrados bajo programas de fidelizacion
muestran una utilizaciéon relativamente mds intensa tanto en volumen de transacciones
como en valor, esta mayor utilizacion no se refleja en la rentabilidad. Por el contrario, las
cuentas de los dos grupos administrados bajo programa de fidelizacion son, en promedio,
menos rentables. Por otra parte, los programas tampoco aparecen como una estrategia eficaz
para manejar los riesgos de dependencia y subsidio ya que su rentabilidad estd peor
distribuida y con menores indices de clientes rentables.

Parece entonces razonable preguntarse por las razones de la utilizacion de este tipo de
estrategias de marketing. Sin dejar de considerar los problemas de disefio que pudieran
padecer los programas estudiados, estamos frente a un caso que contraviene el
conocimiento gerencial corriente de que un cliente “fidelizado” es un cliente mas rentable.

Descartado el fundamento de la rentabilidad, podria argumentarse en torno al concepto de
valor, es decir, que los clientes “fidelizados” podrian ser clientes mas valiosos. Esta mejora
del valor podria sostenerse en una mayor duracion de la relacion y/o en una mejora en la
regularidad de los flujos de fondos del cliente.

Una explicacion alternativa podria construirse en torno a la diversidad actitudinal de los
clientes. Los clientes que adhieren a programas de fidelizacion son distintos respecto de los
que no lo hacen. Por tanto, la existencia de este tipo de programas podria justificarse como
una estrategia orientada a gestionar a un segmento diverso de cliente: clientes distintos
deberian tratarse con estrategias de marketing diversas.

Asimismo, este tipo de programas podrian constituir estrategias defensiva, orientadas a
mantener cierta base de cliente, aun a costa de su impacto en costos.
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Finalmente, cabe la explicacion del valor ideoldgico de este tipo de estrategias, es decir, el
valor derivado de la legitimidad ofrecida por el “paradigma de satisfaccion del cliente”
mencionado por Helgesen (2006).
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