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Ahora mas que nunca, las empresas necesitan conocer
con precision el comportamiento y las tendencias de los
mercados para poder tomar las decisiones mas
adecuadas. En este sentido, la entropia se dibuja como
una herramienta rapida, objetiva y practica para
dirigirse al cliente con mayores garantias de éxito.
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esde su apariciéon a mediados

del siglo x1x, la entropia ha sido

un concepto utilizado en diver-

sas disciplinas. Su primera de-

finicién aparece en Termodiné-
mica como una medida del desorden que
muestra un objeto; cuanta mas entropia, mas
desorden. Un cuadro de Jackson Pollock
muestra un “desorden” mayor que un cuadro
de Velazquez y, por tanto, mayor entropia
(véase el cuadro 1). En el primero se pueden
cambiar algunas manchas de pintura de sitio
y no se notaria; en el segundo, hacer esto se-
ria un desastre. A mediados del siglo XX, la
entropia aparece en el desarrollo de la Teoria
de la Informaciéon como una medida de la can-
tidad de informacién contenida en un mensa-
je; cuanta menos entropia, mas cantidad de
informacion.

Entropia, orden, informacioén... /Qué tiene
que ver todo esto con el mundo empresarial?
Esta pregunta puede encontrar una respuesta
en la manera de actuar de un director de mar-
keting a la hora de analizar unos resultados
de negocio.

Supongamos, por ejemplo, que este directivo
acaba de recibir los resultados de las ventas del
mercado por marca del Gltimo trimestre. Es
muy probable que el primer dato que busque
sea el del crecimiento global del mercado y lo
juzgara alto o bajo dependiendo de sus expecta-

CUADRO1

Jackson Pollock frente a Diego Velazquez

A Entropia

Orden Desorden
Mucha informacidn Poca informacion
Importante Normal
Improbable Probable

tivas. Después estu-
diara el crecimiento de
las distintas marcas y
lo valorara como alto o
bajo posiblemente en
funciéon de si se en-
cuentra o no por enci-
ma del crecimiento del
mercado.

En este ejemplo se

‘ ‘ La entropia

puede ayudar a

cuantificar esta idea

de ‘diferente’ para
que deje de ser un
concepto intuitivo,

muestra que en cual-
quier analisis siempre
se tiene, consciente o
inconscientemente, un
punto de referencia,
algo que se considera
que es “lo normal” o
“lo mas probable” que
ocurra. Puede ser que
se espere que el creci-
miento del mercado
vaya a ser igual al del
trimestre anterior o que las marcas vayan a
crecer de acuerdo con el crecimiento del mer-
cado. En funcion de esta referencia, se juzga
como alto o bajo, bueno o malo, lo que esta su-
cediendo.

Cuando lo “normal” o lo “més probable” es
lo que ocurre, se recibe “poca informacién” so-
bre lo que ya se esperaba. Cuando sucede al-
go diametralmente distinto es cuando el gra-
do de informacién que se recibe es mucho ma-
yor; esta pasando algo que no se esperaba y
que posiblemente haga variar la perspectiva
del mercado. El punto de referencia tiene que
ver con lo “normal”, con “poca informacién”,
con lo “mas probable”, con el “desorden” o con
un “grado de entropia alto”. Que suceda algo
muy diferente a lo que se espera tiene que
ver con lo “improbable”, con “mucha informa-
ci6n”, con el “orden” o con un “grado de entro-
pia bajo”.

Desde este punto de vista, la entropia se
puede emplear como una “regla de medir” que
permite cuantificar cuan diferente es una si-
tuacion de negocios comparada con las expec-
tativas que se tienen o cudl es la importancia
de algo que esta ocurriendo, teniendo en cuen-
ta que ese “algo” es importante cuanto mas se
aleja de lo “normal”.

En realidad, esta busqueda de “sucesos di-
ferentes a lo normal” es lo que continuamente
hacen los departamentos de marketing: seg-

haciéndola
operativa y
manejable en

mercado , ,

los andlisis de
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mentan los mercados en grupos de clientes
que muestran comportamientos “diferentes”
entre si, buscan posicionamientos “diferentes”
de sus marcas en la mente del cliente, dirigen
las promociones de marketing a aquellos
clientes con los que esperan obtener resulta-
dos “diferentes” y mejores, etc. La entropia
puede ayudar a cuantificar esta idea de “dife-
rente” para que deje de ser un concepto intui-
tivo, haciéndola operativa y manejable en los
analisis de mercado.

Entropia, grado de concentracion y mercado
del seguro en Espaiia
na de las primeras aplicaciones
del concepto de entropia al
mundo de los negocios fue para
cuantificar el grado de concen-
traciéon de un mercado. Un
ejemplo de esto es el estudio que en 1968 pu-
blicaron Ann y Ari Horowitz en Journal of In-
dustrial Economics sobre la evolucion de la
concentracion de empresas en el mercado cer-
vecero de Estados Unidos.

El grado de concentracién de un mercado
depende de dos factores: el nimero de empre-
sas que participan en él y su tamario. Un
mercado con un grado de concentracion alto
es aquél en el que hay pocas empresas o en el
que las ventas estdn muy localizadas en po-
cas companias. Cuanto mayor es el namero
de empresas que participan en un mercado y
mas igualadas estan en tamarfio, menor es el
grado de concentracion. Este concepto es facil
de entender intuitivamente, pero dificil de

El grado de competitividad

de un mercado aumenta cuando
existe un mayor nimero de
competidores con un tamaino

de ventas semejante, es decir,
cuando el grado de concentracion
disminuye

manejar operativamente a no ser que pueda
ser cuantificado. Una vez cuantificado, se po-
drian comparar los grados de concentracion
de mercados diferentes o analizar la evolu-
cion del grado de concentraciéon en un sector
concreto.

La entropia permite esta cuantificacién. Si
se toma como punto de referencia que las
ventas de un mercado se reparten entre las
empresas que participan en él de una manera
homogénea, un mercado con un grado de con-
centracién alto presentara un comportamien-
to muy diferente a lo “normal” y, por tanto,
estara relacionado con una situacién ordena-
da, improbable, con mucha informacién, lo
que corresponde a una entropia muy baja.
Por consiguiente, se puede medir el concepto
de “grado de concentracion” a partir del “indi-
ce de entropia”. El indice de entropia es un
valor comprendido entre el 0 y 1. El valor 0
corresponde a una situaciéon de entropia mi-
nima y, por tanto, a un mercado muy concen-
trado, mientras que el valor 1 se emplea para
una situacién de entropia maxima o de grado
de concentracién minimo.

En los dltimos afios, el mercado del seguro
en Espafia esta sufriendo un proceso de reor-
ganizacion: se tiende a pasar de una situaciéon
en la que existian numerosas empresas de
ambito local o muy especializadas en ciertos
ramos a un mercado de empresas nacionales
y multirramo. A partir de los datos de la Di-
recciéon General de Seguros y Fondos de Pen-
siones se puede medir, utilizando el concepto
de “indice de entropia”, la evolucién de este
proceso durante los ultimos anos en distintos
ramos (véase el cuadro 2).

En los tres ramos analizados (salud, auto-
mocién y multirriesgo) ha disminuido el gra-
do de entropia en el periodo 2003-2007 y, por
tanto, ha aumentado el grado de concentra-
ci6n como consecuencia de los procesos de ad-
quisicion y absorcion de empresas que han
tenido lugar durante estos anos. Esto ha pro-
ducido una disminucién del nimero de em-
presas que compiten y, por tanto, un incre-
mento del grado de concentracién en los tres
ramos. Sin embargo, el aumento de la concen-
tracién ha sido mayor en el ramo de los auto-
moéviles, ya que el proceso de adquisiciones
ha producido ademas una mayor localizacién
de las ventas en menos empresas: en el ano
2003, 18 empresas representaban el 80% del
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CUADRO 2

Evolucién del indice de entropia en los

seguros multirriesgo, de automoéviles

y de salud
Concentraci6n ) Competitividad
baja indice de entropia alta
- 40707 -\\ A
Multirriesgo
0,60 Automéviles
Salud
+ -
\J 0,50 \/

Concentracion 203 200 2005 2006 2 Competitividad

alta baja

mercado, frente a las 12 de 2007. Este efecto
no ha sido tan pronunciado en los ramos de la
salud y el multirriesgo, en los que el proceso
de adquisiciones no ha afectado tan significa-
tivamente a la distribucién de las ventas por
empresas.

El grado de concentracién esta intimamen-
te ligado al concepto de “grado de competitivi-
dad” de un mercado. El grado de competitivi-
dad de un mercado aumenta cuando existe
un mayor nimero de competidores con un ta-
mano de ventas semejante, es decir, cuando el
grado de concentraciéon disminuye. Del mis-
mo modo, el grado de competitividad es mini-
mo cuando las ventas estan concentradas en
una sola empresa, esto es, cuando el grado de
concentracién es maximo. El cuadro 2 mues-
tra que el grado de competitividad en los ra-
mos de los automoéviles y la salud es semejan-
te, mientras que en el ramo del multirriesgo
es relativamente mayor.

La entropia y el mercado
de las telecomunicaciones
a entropia se puede utilizar como
una “regla de medir” que permite
cuantificar como se encuentra una
situaciéon de negocios comparada
con las expectativas que se tienen o
cudl es la importancia de algo que esta ocu-
rriendo, teniendo en cuenta que ese algo es
importante cuanto mas se aleje de dichas ex-
pectativas. Cuando esto ocurre, las diferen-

cias de entropia entre lo que se considera
normal y lo que esta sucediendo es un aviso
de que existen factores del mercado que no se
estan considerando y que tienen consecuen-
cias no previstas. La entropia es una herra-
mienta que ofrece la posibilidad de detectar
rapidamente qué es lo mas importante que
esta sucediendo en un mercado.

Tomemos como ejemplo los datos facilita-
dos por la Comisiéon del Mercado de las Tele-
comunicaciones (CMT) de los ingresos en el
mercado de las telecomunicaciones (excepto
los servicios audiovisuales) durante el tercer
trimestre de 2009, en el que el “mercado mi-
norista” total disminuyé un 5,8% frente al
tercer trimestre de 2008. Un punto de refe-
rencia muy extendido es esperar que cada uno
de los operadores que participan en este mer-
cado, asi como cada uno de los segmentos en
los que se divide éste, muestre un crecimiento
en linea con el crecimiento total del mercado.
Si se considera esta situacién como “normal” o
“lo esperado” y se analiza el comportamiento
de cada uno de los segmentos, se da la situa-
cién que se muestra en el cuadro 3.

En el cuadro 3, cada esfera representa un
segmento del mercado con su tamafio propor-
cional a los ingresos que genera. Por su parte,
cada segmento de mercado esta posicionado
en un eje que muestra la diferencia de entro-
pia entre su comportamiento y el comporta-
miento que se consi-
dera normal (creci-
miento en linea con el
mercado). Los datos
mas relevantes desde
el punto de vista de
los segmentos se en-
cuentran en el seg-
mento del mévil pos-
pago (con un creci-
miento del -1,6%) y
en el de telefonia fija
(con un crecimiento
del -11,5%), ya que
presentan un compor-
tamiento mas alejado
con respecto al punto
de referencia.

Sorprendentemen-
te, el segmento del
movil pospago, con un
crecimiento del —1,6%,

‘ ‘ La entropia es

de detectar
rapidamente

qué es lo mas
importante
que esta

un mercado , ,

una herramienta que
ofrece la posibilidad

sucediendo en
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CUADRO 3

Analisis del mercado de las telecomunicaciones

Comportamiento f
mejor que o
lo esperado 4 Movil pospago

Tercer Ingresos Diferencia
Internet trimestre (millones de crecimiento
de 2009 de euros) frente al mercado

Telefonia fija 1.519 -11,5% 51
Mavil pospago 3136 -1,6% +4,2
Mavil prepago 620 1.5% 17

N
\

Crecimiento

<— Ventay alquiler

<. Comunicacién

de empresas
p Internet 966 +,2% +1,0
Normal 04—— Mévil prepago Comunicacicn de empresas 352 +3,5% +94
. . . Venta y alquiler 399 +5,4% 1,2
Servicios

Servicios de informacion 20 -19,9% -14,0

de informacién
Comportamiento

<— Telefonia fija
peor que

lo esperado *

presenta un comportamiento mejor que el de
la comunicacién de empresas, con un creci-
miento del +3,5%. Esto es asi porque el hecho
de que un segmento que representa 3.136
millones de euros presente un crecimiento
4,2 puntos por encima del mercado es “mas
importante” (o “méas improbable”) que el he-
cho de que un segmento con un volumen casi

Cuando las empresas utilizan
distintos puntos de referencia

al analizar el mercado, obtienen
perspectivas diferentes de lo que
estd ocurriendo vy, por tanto,
implementan estrategias

y acciones diferentes

diez veces menor presente un crecimiento 11
puntos por encima del mercado. Del mismo
modo, el segmento de la telefonia fija
(-11,5%) tiene un comportamiento peor que
el de los servicios de informacién (-19,9%),
ya que el hecho de que un segmento que re-
presenta 1.519 millones de euros muestre un
crecimiento 5,7 puntos por debajo de la me-
dia del mercado es mas importante o mas
improbable que el hecho de que un segmento
mas de 70 veces menor tenga un crecimiento
14,1 puntos por debajo de la media del mer-
cado. La entropia no s6lo mide la diferencia
de crecimiento entre los segmentos y el mer-
cado, sino también la importancia que estas
diferencias representan.

Una vez establecido el punto de referen-
cia sobre qué es normal, la entropia permite
cuantificar lo alejado que se encuentra cada
suceso de lo que se considera normal y de-
tectar rapidamente los hechos mas impor-
tantes que han sucedido. Cuando las empre-
sas utilizan distintos puntos de referencia al
analizar el mercado, obtienen perspectivas
diferentes de lo que esta ocurriendo y, por
tanto, implementan estrategias y acciones
diferentes.
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Medicion de los resultados de las acciones
de marketing
uando se miden los resultados de
las acciones de marketing, ya
sean campanas de publicidad o
promociones, tan importante co-
mo estimar el impacto global de
la accion en el negocio es detectar en qué per-
files de consumidores o clientes la accién ha
tenido mejores resultados y en cuales no.

En este sentido, es importante buscar per-
files de clientes cuyo comportamiento con res-
pecto a la accién de marketing haya sido dife-
rente a lo “normal”, tanto en un sentido posi-
tivo como en uno negativo. Si se considera que
“lo normal” es que cualquier grupo de clientes
presente unos resultados de acuerdo con el re-
sultado global, basta con aplicar el concepto
de entropia para detectar qué grupos presen-
tan un comportamiento mas improbable, méas
ordenado, con més informacién, esto es, con
un grado de entropia mas bajo.

Por ejemplo, una entidad financiera reali-
z0 una accién para promover la penetracion
de la tarjeta de crédito en sus clientes. Para
ello ofrecié unas condiciones ventajosas a
21.110 de sus clientes. La entidad conocia el
movimiento de las cuentas de cada uno de
esos clientes: si tenia hipotecas, la antigiie-
dad del cliente en el banco, etc. y asi hasta 65
variables diferentes. El resultado total de la
accion fue que el 11% de los clientes acepto la
oferta.

Sin embargo, los resultados no eran los
mismos cuando se realizaba el analisis por
grupos de clientes. Por ejemplo, la aceptacién
fue del 37% (26 puntos por encima de lo nor-
mal) entre los clientes de 19 a 25 anos y del
23% (12 puntos por encima de lo normal) entre
aquéllos que tenian una hipoteca de menos de
200.000 euros. Por el contrario, habia grupos
que presentaban resultados significativamen-
te peores: personas que eran clientes desde
hacia més de cinco anos, con un resultado de
7% (cinco puntos por debajo de lo normal), o
clientes que sélo tenian un solo producto con
el banco, con un 4% (siete puntos por debajo
de lo normal). Analizar los grupos uno a uno
para detectar en cudles de ellos la promocion
habia tenido éxito era una tarea imposible de
realizar artesanalmente. No sélo se tienen que
analizar los grupos que se pueden formar con
65 variables de negocio, sino también los gru-

pos que se forman con
la combinacion de di-
chas variables.

Para resolver este
problema, el concepto
de entropia permitié
cuantificar primera-
mente la influencia
que tenia cada una de
las 65 variables en la
“obtencion de mejores
resultados en la pro-
mocién”. Una variable
de negocio influye po-
co en un comporta-

influye poco

tamiento

con sus valores

miento cuando los
distintos grupos que presentan .
se forman con sus va- COMportamientos

lores presentan com- sjmilares
portamientos simila- , ,
res. Asi, la variable de

negocio “domiciliacién

de la némina” no era influyente en los resul-
tados de la promocién, porque tanto los clien-
tes que tenian la némina domiciliada como los
que no la tenian presentaban unos resultados
de aceptacion de la oferta similares. Cuando
la variable es muy influyente, aparecen com-
portamientos muy distintos entre los diferen-
tes grupos que se pueden formar con los valo-
res de dicha variable. Por ejemplo, la variable
“saldo trimestral del total activo (hipotecas,
préstamos, créditos y otros)” permitia tener
grupos con una aceptacion de la oferta del
30% (saldo trimestral superior a 50.000 euros)
y grupos con una aceptaciéon de tan sélo el 7%
(aquellos clientes sin saldo activo).

Si se considera como punto de referencia
normal que los diferentes grupos que se for-
man con una variable de negocio presenten
comportamientos similares, se puede detectar
rapidamente qué variables son las mas influ-
yentes, porque presentaran valores de entro-
pia muy bajos con respecto al comportamien-
to normal. De este modo, el resultado obteni-
do fue que la “posesién de una tarjeta de dé-
bito”, la “edad” y el “ntimero de productos
contratados” eran con diferencia las variables
que presentaban valores de entropia mas ba-
jos y, por tanto, las mas influyentes en los re-
sultados. Se pueden descartar las 62 varia-
bles de negocio restantes, que muestran una
influencia menor en los resultados, y concen-

{6 Una varia-
ble de negocio

en un compor-

cuando los distintos
grupos que se forman
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CUADRO 4

Comportamientos diferentes para distintos grupos de clientes

Grupos con peores resultados Normal

Grupos con mejores resultados

T

Sin tarjeta de débito
50-65 afios de edad
1producto

15% de los clientes con un 2% de aceptacion

trar el andlisis en los grupos de clientes que
se pueden formar utilizando las tres varia-
bles anteriores.

La segmentacion de los 21.110 participan-
tes en esta promocion a partir de las tres va-
riables de negocio méas influyentes produce
60 grupos de clientes, cada uno de ellos carac-
terizado por la edad, el ntiimero de productos
contratados con el banco y la posesién o no de
una tarjeta de débito. Midiendo la entropia
de cada grupo o la diferencia entre su com-
portamiento y lo que se considera normal
(aceptacion de la promocién en linea con el
resultado global), se obtienen los resultados
que muestra el cuadro 4.

Existen tres grupos (los representados por
esferas naranjas) cuyos comportamientos son
los mas alejados de un comportamiento nor-
mal en el sentido de que presentan mejores
resultados que la media. El perfil de estos
grupos se muestra en el cuadro 4 (clientes jo6-
venes que poseen tarjeta de débito y tienen

La entropia permite que la tarea
de deteccion de grupos de
clientes que mejor responden

a las acciones de marketing

de una empresa se pueda llevar
a cabo rapida, objetiva y
operativamente

Tarjeta de débito
19-25 aiios de edad
2 productos

Tarjeta de débito
26-37 afios de edad
Mas de 2 productos

7% de los clientes con un 48% de aceptacion

dos o mas productos con el banco). Estos
clientes representan el 7% de la muestra y,
en estos perfiles, la promocién obtuvo unos
resultados de un 48% de aceptacion, 37 pun-
tos por encima de la aceptacién media. En
sentido contrario, en el grupo formado por los
clientes de entre 50 y 65 anos de edad, sin
tarjeta de débito y con un solo producto con-
tratado, el grado de aceptaciéon es del 2%,
nueve puntos por debajo de la media.

La deteccion de grupos de clientes que pre-
sentan comportamientos diferentes ha sido y
es una de las funciones mas importantes de
los departamentos de marketing, no sélo para
segmentar mercados y dirigir ofertas persona-
lizadas a cada segmento, sino también para
realizar scoring de bajas y dirigir acciones de
fidelizacion a aquellos grupos que presentan
una mayor tendencia a darse de baja o para
detectar los grupos de clientes que mejor
aceptan una promocién y dirigirse a ellos, lo
que mejorara significativamente el retorno de
la inversién. En resumen, la entropia permite
que la tarea de deteccién de grupos de clientes
que mejor responden a las acciones de marke-
ting de una empresa se pueda llevar a cabo
rapida, objetiva y operativamente. [
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