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Resumen

La investigacion propone una estrategia de fidelizacién responsable para Universal de
Juegos y Entretenimiento S.A.S., basada en el andlisis del sistema Player Tracking como
herramienta de gestion relacional y analitica. El estudio parte de la necesidad de
aumentar la recurrencia y rentabilidad de los casinos presenciales, equilibrando la
sostenibilidad econdmica con la ética y el bienestar del jugador.

Se adoptd un enfoque mixto secuencial explicativo, que combiné el analisis
cuantitativo de 510 registros del sistema Player Tracking con encuestas y entrevistas a
directivos y personal operativo. La poblacion incluyd 34 clientes activos del casino de
Ibagué, y 7 colaboradores de la sede mediante muestreo censal para los datos y no
probabilistico intencional para los colaboradores.

Los resultados mostraron una estructura asimétrica en el comportamiento del cliente,
con alta concentracion de ingresos en un grupo reducido y limitada personalizacion del
servicio. A partir de este diagndstico, se adapté el modelo Canvas de Osterwalder y
Pigneur hacia un modelo de fidelizacion responsable. La propuesta proyecta un
incremento del 10 % en la frecuencia de visitas y un 5 % en el gasto promedio, reflejando
un crecimiento sostenido de la rentabilidad (ROA y ROE) y validando su viabilidad
econdmica y ética para el sector.

Palabras clave: fidelizacion responsable, analisis de datos, Player Tracking,

rentabilidad, ética empresarial, casinos, lealtad del cliente.
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Abstract
The research proposes a responsible loyalty strategy for Universal de Juegos y
Entretenimiento S.A.S., based on the analysis of the Player Tracking system as a
relational and analytical management tool. The study arises from the need to increase
customer recurrence and profitability in land-based casinos while balancing economic
sustainability with ethics and player well-being.

A sequential explanatory mixed-methods approach was adopted, combining the
quantitative analysis of 510 Player Tracking system records with surveys and semi-
structured interviews conducted with managers and operational staff. The population
included 34 active clients of the Ibagué casino and 7 employees from the same branch,
using a census sampling method for the data and a purposive non-probabilistic sampling
method for the collaborators.

The results revealed an asymmetric structure in customer behavior, with a high
concentration of revenue in a small segment and limited service personalization. Based
on this diagnosis, the Canvas model by Osterwalder and Pigneur was adapted into a
Responsible Loyalty Model. The proposal projects a 10% increase in visit frequency and a
5% increase in average spending, reflecting a sustained growth in profitability (ROA and
ROE) and validating its economic and ethical feasibility for the casino industry.

Keywords: responsible loyalty, data analytics, Player Tracking, profitability, business

ethics, casinos, customer retention.
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Estrategias de fidelizaciéon para incrementar la recurrencia de clientes y la i

rentabilidad de la empresa UNIVERSAL DE JUEGOS Y ENTRETENIMIENTO SAS
1. Introduccién

El presente trabajo de intervencion empresarial se enmarca en la Maestria en
Administracién de Negocios y tiene como propdsito proponer una estrategia de
fidelizacion de clientes para la empresa Universal de Juegos y Entretenimiento UJE SAS.
Esta organizacién creada en el 2014, se dedica a la prestacion de servicios de
entretenimiento en la modalidad de casinos presenciales y juegos de azar.

La industria de juegos de azar en Colombia tiene un impacto econémico y social
significativo. En 2023, el sector transfirié al sistema de salud mas de 876.653 millones de
pesos, cifra que representd un incremento del 12 % respecto al afio anterior (Coljuegos,
2024). A nivel territorial, los juegos de loteria, chance y Raspa & Listo aportaron cerca de
1,1 billones de pesos, consolidandose como uno de los rubros de mayor importancia en
la financiacion de la salud (Coljuegos, 2024). Para 2024, el mercado formal mantuvo su
crecimiento, aunque enfrenté mayores desafios derivados de la digitalizacion de los
juegos en linea y la presion de la ilegalidad, la cual ocasiona pérdidas estimadas en mas
de 1,5 billones de pesos anuales (EMIS, 2024).

En el primer semestre de 2025, las transferencias al sistema de salud alcanzaron los
883.992 millones de pesos, lo que evidencié un incremento del 26,9 % en los juegos
nacionales frente al mismo periodo de 2024 (Coljuegos, 2025). Sin embargo, la entrada
en vigor del impuesto del 19 % sobre depdsitos en apuestas en linea generd una
contraccién del 32 % en los ingresos operativos reales del sector durante los meses de
marzo a junio, reduciendo la capacidad de recaudo para la salud publica y afectando la
sostenibilidad de los operadores formales (Fecoljuegos, 2025). A este escenario se suma
la aplicacion del Decreto 0572 de 2025, que introdujo una autorretencion del 3,5 %,
aumentando la carga tributaria de los empresarios del sector (Ministerio de Hacienda,

2025).
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Ante este entorno de transformacion y presion competitiva, las organizaciones del
sector han comenzado a reconocer el valor de la analitica de datos como un recurso
estratégico para la toma de decisiones. Particularmente, en los casinos presenciales, los
sistemas de Player tracking se han consolidado como herramientas clave para recopilar
informacion sobre el comportamiento de los clientes incluyendo la frecuencia de visita, el
gasto promedio, la preferencia de juegos y la permanencia en las salas. Estos sistemas,
permiten segmentar los usuarios y disefar estrategias personalizadas que incrementen la
satisfaccion y la recurrencia, aportando un valor diferencial frente a la competencia
digital.

A pesar de que el sector avanza hacia modelos de gestion basados en datos y
herramientas como el Player Tracking, la realidad de UJE SAS muestra un contraste
preocupante. Tras una década de crecimiento sostenido, en 2024 registré una
disminucion del —4,19 % en sus ventas frente al afo 2023 (EMIS, 2024). Este retroceso
se explica tanto por factores externos —como la intensificacion de la competencia digital,
la presion regulatoria y la disminucion del poder adquisitivo de los clientes— como por
factores internos, entre los que se destacan la alta rotacién del personal, la limitada
inversion tecnoldgica y las debilidades en las estrategias de fidelizacion, de acuerdo con
entrevistas realizadas a sus directivos. Esta situacion evidencia una vulnerabilidad
estructural: la empresa no ha logrado consolidar mecanismos efectivos para retener
clientes y fomentar su recurrencia, lo que compromete directamente su sostenibilidad
financiera y su capacidad de competir en un mercado cada vez mas dinamico y exigente.

En consecuencia, surge la siguiente pregunta de investigacion que orienta este

trabajo:
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¢Como puede UJE SAS aprovechar los datos del sistema Player Tracking para
disefiar estrategias de fidelizacion que incrementen la recurrencia de los clientes y
fortalezcan su competitividad en el mercado?

El presente trabajo se plantea entonces como una intervencién empresarial cuyo
proposito es contribuir al fortalecimiento de la competitividad de UJE SAS mediante el
disefo de estrategias de fidelizacion basadas en la analitica de datos. Para ello, se
propone aprovechar la informacién recopilada a través del sistema Player Tracking con el
fin de identificar los factores que influyen en la recurrencia y el gasto promedio de los
clientes, segmentar los distintos perfiles de jugadores y, a partir de estos hallazgos,
formular estrategias diferenciadas de retencién y lealtad. De esta manera, se busca no
solo atender las dificultades de desempeno financiero actual, sino también consolidar
capacidades organizacionales de largo plazo.

En cuanto a su estructura, este documento se organiza en nueve capitulos:

El capitulo 1 expone la introduccion general del estudio, donde se plantea el
problema de investigacion, el objetivo general y los objetivos especificos que orientan su
desarrollo, junto con la justificacién que sustenta su pertinencia. El capitulo 2 presenta los
objetivos generales y especificos estableciendo el rumbo metodoldgico del estudio. El
capitulo 3 corresponde a la justificacion del proyecto y los argumentos técnicos y
conceptuales que fundamentan su realizacion.

Posteriormente, el capitulo 4 desarrolla el marco institucional, describiendo la resefa
de Universal de Juegos y Entretenimiento S.A.S., su direccionamiento estratégico,
estructura organizacional, servicios, competencia y principales referentes del sector.
Luego en el capitulo 5 se aborda el marco contextual y conceptual, integrando teorias,
modelos y antecedentes investigativos que sustentan el andlisis de la fidelizacion

responsable.
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El capitulo 6 presenta el disefio metodoldgico, donde se describe el enfoque, tipo de
investigacion, poblacién, instrumentos y técnicas de analisis aplicadas. El capitulo 7
desarrolla el diagnéstico organizacional, exponiendo los resultados del analisis del
comportamiento de los clientes a partir del sistema Player Tracking.

El capitulo 8 plantea el plan de intervencién, en el que se formula la estrategia de
fidelizacion responsable y la proyeccion de rentabilidad del modelo. Finalmente, el
capitulo 9 recoge las recomendaciones y conclusiones, orientadas a fortalecer la gestion

relacional y la sostenibilidad del negocio.
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2. Objetivos

2.1 Objetivo general
Proponer una estrategia de fidelizacion para la empresa Universal de Juegos y
Entretenimiento SAS, basado en el analisis del sistema Player Tracking, incrementado la
recurrencia de los clientes y mejorando la rentabilidad de los casinos presenciales
2.1.1. Objetivos especificos
¢ Identificar patrones de comportamiento, niveles de recurrencia y segmentacion de
clientes, a partir de la informacién disponible en el sistema Player Tracking.
e Establecer los principales factores que influyen en la fidelizacién del cliente a partir
de la relacién entre la experiencia al cliente, recurrencia y gasto promedio.
e Definir actividades, recursos e indicadores que aumenten la recurrencia de los

clientes y mejoren la rentabilidad de los casinos.
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3. Justificacion

La realizacién de este trabajo se justifica por la necesidad de responder a los retos
actuales que enfrenta la industria de juegos de azar en Colombia y, de manera particular,
la compania Universal de Juegos y Entretenimiento (UJE SAS). A nivel sectorial, se trata
de una actividad con alta relevancia econémica y social: ademas de generar empleo y
dinamizar el mercado del entretenimiento, contribuye de forma significativa al
financiamiento del sistema de salud mediante transferencias crecientes cada afo
(Coljuegos, 2025). No obstante, la competencia digital, la expansion de operadores
ilegales y las exigencias regulatorias han transformado el panorama competitivo,
demandando estrategias innovadoras que permitan a los casinos presenciales
mantenerse vigentes.

En este contexto, el proyecto se enmarca en el campo de investigacion
Emprendimiento y Gerencia, del grupo de investigacién Gerencia en las grandes,
mediana y pequefias empresas G3PYMES; y asociado a las lineas de investigacion
Marketing en las organizaciones y Modernizacion de organizaciones; segun la
clasificacion institucional.

Su conveniencia radica en que aborda una tendencia decisiva del mercado: el uso de
analitica de datos para comprender mejor el comportamiento del cliente y disefiar
propuestas de valor diferenciadas. Mientras las plataformas en linea han consolidado
modelos altamente tecnificados, los operadores presenciales aun presentan rezagos
significativos. Implementar un sistema de fidelizacién basado en la informacion del Player
Tracking permitira a UJE SAS fortalecer la recurrencia, mejorar el gasto promedio y

contrarrestar la disminucion en la participacion frente a competidores digitales.
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El impacto empresarial esperado contempla beneficios a corto y largo plazo.
Inicialmente, se busca estabilizar la caida en ventas registrada durante 2024 y recuperar
el crecimiento sostenido observado en afios anteriores. A largo plazo, la empresa podra
avanzar hacia un modelo de gestién basado en datos, donde las decisiones estratégicas
se fundamenten en evidencia y no Unicamente en criterios intuitivos. Esto implica mejoras
en la eficiencia operativa, el fortalecimiento de la cultura organizacional y una mayor
capacidad de adaptacion ante cambios del entorno.

Desde la perspectiva académica, el estudio aporta valor al articular conceptos de
Customer Relationship Management (CRM), fidelizacion de clientes y analitica aplicada
al sector del entretenimiento presencial, un campo aun poco explorado en la literatura
nacional. En términos sociales, la investigacion fortalece la competitividad de un sector
que genera transferencias fundamentales al sistema de salud, de modo que la mejora en
la gestion empresarial se traduce en beneficios colectivos. Las implicaciones practicas se
reflejan en un conjunto de estrategias aplicables y replicables para otros operadores del
pais.

En cuanto a su viabilidad, el proyecto cuenta con condiciones favorables. UJE SAS
dispone del acceso autorizado a la base de datos del sistema Player Tracking, recursos
humanos para el acompafiamiento del proceso —incluyendo personal administrativo y
operativo dispuesto a participar en entrevistas, validaciones y analisis—, asi como
recursos logisticos suficientes para la recoleccion y procesamiento de la informacion. La
disponibilidad de estos elementos garantiza la factibilidad del estudio dentro de los

tiempos y exigencias de la maestria.
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4. Marco Institucional
4.1. Reseia general de Universal de Juegos y Entretenimiento

La empresa Universal de Juegos y Entretenimiento SAS es una organizacion del
sector de entretenimiento y ocio que se dedica a actividades de juegos de azary
apuestas en la modalidad de casinos presenciales. Fue creada en 2014 con el propésito
de ofrecer experiencias innovadoras y de calidad a sus clientes, mediante una amplia
gama de juegos localizados.

Actualmente, la empresa Universal de Juegos y Entretenimiento (en adelante UJE
SAS) cuenta con 11 casinos fisicos distribuidos en diferentes ciudades capitales tales
como; Cali, Santamarta, Cartagena, Neiva, Pereira e Ibagué, asi como en municipios
intermedios como Tulua (Valle del Cauca) y Cajamarca (Tolima). Todos sus
establecimientos operan bajo la marca Casinos Real Magic, donde se ofrecen diversas
modalidades de juegos, lo que la convierte en un actor relevante dentro de la industria
nacional.

De acuerdo con la clasificacion de Bancoéldex y considerando sus ingresos de
$8.496.176.107 en 2024, la compaiiia esta catalogada como una mediana empresa, ya
que se ubica dentro del rango de ingresos establecido entre $6.571.027.849 y
$24.054.610.166 (Bancoldex, 2025). Asimismo, cuenta con una planta de
aproximadamente 70 colaboradores, distribuidos en diversas areas estratégicas,
directivas y operativas, que permiten el funcionamiento integral de la organizacion.

4.2. Referentes Estratégicos

La gestion de UJE SAS se encuentra guiada por referentes estratégicos que orientan
su identidad corporativa:

e Mision: ofrecer la mejor experiencia de entretenimiento y diversion a todos nuestros

jugadores, mediante la mejor calidad de servicio y tecnologia, en un ambiente
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seguro y calido, apoyado por el carisma y profesionalismo de todos los
colaboradores y proveedores de la compania.

e Vision: posicionar Casinos Real Magicy todas las lineas de servicio de la
companfia, como la mejor alternativa de entretenimiento y diversién a nivel
nacional, distinguiéndonos con innovacion, tecnologia, confort y la mejor atencion
de calidad a todos nuestros clientes y visitantes.

e Valores Corporativos: amabilidad, respeto, transparencia, integridad y diligencia.
Estos valores son la base de las relaciones con clientes, colaboradores y aliados
estratégicos.

¢ Enfoque competitivo: la organizacion dirige su oferta al publico mayor de 18 afos,
en cumplimiento de la normativa nacional que prohibe el acceso de menores de
edad a actividades de azar.

La mision y visién de UJE SAS reflejan una orientacion centrada en la experiencia del
usuario, el servicio de calidad y la innovacion. Estas directrices coinciden con las bases
conceptuales de la fidelizacion, entendida como la construccién de relaciones a largo
plazo mediante experiencias coherentes y de alto valor (Kotler y Keller, 2012). Un cliente
satisfecho, acompafiado y atendido bajo criterios de servicio consistente tiene mayor
probabilidad de regresar, lo que contribuye directamente al cumplimiento de los
referentes estratégicos de la empresa.

Sin embargo, la literatura en gestion estratégica sefiala que la mision solo se
materializa cuando la organizacion desarrolla capacidades que la respalden (Kaplan &
Norton, 2004). El analisis institucional de UJE SAS revela limitaciones en sistemas de
seguimiento al cliente y en herramientas de personalizacion, brechas que impiden

transformar los propdsitos declarados en practicas efectivas. La fidelizacion, mas que un
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complemento, se convierte en un mecanismo que conecta la identidad institucional con
las exigencias actuales del mercado: fortalece la recordacion de marca, mejora la
satisfaccion y contribuye a la sostenibilidad financiera.

De acuerdo con Grdnroos (2015), la creacion de valor relacional es una condicién
clave para consolidar vinculos en industrias de servicios, de modo que la estrategia
propuesta en este estudio actia como puente para alinear los referentes institucionales
con un modelo de gestidén coherente con las dinamicas del sector y las expectativas del
cliente.

4.3. Estructura Organizacional

UJE SAS ha consolidado una estructura organizacional que articula diferentes niveles
de gestion (ver Figura 1):

o Nivel I: Gerencial. Responsable de las decisiones estratégicas, politicas y
presupuestos.

o Nivel II: Directivo. Encargado de garantizar la ejecuciéon de las estrategias y la
administracion eficiente de los recursos.

e Nivel lll: Administrativo. Conformado por mandos medios e intermedios que
aseguran el cumplimiento de normas y procedimientos.

o Nivel IV: Comercial. Enfocado en la interaccion directa con el cliente y en el
cumplimiento de los objetivos del negocio.

e Nivel V: Apoyo en la operacion. Encargado de la logistica, soporte técnico,

comercial y administrativo.
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Figura 1.

Organigrama de UJE S.A.S
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4.4. Productos y Servicios
La propuesta de valor de UJE SAS se concreta en la oferta de juegos localizados a
través de Casinos Real Magic, donde se busca integrar innovacion, calidad y
entretenimiento. Entre los productos y servicios disponibles se destacan:
e Maquinas de video rodillos: son maquinas equipadas con innumerables juegos que
consiste en acertar dentro de una linea ganadora las combinaciones de figuras

establecidas en una tabla de premiacion previamente publicitada con premios que
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van desde los mismos créditos apostados hasta premios Jackpot de 100 y 200
millones.

¢ Ruleta electrénica: con pagos de hasta 36 veces lo apostado, apuestas maximas
de cinco millones y pozos progresivos de hasta 100 millones.

e Video poker: simulaciones de juegos clasicos como blackjack y pdker, con
porcentajes de retorno altos que replican la experiencia real.

e Premios progresivos y misteriosos: modalidades que incrementan el valor de los
premios de manera proporcional a la apuesta del jugador. Este brinda la posibilidad
de obtener y acceder a premios de hasta 100 veces mas altos y estan disponibles
para todas las maquinas del casino

e Apuestas deportivas: en espacios tematicos con pantallas para la transmision de
eventos en vivo.

4.5. Datos detallados del sector

De acuerdo con Coljuegos (Coljuegos, 2024), los juegos localizados son una
modalidad de juegos de suerte y azar, en los cuales se opera con equipos o elementos
de juego en locales de comercio. Los juegos localizados requieren la presencia fisica de
los jugadores, siendo esto una condicion necesaria para poder apostar, adicionalmente el
jugador debera pagar previamente para participar en el juego.

Para poder operar juegos localizados se requiere ser una persona Juridica, el
operador debera contar con la Autorizacion Previa emitida por Coljuegos y haber suscrito
un contrato de concesion el cual no puede ser inferior a 3 anos ni superior a 5 afios.

Segun la normativa vigente establecida por Coljuegos, la operacion legal de juegos de
suerte y azar en la modalidad de localizados requiere cumplir con un umbral minimo de

elementos de juego. Este umbral se expresa como 80 METs (Maquinas Electronicas
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Tragamonedas), lo cual representa el estandar base para acceder a un contrato de
concesiéon. No obstante, este requisito puede ser cumplido mediante una combinacion de
diferentes tipos de juegos, siempre que el valor total sea equivalente al de 80 METs. Para
efectos de equivalencia, Coljuegos utiliza como referencia el valor en salarios minimos
legales mensuales vigentes (SMMLV), permitiendo que operadores integren mesas de
juego, bingos u otros elementos, siempre que se alcance el monto exigido. Este esquema
busca garantizar una operacion con escala suficiente para generar ingresos sostenibles,
fortalecer el monopolio rentistico estatal y asegurar recursos para el sistema de salud
(Coljuegos, 2024).

Los costes mas representativos para las empresas de juegos de suerte y azar, juegos
localizados (casinos y bingos), es el pago de impuesto a Coljuegos, el cual representa el
12% de los ingresos totales por ventas cada mes. Este tributo fiscal es recaudado por el
ente regulador y destinado como aporte al sistema de salud de los colombianos. Dada la
complejidad para determinar los ingresos de las empresas prestadoras de servicios de
entretenimiento, juegos localizados bingos y casinos, el ente regulador y las maquinas de
casino estan interconectadas en tiempo real, trasmitiendo y reportando todos los eventos
significativos tales como, ingresos por billetero, pagos de premios, aperturas de
maquinas, encendido y apagado de maquinas, cambio de placas, entre otros. Esto
permite que sea unas de las actividades mas reguladas y vigiladas al exponer sus
movimientos en ventas en tiempo real con Coljuegos y la DIAN.

4.6. Competencia
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Tabla 1.

Ingresos Operativos de los principales competidores de UJE S.A.S afio 2023

Compaiiia Total Ingreso Operativo
Corredor Empresarial S.A 1.113.780
Grupo Empresarial en Linea S.A 80.329
Winner Group S.A 659.371
Alquila Global Group S.A 335.311
Rush Street Interactive Colombia S.A.S 307.397
Universal de Juegos y Entretenimiento S.A.S 8.852
Casinos y Negocios La Estrella S.A.S 8.842
Divermega S.A.S 8.772
Sportium Apuestas Colombia S.A.S 8.722
Empresarial Group S.A.S 8.550
Intersare S.A 8.490

Nota. Cifras en millones de pesos colombianos COP. Fuente: Elaborado a partir de
datos de .

En la Tabla 1 se relacionan los principales competidores de UJE SAS en el sector de
juegos y entretenimiento a nivel nacional, donde se observan sus Ingresos operativos

totales para el afio 2023. segun (EMIS, 2024):
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Tabla 1.

Ingresos Operativos de los principales competidores de UJE S.A.S afio 2023

Compaiiia Total Ingreso Operativo
Corredor Empresarial S.A 1.113.780
Grupo Empresarial en Linea S.A 80.329
Winner Group S.A 659.371
Alquila Global Group S.A 335.311
Rush Street Interactive Colombia S.A.S 307.397
Universal de Juegos y Entretenimiento S.A.S 8.852
Casinos y Negocios La Estrella S.A.S 8.842
Divermega S.A.S 8.772
Sportium Apuestas Colombia S.A.S 8.722
Empresarial Group S.A.S 8.550
Intersare S.A 8.490

Nota. Cifras en millones de pesos colombianos COP. Fuente: Elaborado a partir de
datos de (EMIS, 2024).

En Julio de 2025 Coljuegos registra cerca de 110000 elementos de juego autorizados
por la entidad, 3750 establecimientos de comercio registrados, 411 empresas operadoras
legales, y que en promedio se trasfiere $926.391 millones a la salud, de los cuales en
promedio $193.832 millones a los fondos de salud, $66.896 al FONPET, $607.311
millones al Adres y $58.358 millones al Ministerio de Ciencia Tecnologia e Innovacién
(Coljuegos, 2025).

4.7. Analisis del entorno competitivo

El entorno en el que opera UJE SAS esta determinado por factores externos que
influyen directamente en su competitividad y en su capacidad para fidelizar clientes.
Desde la dimension politica y legal, la operacion de juegos localizados es una de las
actividades mas reguladas del pais. La literatura estratégica advierte que los marcos
regulatorios estrictos modifican la estructura de la industria y condicionan las ventajas
competitivas (Porter, 2008). En este caso, los requisitos definidos por Coljuegos —como
la autorizacién previa, el umbral minimo de elementos de juego y la transmisién en

tiempo real hacia entidades estatales— actuan como barreras de entrada, pero también
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exigen que los operadores se diferencien mediante cumplimiento, transparencia y
adopcion de practicas de juego responsable.

En el plano econdémico, el sector se encuentra influenciado por el poder adquisitivo,
las cargas tributarias y el dinamismo del entretenimiento. Whittington et al. (2023)
sefalan que los factores macroecondmicos afectan la disponibilidad del consumidor para
participar en actividades recreativas y condicionan los patrones de gasto. Para los
casinos presenciales, la expansion digital y la informalidad generan presiones que
obligan a reforzar la experiencia de usuario para sostener la demanda y mejorar la
recurrencia.

En el ambito social, la percepcidn publica del juego combina elementos de ocio y
consideraciones éticas, lo que exige a los operadores construir entornos seguros,
confiables y coherentes con expectativas de responsabilidad. Autores como McCartney
(2016) destacan que las industrias del azar deben fortalecer su legitimidad social
mediante practicas responsables que mitiguen riesgos y consoliden confianza.

En el componente tecnoldgico, los avances en analitica, CRM y sistemas de
seguimiento permiten transformar la fidelizacion tradicional en modelos predictivos
basados en datos. Chen e al. (2012) subrayan que el uso estratégico de big data
posibilita entender patrones de comportamiento y optimizar la toma de decisiones. Para
UJE SAS, la integracion de estos sistemas representa una oportunidad clara de mejorar
la personalizacion y fortalecer la satisfaccion del cliente en un entorno competitivo que
avanza rapidamente hacia la digitalizacion.

4.8. Benchmarking competitivo

Los datos comparativos de ingresos operativos permiten situar a UJE SAS dentro del

entorno competitivo. Frente a operadores consolidados como Corredor Empresarial S.A.

o Winner Group S.A., la empresa opera con una escala significativamente menor. Porter
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(2008) senala que una diferencia marcada en tamafo y capacidad tecnoldgica genera
brechas competitivas que pueden impactar en costos, innovacion y posicionamiento. En
este caso, el rezago en analitica, automatizacién y herramientas de seguimiento limita la
capacidad de UJE SAS para competir en valor agregado y diferenciacion.

Grant (2018) sostiene que las ventajas competitivas sostenibles no dependen
unicamente de la escala, sino de la capacidad de una empresa para crear propuestas
diferenciadas vy dificiles de imitar. En este sentido, la presencia territorial de UJE SAS vy la
cercania con sus clientes representan oportunidades para desarrollar estrategias de
fidelizacion basadas en experiencia, personalizacion y servicio, especialmente en
mercados donde los competidores digitales crecen aceleradamente y fragmentan la

demanda tradicional.
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5. Marco Contextual y Conceptual

Este apartado contextualiza el estudio sobre la fidelizacién de clientes en los casinos
presenciales de la empresa Universal de Juegos y Entretenimiento S.A.S., a partir del
uso del sistema Player Tracking como herramienta de analisis conductual. Se presentan
los antecedentes investigativos, las bases tedricas de la fidelizacion, la evolucion del
modelo en la industria del juego y las variables de medicién que orientan el disefio del
plan estratégico propuesto.

5.1. Enfoques de la fidelizacion de clientes y analisis de datos conductuales

En el ambito empresarial contemporaneo, la gestion de las relaciones con los clientes
(Customer Relationship Management, CRM) ha incorporado enfoques basados en datos
conductuales que permiten comprender los patrones de interaccion entre consumidor y
organizacion. Este cambio responde a la disponibilidad creciente de informacion
transaccional y a los avances tecnolégicos en el procesamiento y analisis de datos.
Segun Payne (2005) y Buttle (2009), el CRM se ha consolidado como un sistema que
integra procesos de marketing, ventas y servicio mediante la recopilacion estructurada de
informacion del cliente para apoyar decisiones orientadas a la retencion y rentabilidad.

En los sectores de servicios, y particularmente en la industria del juego, el desarrollo
de sistemas de seguimiento de clientes, conocidos como Player Tracking, ha permitido
analizar la recurrencia, el nivel de gasto y las preferencias de los jugadores. Newall y
Swanton (2024) sefialan que estos sistemas funcionan como una base de datos dinamica
que registra la actividad del jugador en distintas maquinas o mesas, posibilitando la
identificacion de perfiles y la evaluacion de riesgos asociados a comportamientos de
juego intensivo. Sin embargo, destacan la importancia de establecer marcos de
gobernanza de datos que garanticen la privacidad y el uso responsable de la informacién

recopilada.
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El estudio de los programas de fidelizacion desde la analitica conductual ha avanzado
en paralelo. Investigaciones recientes, como las de Fourie et al. (2022), analizan el
impacto del valor percibido del programa, la personalizacion de beneficios y la inversion
relacional sobre la respuesta actitudinal del consumidor. En mercados con alta
competencia, estos factores inciden de manera directa en la retencion y en la disposicion
del cliente a mantener relaciones prolongadas con la marca. En el contexto de los
casinos, Fu et al. (2022) evidencian una correlacion positiva entre las mecanicas de
recompensa y la satisfacciéon general del jugador, destacando la necesidad de adaptar
las estrategias a las caracteristicas de cada segmento etario o demografico.

El empleo de modelos de segmentacion predictiva basados en el analisis de datos es
otra tendencia consolidada. Bratina y Faganel (2023) demuestran que la integracién del
modelo de Recencia, Frecuencia y Valor Monetario RFM (Recency, Frequency, Monetary
Value, por sus siglas en inglés) con variables demograficas y técnicas de aprendizaje
automatico supervisado incrementa la precisiéon en la clasificacion de clientes para
campanas de marketing directo. Este tipo de enfoques cuantitativos facilita la priorizacion
de recursos y la asignacion de incentivos en funcién del comportamiento real del
consumidor, optimizando las decisiones de inversion en estrategias de fidelizacion.

Los avances tecnolégicos y la expansion de la digitalizacion han reconfigurado las
practicas de fidelizacion en el sector del entretenimiento. Lane Terralever (2022)
documenta que la incorporacion de tecnologias moviles y plataformas interactivas ha
extendido la relacion del cliente con el servicio mas alla del espacio fisico, diversificando
los puntos de contacto y generando nuevos patrones de consumo. En paralelo, los
anadlisis de The Lancet Public Health Commission on Gambling (2023) subrayan que el
uso extensivo de datos de jugadores debe acompanarse de politicas de responsabilidad

social y de mecanismos de mitigacion del riesgo. De esta forma, la fidelizacion se
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desarrolla dentro de un entorno regulado que combina objetivos de rentabilidad con
criterios de transparencia y proteccion del consumidor.

5.1.1. Hallazgos recientes de investigaciones previas

Los trabajos de Fourie et al. (2022) y Fu et al. (2022) representan aportes
significativos en la comprensién de la fidelizacion desde la perspectiva del
comportamiento del consumidor. Ambos estudios examinan cémo los incentivos
personalizados y el valor percibido de los programas de lealtad influyen en la satisfaccién
y en la continuidad de la relacion con la marca. En el primero, se analizan distintos
segmentos generacionales y se evidencia que la adecuacion de los beneficios al perfil del
usuario incrementa la participacion y la intencion de recompra. En el segundo,
desarrollado en el mercado de casinos de Estados Unidos, se observa una correlacion
positiva entre las mecanicas de recompensa y los niveles de satisfaccion del jugador, lo
que permite inferir la importancia de la segmentacion y de la experiencia del servicio
como variables determinantes del vinculo relacional.

En el andlisis de la fidelizacion vinculada a esquemas de membresia, Hollingshead et
al. (2021) identifican que los niveles altos de afiliacion fortalecen las conductas de
permanencia y la preferencia por la marca, siempre que no se asocien a
comportamientos de juego problematico. Este enfoque permite observar como el estatus
dentro del programa opera como un mecanismo simbdlico que consolida la pertenencia y
la identidad del cliente con la organizacion.

La aplicacion de la analitica de clientes en la industria del juego constituye otra linea
de estudio relevante. Bratina y Faganel (2023) examinan la combinacién del modelo RFM
con variables demograficas y técnicas de aprendizaje automatico supervisado,
concluyendo que esta integracion incrementa la precision de los modelos de clasificacion

y mejora la identificacion de los segmentos de mayor rentabilidad. Los resultados ilustran
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la utilidad de los enfoques basados en datos para la optimizacién de las estrategias de
comunicacion y la planificacion promocional.

Por su parte, Newall y Swanton (2024) abordan la necesidad de marcos de
gobernanza que regulen el uso de la informacion derivada de sistemas de seguimiento
de jugadores, conocidos como Player Tracking. Su estudio resalta la importancia de
establecer criterios éticos y regulatorios en la utilizacion de datos conductuales,
garantizando que las estrategias de fidelizacidon se implementen dentro de un marco de
responsabilidad y proteccion al consumidor.

Las investigaciones revisadas coinciden en que la fidelizacién basada en informacion
transaccional y comportamental constituye un campo de estudio en expansion. No
obstante, se advierte una limitada aplicacién de estos enfoques al contexto de los
casinos presenciales y a los mercados latinoamericanos, donde la implementacion de
modelos analiticos y estrategias de segmentacion aun presenta un desarrollo incipiente.
5.1.2. Transformacion tecnolégica y gestién relacional en la industria del juego

La digitalizacion ha modificado los modelos de operacion y de relacién con los clientes
en la industria del juego. Informes de Lane Terralever (2022) sefalan que la
incorporacion de plataformas moviles y entornos interactivos ha ampliado las
modalidades de participacion de los jugadores y generado grandes volumenes de
informacion sobre sus habitos de consumo. Este entorno ha impulsado a los operadores
a incorporar sistemas de gestion de relaciones con clientes como parte de sus
estrategias para fortalecer la fidelizacion y optimizar la rentabilidad (Payne, 2012; Bulttle,
2009).

El sistema de seguimiento a jugadores Player Tracking se reconoce dentro de este
proceso como una aplicacién especializada del CRM, orientada a registrar y analizar la

actividad del jugador en tiempo real. Su utilizacion permite segmentar usuarios, calcular
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su valor econémico y disefiar incentivos acordes con sus patrones de comportamiento,
integrando asi la analitica de datos en la toma de decisiones comerciales. Estas practicas
han fortalecido la capacidad de los casinos para ajustar sus estrategias mediante
métricas objetivas y mediciones precisas de desempenio individual.

En América Latina, la adopcion de tecnologias de gestion de clientes presenta un
desarrollo heterogéneo. La Comision Econdmica para América Latina y el Caribe
(CEPAL, 2025) destaca que las mayores inversiones en soluciones CRM se concentran
en los sectores financiero y de telecomunicaciones. En contraste, los informes sectoriales
evidencian que, aunque el juego presencial continda siendo una de las actividades con
mayor contribucion fiscal en el pais, su estructura comercial mantiene una orientacion
tradicional, centrada en la operacion fisica y con limitada integracion tecnolégica
(Coljuegos, 2025).

5.2. Teorias complementarias del comportamiento del consumidor y ética
empresarial

El comportamiento del consumidor ha sido explicado tradicionalmente a partir de como
las personas evaluan el intercambio entre lo que reciben y lo que entregan. El concepto
de valor percibido formulado por Zeithaml (1988) ayuda a entender por qué algunos
clientes continuan interactuando con una marca mientras otros se distancian. Desde esta
perspectiva, la decision de mantenerse activo en un servicio depende de la sensacion de
justicia, relevancia y calidad que produce cada experiencia. En industrias basadas en
servicios, estas percepciones se construyen mediante multiples interacciones, no solo a
través de los incentivos transaccionales, sino también de la claridad del servicio, el trato

recibido y la confianza que se genera durante la relacién con la organizacion.
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Los procesos de fidelidad no surgen de manera inmediata, sino que se consolidan a
través de etapas que evolucionan junto con la experiencia del usuario. Oliver (1999)
explica que la lealtad avanza desde juicios racionales hacia niveles afectivos y finalmente
hacia patrones de conducta estables. Esta progresion permite interpretar por qué un
cliente responde de forma distinta a una misma oferta: su historia con la empresa, la
manera como se ha sentido tratado y la coherencia del servicio influyen tanto como los
beneficios recibidos. En entornos donde la experiencia constituye el nucleo de la oferta,
estas dinamicas adquieren mayor relevancia para comprender comportamientos de uso,
frecuencia y permanencia.

La incorporacion de datos conductuales afiade un nivel adicional de complejidad. La
posibilidad de observar el comportamiento real y no solo las percepciones obliga a
revisar como se recolecta, interpreta y utiliza la informacion. Ferrell y Fraedrich (2021)
advierten que el manejo de datos sensibles requiere criterios de responsabilidad que
aseguren practicas equilibradas, especialmente cuando la informacién puede emplearse
para influir en decisiones futuras. Este enfoque ético no se limita a la privacidad; abarca
también el tipo de incentivos que se disefan, los mensajes que se comunican y los
mecanismos que el cliente tiene para autogestionar su experiencia.

En estudios recientes sobre sistemas de seguimiento a jugadores, Newall y Swanton
(2024) resaltan que la capacidad predictiva de estas herramientas exige establecer
limites claros para evitar usos que puedan aumentar riesgos o promover habitos nocivos.
El valor estratégico de los datos no desaparece por incorporar criterios éticos; por el
contrario, se vuelve mas sostenible. Las organizaciones que disefian incentivos bajo
principios de transparencia y autocontrol fortalecen tanto la confianza del cliente como su

legitimidad dentro de un sector altamente supervisado.
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La integracion de estas perspectivas permite observar la fidelizacion como un proceso
que articula percepciones de valor, vinculos emocionales y practicas responsables. Las
teorias revisadas no solo explican por qué los clientes permanecen, sino que también
orientan la manera en que los datos deben emplearse para construir relaciones mas
soélidas y coherentes con las expectativas actuales del consumidor. Este enfoque aporta
una base conceptual que refuerza la necesidad de estrategias que combinen
comprension del comportamiento, analisis de informacién y lineamientos éticos para su
implementacion.

La integracion de estos enfoques psicolégicos, relacionales y éticos permite
comprender la fidelizacién desde una perspectiva mas amplia: no solo como un método
para incrementar la recurrencia, sino como un proceso que articula valor, experiencia y
responsabilidad. Esta vision es coherente con la necesidad de desarrollar modelos que
aprovechen las ventajas de la analitica sin perder de vista los compromisos sociales que
acompanan la operacién del sector del entretenimiento regulado.

5.3. Concepto y evolucion de la fidelizacion de clientes

La fidelizacion de clientes se entiende como un proceso estratégico orientado a
construir relaciones estables y duraderas entre la empresa y sus consumidores mas
rentables, basado en la satisfaccion, la confianza y el valor percibido (Izquierdo, 2023).
De acuerdo con Schnarch (2011), este proceso busca transformar cada transaccién en el
inicio de una nueva relacion comercial, garantizando continuidad y compromiso. Figueroa
(2011) plantea que la fidelizacion representa una etapa avanzada del marketing
relacional, en la que el cliente desarrolla un vinculo emocional y racional con la
organizacion, lo que se refleja en comportamientos de recompra y recomendacion. En

esa misma linea, Aguero (2014) destaca que el enfoque actual de la fidelizaciéon supera
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la transaccién comercial e incorpora la gestion de la experiencia como elemento central
para la permanencia del cliente en el largo plazo.

5.3.1. Importancia estratégica

La fidelizacion representa una estrategia fundamental para asegurar la sostenibilidad
econdmica de las organizaciones. Retener clientes habituales demanda menos inversion
que captar nuevos, reduce los costos de comunicacién y mejora la reputacién de marca
(Izquierdo, 2023). Figueroa (2011) explica que un cliente fiel tiende a incrementar su
volumen de compra, participar en ventas cruzadas y actuar como promotor de la
empresa, generando asi un flujo estable de ingresos. Aguero (2014) sefiala que la lealtad
del consumidor también proporciona informacién valiosa para la toma de decisiones y la
planificacion comercial. Desde esta perspectiva, la fidelizacién integra la satisfaccién, la
lealtad y el valor percibido en un mismo proceso, orientado a fortalecer la rentabilidad y la
permanencia de la empresa en mercados competitivos.

5.3.2. Factores determinantes de la fidelizacion

Un cliente fiel es aquel que: regularmente compra el producto o utiliza el servicio, le
gusta realmente la organizacion y piensa muy bien de ella y nunca ha considerado usar
otro proveedor para ese servicio. Un alto grado de satisfaccion convierte la repeticion en
fidelizacion y toda herramienta o practica que mejore el nivel de satisfaccion facilita la
consecucion de la lealtad del cliente y por ende, su fidelizacion (Figueroa, 2011).

En este sentido, Kloter y Keller expresan que existen factores importantes para el
cliente, como son el valor, el beneficio percibido y la satisfaccién: pues al cumplir con las
expectativas es posible satisfacer al cliente. El valor percibido crea una experiencia
positiva y se considera una ventaja. La satisfaccion por su parte es el sentido del gusto
de un individuo al comparar el valor ganado y los beneficios de obtener un servicio o

producto con visiones previamente asumidas (Kotler y Keller, 2012).
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Para llevar a cabo la fidelizacidon de un cliente, es necesario conocerlo a profundidad y
para ello es necesario contar con informacién sobre sus gustos y sus necesidades con el
fin de ofrecer al cliente aquellos productos que se logren satisfacer sus expectativas
(Schnarch, 2011).
5.3.3. Estrategias y principios para fidelizar

Para lograr una fidelizacion efectiva, (Alcaide, 2015) propone una serie de principios
que incluyen: reconocer el creciente poder del cliente, orientar las ofertas al mercado
objetivo, disefar estrategias desde la perspectiva del consumidor, centrarse en
soluciones mas que en productos, involucrar al cliente en la creacion de valor, innovar en
los canales de comunicacion, implementar métricas rigurosas de retorno sobre la
inversion, apostar por un marketing cientifico, desarrollar activos de largo plazo y adoptar
una vision holistica del marketing.

Estos lineamientos refuerzan la idea de que la fidelizaciéon no es un resultado aislado,
sino un proceso estratégico que involucra toda la organizacion.
5.3.4. Programas de fidelizacion

Los programas de fidelizacion se definen como aquel conjunto de acciones de
marketing consistentes en el ofrecimiento por parte de la empresa de ciertas
gratificaciones, de diversa naturaleza, a sus consumidores en funcién del volumen y perfil
de las compras que estos realizan en el establecimiento, con objeto de provocar un
cambio en su comportamiento, que primero, favorezca la retencién y, a largo plazo,
conduzca al logro de su lealtad (Garcia y Gutiérrez, 2013)

Entre las modalidades mas comunes se encuentran: tarjetas de felicitacion, cupones
de descuento, regalos, programas de acumulacion de puntos, clubes de clientes, ventas

cruzadas, revistas del consumidor, contratos de fidelidad y descuentos especiales
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(Aguero, 2014; Garcia y Gutiérrez, 2013). Estos incentivos contribuyen a reforzar la
satisfaccion y a sostener relaciones comerciales de largo plazo (Figueroa, 2011).

La fidelizacién de clientes es un proceso que combina satisfaccion, valor y estrategias
de relacion a largo plazo. Su importancia radica en que impacta directamente la
rentabilidad y la sostenibilidad de las organizaciones, al tiempo que facilita la creacién de
ventajas competitivas en entornos dinamicos y altamente competidos. Los programas de
fidelizacion, apoyados en estrategias innovadoras y en el conocimiento profundo del
cliente, constituyen hoy uno de los mecanismos mas efectivos para construir relaciones
sélidas y duraderas.

La variedad de enfoques que explican la fidelizacion permite entender que este
proceso no depende Unicamente de los incentivos ofrecidos, sino de la interaccién entre
factores relacionales, psicologicos, experienciales y analiticos que influyen en la
conducta del cliente. Para visualizar de manera integrada estos elementos y la forma en
que se relacionan entre si dentro de las estrategias de lealtad, se presenta a
continuacién un mapa conceptual que organiza los principales marcos teoricos

abordados en este apartado.
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Figura 2.

Mapa conceptual de los principales enfoques teéricos de la fidelizacién de clientes
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La articulacién de estos enfoques muestra que la fidelizacidn se sustenta en principios
que combinan estrategias de marketing, comprensién del comportamiento del
consumidor y uso inteligente de la informacion. Estas perspectivas han sido adaptadas
por diferentes sectores, entre ellos la industria del juego, que ha desarrollado sus propios
mecanismos para gestionar la relacion con los jugadores. A continuacion se presenta una
revision de los origenes y de la evolucion de estas practicas en los casinos, con el fin de
comprender como surgieron los primeros sistemas de seguimiento y cual ha sido su
contribucion al disefio de estrategias orientadas a la retencion del cliente.
5.4. Origen y aplicacién en la industria de casinos
5.4.1. Origenes histoéricos

Los primeros sistemas de seguimiento a clientes en salas de juego, fueron llevados a
cabo a finales de los afios 60 y comienzos de los afios 70, el programa Harrah's, usado
en Reno Nevada Estados Unidos. Consistia en la implementaciéon un sistema de
promocion y asignacién de puntos que otorgaba cupones de papel por cada $20 USD
jugados, los cuales podian ser canjeados por premios como tostadoras, radios
transistores, etc. Esta estrategia se ejecutaba de manera manual, mediante el monitoreo
permanente de muchos empleados al comportamiento y juego todos los asistentes que
visitaban y realizaban apuestas en las maquinas de juego y apuestas (URComped, 2021)

Una década después, John Akers, conocido como el padre del sistema de
seguimiento moderno, implementd dispensadores automaticos de boletos, dejando de
lado la verificacion manual por parte de los empleados del casino, bajando los costos de
operacioén, y automatizo la relacion maquina cliente sin intermediacion humana, esto
permitié precisar y rentabilizar las recompensas otorgadas por el casino hacia los

jugadores
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A finales de los anos 90, Harrah’s, dio sus primeros pasos con la analitica de datos,
permitiendo profundizar y analizar los comportamientos de los jugadores, llevando asi a
una segmentacion de clientes por comportamiento y valor, clasificandolos segun su
recurrencia, gasto en apuestas, tiempo de permanencia, preferencia y gusto segun
tecnologia de las maquinas, etc. (Hotel Online, 1998).
5.5. Evolucion tecnoldgica y aplicaciones modernas

Desde sus comienzos, la analitica de datos se ha convertido en el centro de todas las
tomas de decisiones para el fortalecimiento de la fidelidad de los jugadores en los
casinos, el gran volumen de informacion alojada en los servidores centrales, han
permitido modelar interfaces que brindan una comunicacion en tiempo real con el
jugador, permitiendo que los sistemas de gestién precisen los modelos de marketing
adecuados segun el perfil del jugador y la media del casino

Los mecanismos de identificaciéon y seguimiento a clientes para el otorgamiento de
recompensas han evolucionado notablemente desde sus inicios, desde la entrega de
cupones de papel a través de la observacidén permanente y manual de empleados
clientes jugando asta contar hoy por hoy identificacion por medio de tarjetas de
proximidad RFID, identificadores biométricos, sensores en las maquinas, con interfaces
graficas y de video que proporcionan toda la seguridad, discrecion y confiabilidad
relacion casino — cliente. (ensico, s.f.)
5.5.1. Concepto de Player Tracking

De acuerdo con Wang y Aquino (2012), el seguimiento de jugadores Player Tracking
es un sistema informatico que permite registrar, almacenar y analizar en tiempo real la
actividad de los jugadores dentro del casino, recopilando datos sobre el tiempo de juego,
las apuestas realizadas, las ganancias o pérdidas, y las preferencias de maquinas o

juegos. Este sistema se compone de una red interconectada entre los dispositivos de
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juego y las bases de datos centrales, lo que posibilita observar los habitos de los clientes,
identificar patrones de comportamiento y disefar estrategias de marketing y fidelizacion
basadas en informacién objetiva.

Desde una perspectiva funcional, el player tracking integra la gestion relacional, el
analisis de datos y la automatizacion operativa, convirtiendo la informacién del jugador en
un recurso estratégico para la toma de decisiones, la personalizacién de incentivos y la
optimizacion de la rentabilidad del casino. Su aplicacion contemporanea trasciende la
simple medicion del juego para consolidarse como una herramienta analitica clave dentro
de los sistemas de Customer Relationship Management (CRM) en la industria del
entretenimiento.

5.5.2. Variables de Medicion

Los sistemas de seguimiento a jugadores proveen una gran cantidad de variables de
medicion, permitiendo asi, entender el comportamiento de los jugadores dentro del
casino, y asi poder orientar las estrategias adecuadas segun el mercado donde se
ubique el casino. Como sefalan Wang y Aquino (2012), los sistemas de seguimiento
registran informacion relacionada con la maquina utilizada, el tiempo de juego, el monto
apostado y los resultados obtenidos por cada jugador, lo que proporciona una base
empirica para analizar su comportamiento dentro del casino. A partir de esta informacion,
diversos autores como Fu et al.(2022); Bratina & Faganel (2023); Hollingshead et
al.(2021), han identificado las siguientes variables para la segmentacion y la evaluacion
de la lealtad del cliente:

e Frecuencia de asistencia. Numero de visitas del jugador en un periodo

determinado. Permite distinguir entre clientes ocasionales, regulares o frecuentes

y orientar estrategias de retencién.
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Tiempo de juego por sesion. Duracién promedio de cada participacién, util para
estimar el nivel de compromiso o implicacion del jugador (Fu et al., 2022).

Gasto promedio por sesion. Monto apostado por sesién o visita, indicador del valor
econdémico del cliente y base para la asignacion de recompensas.

Preferencia de juegos o maquinas. Seleccién habitual de juegos o dispositivos,
fundamental para optimizar el portafolio y la distribucion del piso de juego (Wang &
Aquino, 2012).

Datos demograficos y de perfil. Informacién sobre edad, género o procedencia,
utilizada para segmentar la base de clientes y personalizar promociones (Bratina &

Faganel, 2023).

5.5.3. Beneficios de los sistemas Player tracking

Los sistemas de seguimiento de jugadores (player tracking systems) constituyen una

herramienta esencial en la gestion moderna de los casinos, al permitir registrar y analizar

en tiempo real el comportamiento de los apostadores. Segun Wang y Aquino (2012), su

implementacion ha transformado la operacion de los casinos, optimizando la toma de

decisiones, la fidelizacion y la rentabilidad.

Segmentacion y conocimiento del cliente. Estos sistemas recopilan informacion
sobre frecuencia de visita, gasto, preferencias y habitos de juego, lo que permite
clasificar a los usuarios por perfiles y dirigir los servicios hacia los segmentos mas
rentables.

Personalizacion de promociones y fidelizacion. Los datos obtenidos posibilitan
disefiar promociones y programas de recompensas adaptados al comportamiento
del cliente, fortaleciendo la relacion entre jugador y casino mediante incentivos

personalizados.
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Incremento de la recurrencia y permanencia. Las promociones y recompensas
derivadas del Player tracking fomentan visitas mas frecuentes y mayor tiempo de
juego, generando una relacion continua que incrementa los ingresos.

o Optimizacion del piso de juego y andlisis de producto. El seguimiento de las
magquinas utilizadas y su rendimiento permite identificar los juegos mas rentables y
reorganizar el piso para maximizar la eficiencia operativa y la satisfaccion del
jugador.

o Eficiencia en la gestion y control operativo. Los modulos de contabilidad integrados
(slot accounting) facilitan el registro automatico de movimientos, reducen errores
humanos y detectan fallas o fraudes, mejorando el control financiero del casino.

o Estrategias de marketing basadas en datos. El andlisis de la informacion
acumulada permite planificar campanas en horarios de baja afluencia y disefar
estrategias dirigidas a publicos especificos, convirtiendo los datos en un recurso
estratégico para la competitividad (Wang & Aquino, 2012).

Los beneficios operativos y estratégicos del Player Tracking adquieren mayor claridad
cuando se observa como fluye la informacién desde el registro de actividad del jugador
hasta la definicion de acciones orientadas a fortalecer su relacién con el casino. Este
proceso integra la recopilacion de datos, el analisis de comportamiento y la aplicacion de
estrategias de fidelizacion, lo que permite transformar la informacion transaccional en
decisiones practicas. Para visualizar esa secuencia de manera ordenada, se presenta la

figura 3 con el siguiente esquema.
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Figura 3.

Flujo estratégico del sistema Player Tracking para la segmentacion y fidelizacion de clientes

Captura de datos de
jugador
Input

}

Registro de actividad del
jugador

=

e Tiempo de juego por
sesién

e Monto apostado total

e Frecuencia de visitas

e Preferencia de
maquinas

e Ganancias y pérdidas
registradas

Procesamiento y analisis
Data processing

Registro de actividad del
jugador

Fuente: Elaboracion propia a partir de Wang y Aquino (2012), Fu et al. (2022) y Bratina & Faganel (2023).
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El flujo anterior permite comprender cémo los datos recogidos por el sistema se
transforman en informacién util para la toma de decisiones comerciales y relacionales.
Esta logica ha facilitado el desarrollo de modelos de segmentacion mas precisos y ha
fortalecido la capacidad de los operadores para ajustar sus estrategias en funcién del
comportamiento real de los jugadores. Bajo esta perspectiva, los métodos analiticos
como el RFM adquieren un rol central en el estudio de la recurrencia y el valor del cliente,
tal como se detalla en el apartado siguiente.

5.6. Modelo RFM (Recencia, Frecuencia y Valor Monetario)

El modelo RFM (Recencia, Frecuencia y Valor Monetario) constituye una de las
metodologias mas utilizadas para la segmentaciéon conductual dentro del marketing
relacional, debido a su capacidad para identificar con precision el valor y la probabilidad
de retorno de los clientes a partir de su comportamiento histérico. De acuerdo con
Cuadros et al. (2017), este enfoque clasifica a los usuarios a partir de tres variables
fundamentales que permiten reconocer patrones de participacion y orientar las
estrategias hacia los segmentos con mayor potencial de retorno o crecimiento.

La recencia (R) se refiere al tiempo transcurrido desde la ultima interaccion o compra
del cliente. En términos de probabilidad de respuesta, los usuarios que han tenido
contacto reciente con la organizacion suelen mostrar mayor disposicion a regresar, pues
mantienen un vinculo emocional o conductual mas cercano con la marca. En contextos
de servicios —como los casinos— esta dimension permite distinguir entre jugadores
activos, moderadamente activos o inactivos, lo que facilita la planeacién de campanas de
reactivacion y el disefio de incentivos diferenciados (Cuadros et al., 2017).

La frecuencia (F) corresponde al numero de interacciones o visitas realizadas durante
un periodo determinado. Una mayor frecuencia suele asociarse con clientes mas

comprometidos, que han desarrollado habitos de uso y muestran patrones de
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participacidn consistentes. Esta variable resulta especialmente relevante para estimar la
estabilidad del flujo de clientes y para identificar segmentos con alto potencial de
crecimiento, ya que permite analizar la regularidad con la que los jugadores retornan al
establecimiento (Cuadros et al., 2017).

El valor monetario (M) hace referencia al monto total gastado por el cliente en un
periodo especifico y constituye un indicador directo de su relevancia econémica para la
organizacion. Esta dimension no solo permite identificar a los clientes mas rentables, sino
que también sirve para evaluar la efectividad de las estrategias de fidelizacion,
analizando si existe una relacion entre el incentivo otorgado y el nivel de gasto observado
(Cuadros et al., 2017).

La fortaleza del modelo RFM radica en su simplicidad y su capacidad para transformar
informacion transaccional en decisiones estratégicas. Como sefialan Fader y Hardie
(2013), la combinacion de estas tres variables permite estimar la probabilidad de retorno
y segmentar a los usuarios segun su aporte econémico, lo que mejora la asignacion de
recursos y la personalizacion de las acciones comerciales. En la industria del juego —
donde el sistema Player Tracking recopila datos detallados sobre visitas, montos
apostados y patrones de consumo— el modelo ofrece un valor estratégico significativo,
pues ofrece una base analitica objetiva para priorizar segmentos, disefiar recompensas
ajustadas al comportamiento real del jugador y gestionar de forma mas eficiente la
relacion con los clientes.

En este sentido, la integracion del RFM con sistemas de seguimiento como el Player
Tracking permite pasar de estrategias generales a intervenciones diferenciadas y
sustentadas en evidencia, favoreciendo la recurrencia y la rentabilidad dentro de un

marco ético y responsable.
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5.7. Valor de Vida del Cliente (Customer Lifetime Value, CLV)

El Valor de Vida del Cliente (Customer Lifetime Value, CLV) se conoce como la
estimacion del beneficio neto que un cliente puede generar para la organizacion durante
toda su relacién con ella (Kotler y Keller, 2012). Este enfoque permite evaluar la
rentabilidad individual desde una perspectiva de largo plazo, considerando no solo las
transacciones actuales, sino también la probabilidad de continuidad y el comportamiento
futuro. Como sefalan Kotler y Keller (2012), el CLV se calcula a partir del valor presente
de los flujos de ingresos proyectados para cada cliente, lo que lo convierte en un
instrumento esencial para orientar las decisiones estratégicas relacionadas con retencion
y asignacién de recursos.

El CLV complementa los modelos conductuales como el RFM al introducir una
dimension financiera que permite jerarquizar a los clientes segun su aporte econémico
esperado y no unicamente por su historial transaccional. Gupta y Lehmann (2005)
destacan que su utilidad radica en la capacidad de analizar el valor futuro de los clientes
y priorizar inversiones en funcion de su potencial, fortaleciendo las estrategias de
retencién, personalizacion y optimizacién de esfuerzos comerciales. De esta manera, el
cliente deja de ser visto como un consumidor ocasional y pasa a ser considerado un
activo estratégico cuyo valor puede desarrollarse mediante experiencias satisfactorias y
relaciones sostenidas.

En sectores basados en la recurrencia —como los casinos presenciales— el CLV
adquiere relevancia operativa porque las variables que lo componen (frecuencia de
visitas, gasto promedio y permanencia en el tiempo) pueden medirse con precision. Los
sistemas de seguimiento de jugadores Player Tracking facilitan este proceso al registrar
informacion continua sobre actividad, apuestas realizadas, preferencias y patrones de

retorno. Esta evidencia permite disefiar acciones segmentadas, anticipar riesgos de



53

Estrategias de fidelizaciéon para incrementar la recurrencia de clientes y la
rentabilidad de la empresa UNIVERSAL DE JUEGOS Y ENTRETENIMIENTO SAS
abandono y orientar incentivos hacia clientes cuyo valor futuro amerita una gestion mas
cercana y cuidadosa.

Ademas, el CLV resulta util para estructurar estrategias de fidelizacion sostenibles, en
tanto fomenta decisiones que equilibran rentabilidad y responsabilidad. Al comprender el
valor proyectado de cada cliente, las organizaciones pueden evitar incentivos de corto
plazo que promuevan comportamientos no deseados y, en cambio, fortalecer relaciones
estables basadas en transparencia, servicio y bienestar del usuario. En ese sentido, el
CLV se integra de manera natural con modelos de fidelizacién responsable que buscan
construir vinculos duraderos y beneficiosos para ambas partes.

5.8. Fundamentacion del modelo Canvas aplicado a la fidelizacién

El modelo Canvas, propuesto por Osterwalder y Pigneur (2010), constituye una
herramienta de gestion estratégica que permite representar de forma visual y sintética la
l6gica mediante la cual una organizacion crea, entrega y captura valor. Su principal
aporte consiste en ofrecer una vision integral del modelo de negocio a través de un
lenguaje comun y una estructura modular que facilita el analisis, la innovacion y la
comunicacion dentro de las organizaciones.

Segun los autores, el modelo Canvas se basa en el principio de que todo negocio
puede describirse mediante nueve bloques fundamentales, los cuales, al interactuar entre
si, configuran la arquitectura completa de una organizacion. Los nueve bloques que
componen el modelo son:

Segmentos de clientes
Propuesta de valor
Canales

Relaciones con los clientes

Fuentes de ingreso

o gk w N~

Recursos clave
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7. Actividades clave
8. Alianzas estratégicas
9. Estructura de costos

Estos nueve componentes conforman un sistema interdependiente que permite
visualizar la organizacion desde una perspectiva holistica. Como sefialan Osterwalder y
Pigneur (2010), el valor del modelo Canvas no reside unicamente en su forma gréfica,
sino en su capacidad para estimular el pensamiento estratégico y facilitar la adaptacién
del modelo a distintos contextos.

Osterwalder y Pigneur (2010) destacan que la utilidad del Canvas radica en su
capacidad para simplificar la complejidad organizacional, ofreciendo una representacion
dindmica que conecta la estrategia con la operatividad. Su enfoque visual promueve el
pensamiento sistémico, la innovacién y la colaboracién interdisciplinaria, al mismo tiempo
que facilita la toma de decisiones estratégicas basadas en evidencia. Este modelo ha
sido ampliamente adoptado en sectores empresariales, educativos y sociales debido a su
versatilidad y claridad conceptual.

En el marco tedrico, el Canvas se fundamenta en las teorias de creacion de valor y
gestion estratégica de modelos de negocio, que buscan comprender como las
organizaciones articulan sus recursos y capacidades para satisfacer las necesidades de
los clientes y obtener beneficios sostenibles. De acuerdo con Osterwalder y Pigneur
(2010), un modelo de negocio eficaz debe responder a tres preguntas esenciales:

¢ Quién es el cliente y qué necesidades busca satisfacer?

¢, Qué valor se le ofrece y cdmo se entrega?

¢,Cémo se garantiza la sostenibilidad econémica de la operacion?

Estas preguntas estructuran la légica interna del Canvas, que puede representarse de

manera grafica como se muestra en la figura 4:
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Figura 4.

Estructura del modelo Canvas de negocios
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Fuente: Imagen tomada de Generacion de modelos de negocio, por Osterwalder y

Pigneur (2010), (p. 44).
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6. Diseio Metodologico

El disefio metodolégico se fundamenta sobre la base de un paradigma pragmatico,
donde, segun Hernandez y Mendoza (2018), los fendmenos organizacionales y
empresariales rara vez pueden denominarse bajo la 6ptica de un unico analisis. Este
enfoque menciona que la metodologia de investigacion con métodos mixtos puede dar
una visidbn mas completa al integrar la solidez de los datos cuantitativos que pueden
mostrar patrones y magnitudes con la interpretacién de riqueza de los datos cualitativos
que pueden analizar los matices, motivaciones y significados que se encuentran detras
de las cifras. Por ello, dan |la base para la seleccion del enfoque secuencial explicativo
DEXPLIS (disefo explicativo secuencial), se exploran los datos cuantitativos, en busca
de segmentos, tendencias y correlaciones, y luego se profundiza en la comprension
cualitativa de las razones, significados y emociones subyacentes; saber el qué sucede, y
ademas por qué sucede (Hernandez & Mendoza, 2018).

Desde la parte cuantitativa se obtienen datos del sistema Player Tracking para el
analisis de las variables que permitan entender la fidelizacién y recurrencia de los
clientes, a partir de datos como el niumero de veces que un cliente regresa, el gasto
promedio que realiza en cada visita, la duracion de la sesién y los patrones de uso de los
juegos.

Ahora bien, la fidelizacion no puede explicarse solo a partir de estas cifras sino a partir
del valor emocional. La investigacion de Croitoru et al. (2024) ha demostrado que el valor
emocional es uno de los determinantes mas significativos de la satisfaccion, la cual es a
su vez el mediador en el desarrollo de la lealtad del cliente. Asimismo, trabajos
contemporaneos como el de Wang et al. (2025), en cuanto a las relaciones de servicio

destacan otro de los puntos: la satisfaccién es fuertemente influenciada por el grado de
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rapport (conexion) entre el cliente y el proveedor, y se encuentra asociada de manera

positiva con la empatia, la satisfaccion y la intencion de fidelidad.

6.1. Fases de la investigacion

La investigacion se estructuro en las siguientes fases que se muestran en la tabla 2,

las cuales garantizan que se puedan llevar a cabo todos los procesos para el

cumplimiento de los objetivos:

Tabla 2.

Fases del procedimiento de investigacion

Fase Pasos principales Resultado esperado
Fase 1 - Depuracion de datos del sistema Player  Perfiles de clientes
Identificacién de  Tracking. diferenciados y estimacion de
patrones y Elaboracion de reportes descriptivos su valor econdmico para el
segmentacion (visitas, gasto, promociones, juegos) casino.

Segmentacion de clientes (VIP, medios,
en riesgo, ocasionales) mediante analisis

RFM y/o K-means.

Fase 2 — Analisis
de factores de

Procesamiento de la encuesta a clientes

(satisfaccion, trato, ambiente,

Identificacion de factores
internos y externos que

fidelizacion promociones, NPS) influyen en la fidelizacién y su
Procesamiento de entrevistas a vinculo con la recurrencia y
funcionarios (barreras, fortalezas, uso del rentabilidad.
Player Tracking)
Relacién entre experiencia del cliente,
recurrencia y rentabilidad.

Fase 3 — Formulacion de acciones diferenciadas Plan estratégico de

Estructuracion del
plan estratégico

por segmento de clientes

Definicion de recursos, responsables y

cronograma tentativo.

Proyeccion del impacto esperado en
recurrencia y rentabilidad (incremento de
visitas, gasto promedio, CLV, ROI,

payback).

fidelizacion estructurado, con
acciones concretas, recursos
asignados e indicadores de
impacto en la rentabilidad.

Fuente: Elaborado por los autores.
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6.2. Poblacion y muestra

La poblacion corresponde a los clientes de Universal de Juegos y Entretenimiento
S.A.S. que se encuentren registrados en el sistema Player Tracking de la sede ubicada
en la ciudad de Ibagué. A pesar de que la empresa posee 11 salas a nivel nacional, se
considero tomar como referencia de estudio dicha sede, ya que se trata de un escenario
representativo para evaluar la efectividad de su estrategia de fidelizacion, en la que
ademas se cuenta con la facilidad de adquirir la informacién por parte de uno de los
investigadores.

En componente cuantitativo, la poblacién esta conformada por el conjunto total de
registros producidos por clientes, desde el afio 2022 a la fecha en el sistema Player
Tracking. Este universo de datos transaccionales incluye el registro de frecuencia de
visita, gasto promedio, tiempo de permanencia, la utilizacién de promociones y juegos,
entre otros. Dado que la cantidad de informacién se encuentra disponible, el analisis se
realiza en un enfoque censal que no implica la utilizaciéon de formulas de muestreo, lo
que da como resultado que los descubrimientos sean exhaustivos y representativos del
comportamiento observado.

En lo que respecta al componente cualitativo, la poblacién comprende dos grupos
basicos: los clientes y los actores internos de la organizacion. En el caso de los clientes,
la muestra se definira sobre la base de los segmentos identificados durante el analisis de
datos: jugadores VIP, clientes fieles con un gasto medio, usuarios que corren riesgo de
abandono vy visitantes ocasionales. Dicho esto, se empleara un muestreo no
probabilistico en forma de muestreo intencional, por cuanto la eleccion de casos depende
de la propia seleccién de investigacion y se limita a la disponibilidad de participantes.
Como sefnalan Hernandez y Mendoza (2018), la I6gica de este enfoque no es garantizar

la representacion estadistica, sino obtener los informantes clave que puedan aportar
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informacion detallada sobre los factores de fidelizacion. Para ello se plantean unos
criterios de inclusion y exclusion que orientan la eleccion de los sujetos.
6.2.1. Criterios de inclusion

Para la seleccion de los clientes que se incluiran en la muestra, se tendra en cuenta
los siguientes criterios:

o Clientes con registro activo en el sistema Player Tracking

¢ Que hayan visitado la sede en al menos tres ocasiones durante el periodo de
estudio y manifiesten voluntad de colaborar como sujetos de investigacion.

e Voluntariedad y consentimiento informado. Solo participaran clientes que
manifiesten su disposicion a colaborar en la investigacion y firmen el
consentimiento correspondiente, en cumplimiento de los principios éticos de
confidencialidad y autonomia.

6.2.2. Criterios de exclusion
Por el contrario, se excluiran de la muestra los clientes con las siguientes
caracteristicas:

e Clientes sin informacion completa en la base de datos

e Con menos de dos visitas en el periodo analizado

¢ Que no otorguen su consentimiento informado para su participacion en encuestas
o entrevistas

Ademas, para los actores internos de la organizacion se emplearan como criterio de
inclusion el ser parte del sistema o area de participacion en Player Tracking, incluyendo
directivos, coordinadores de sala y responsables de mercadeo y tecnologia, asi como de
exclusiéon no admitir a personal administrativo sin relacién directa con el manejo de

clientes.
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6.3. Técnicas de recoleccion de informaciéon

Las técnicas de recoleccion de informacion empleadas en el estudio se ajustaron a los
enfoques cuantitativo y cualitativo planteados. En el componente cuantitativo se utilizé el
analisis documental de bases de datos, técnica que permite examinar informacion
secundaria confiable y sistematica vinculada directamente con el fendmeno investigado,
tal como sefalan Hernandez y Mendoza (2018). La fuente principal fue el sistema Player
Tracking, el cual registraba de manera objetiva y en tiempo real las visitas, montos
apostados y patrones de participacion de los clientes de la sede de Ibagué entre 2022 y
2025. Esta informacion constituyé la base para el analisis del comportamiento del cliente
y para la segmentacion realizada en las fases posteriores del estudio.

En el componente cualitativo se recurrié a entrevistas semiestructuradas y encuestas
de percepcion, técnicas que permitieron acceder a experiencias, valoraciones y
significados que no podian obtenerse Unicamente mediante datos numéricos. Siguiendo
los planteamientos de Flick (2015) y Patton (2015), estas herramientas facilitaron la
comprension de motivaciones, expectativas y percepciones de los actores vinculados al
proceso de fidelizacién. Las entrevistas se aplicaron a directivos, coordinadores de sala y
personal comercial, con el propésito de recoger sus apreciaciones sobre el
funcionamiento del Player Tracking y los desafios asociados a su aplicacion en la
practica. Paralelamente, la encuesta se dirigié a una muestra intencional de clientes
pertenecientes a los segmentos identificados en la fase exploratoria, indagando aspectos
relacionados con la calidad del servicio, el nivel de satisfaccion y el valor atribuido a

posibles beneficios de un programa de lealtad.
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6.4. Instrumentos de recoleccién de informacién
6.4.1. Plantilla de extraccion de datos

Para el analisis documental, se disefid una plantilla de extraccién y limpieza de datos
que asegurara la calidad y consistencia de la informacion del Player Tracking en formato
de matriz, donde se recopilaron las variables del sistema Player Tracking
correspondientes al periodo estudiado (ver Anexo 1). Este instrumento permitio limpiar y
ordenar la informacién de manera sistematica en la que se asigné a cada variable un
nombre, una descripcion operativa, un tipo de dato, una unidad de medida, y criterios de
validacion. La finalidad de la planilla de datos consistié en asegurar la trazabilidad del
proceso de limpieza y analisis del conjunto de datos, garantizando la coherencia de los
registros por unidad de analisis y disminuyendo los riesgos de posible introduccién de
sesgos en la recopilacion de informacion.

6.4.2. Cuestionario estructurado

En el caso de la encuesta, se elabord un cuestionario estructurado que incluy6 items
tipo Likert , asi como preguntas abiertas importantes para captar la voz del cliente
respecto a sus motivaciones y barreras para no regresar al casino (ver Anexo 2).

A continuacién, en la tabla 3, se presenta la ficha de caracterizacién del instrumento:
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Tabla 3.

Ficha de caracterizacién del cuestionario

Aspecto Descripcion
Nombre del Encuesta de Percepcion y Fidelizacion de Clientes
instrumento

Tipo de instrumento

Cuestionario estructurado con enfoque mixto (preguntas cerradas
tipo Likert y preguntas abiertas).

Técnica de
recoleccion

Encuesta autoadministrada en formato digital y/o fisico.

Poblacién objetivo

Clientes con registro activo en el sistema Player Tracking que
hayan visitado el casino durante el periodo de estudio.

Muestreo No probabilistico por conveniencia, considerando la disponibilidad y
voluntariedad de los participantes.

Dimensiones 1. Satisfaccion general del cliente (items 1, 2y 3) 2. Oferta 'y

evaluadas servicios del casino (items 4, 5y 6) 3. Recurrencia y fidelizacion

(items 7 y 8) 4. Motivaciones y barreras (items 9, 10y 11) 5. Interés
en beneficios personalizados (item 12).

Tipo de escala

Escala Likert de 5 puntos (1 = Muy en desacuerdo, 5 = Muy de
acuerdo), escala numérica NPS (0 a 10), y preguntas categéricas y
abiertas.

Indicadores - Customer Satisfaction Score (CSAT): promedio de satisfaccion

estandarizados general. - Net Promoter Score (NPS): mide la probabilidad de
recomendacion del casino.

Objetivo de Determinar el nivel de satisfaccion, las percepciones del servicio, la

medicion intencion de retorno y la disposicidén a recomendar el casino.

Procedimiento de
validacién

Revision por juicio de expertos en mercadeo y gestion de clientes
para evaluar pertinencia, claridad y coherencia de los items.

Aplicacién piloto

Se aplicara a una muestra inicial de 10 a 15 clientes para verificar
comprension, tiempo de respuesta y consistencia de las escalas.

Duracion estimada

3 a 5 minutos.

Analisis previsto

Analisis descriptivo (frecuencias, medias, porcentajes),
correlaciones entre satisfaccion, recurrencia y fidelizacion;
categorizacion de respuestas abiertas.

Fuente: Elaborado por los autores

6.4.3. Entrevista semiestructurada

Finalmente, en las entrevistas internas, se disefié una guia semiestructurada (ver

Anexo 3) que oriente la conversacion hacia temas clave como las estrategias actuales de

fidelizacion, la percepcion de efectividad de las promociones y las limitaciones operativas
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o tecnoldgicas que atraviesa la organizacién. Para la participacion de los colaboradores
de la empresa, firmaran un consentimiento informado (ver Anexo 4).
6.5. Confiabilidad de los instrumentos

Para el estudio fue necesario utilizar el Alfa de Cronbach ya que el cuestionario estaba
compuesto por escalas politdmicas. El coeficiente Alfa de Cronbach fue descrito en 1951
por Lee J. Cronbach como un indice usado para medir la confiabilidad del tipo
consistencia interna de una escala, es decir, para evaluar la magnitud en que los items
de un instrumento estan correlacionados. El valor minimo aceptable para el coeficiente
alfa de Cronbach es 0,70 (Cortina, 1993, Bland y Altman 2002); por debajo de ese valor,
se considera que la consistencia interna de la escala utilizada es baja. Por su parte, el
valor maximo esperado es 0,90; por encima de este valor se considera que hay
redundancia o duplicacion.

El Alpha de Cronbach se calcul6 a partir de la siguiente formula:

.

Donde: a= Coeficiente de confiabilidad del cuestionario
K= No. De items del cuestionario
Z S? Sumatoria de las varianzas de los items

S2 Varianza total del instrumento
6.6. Variables de investigacion

En el presente estudio se establecié como variable independiente la estrategia de

fidelizacion basada en el andlisis del sistema Player Tracking, entendida como el
conjunto de acciones orientadas a identificar patrones de comportamiento, segmentar a
los clientes y disefar ofertas de valor personalizadas. A partir de su implementacién, se

buscaba influir en las variables dependientes, definidas como la recurrencia de clientes y
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la rentabilidad de los casinos de la empresa Universal de juegos y entretenimiento SAS.
La recurrencia se expres6 en indicadores como la frecuencia de visitas, la permanencia y
la intencién de retorno, mientras que la rentabilidad se reflejo en el gasto promedio, el
valor de vida del cliente (CLV) y los ingresos incrementales por segmento. Esta relacion
permitié evaluar el impacto de la estrategia en la consolidacion de clientes leales y en la
sostenibilidad financiera de la organizacion.
6.4.1. Operacionalizacion de las variables

De acuerdo con Batthyany y Cabrera (2011), el paso de los conceptos a las variables
exige un proceso de operacionalizacion, entendido como la traduccion de constructos
tedricos en referentes empiricos que puedan observarse y medirse. Esta etapa asegura
la coherencia entre la formulacion conceptual y los datos recogidos, evitando que la
investigacion se limite a un plano especulativo. La definicidon conceptual establece el
sentido general del término en el marco tedérico, mientras que la definicion operacional
precisa como se manifiesta en la realidad y mediante qué indicadores sera evaluado
(Batthyany & Cabrera, 2011). De este modo, se garantiza que las variables reflejen de
manera consistente los fendbmenos que se busca analizar y que los resultados obtenidos
puedan ser comparables y replicables en otros estudios. Para ello, se presenta la tabla 4

donde se hace la operacionalizacion de las variables de investigacion.
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Tabla 4.

Operacionalizacion de las variables de investigacion

Objetivo especifico Variable Dimension Indicadores Instrumento Fuente
1. Identificar patrones de  Recurrencia de Comportamiento Frecuencia de visitas Formato de Player tracking
comportamiento, niveles clientes de uso Permanencia promedio extraccion y
de recurrencia y Intervalo entre visitas analisis de
segmentacién de clientes, - — i datos
a partir de la informacién Rentabilidad Valor econémico Gasto total en el periodo
disponible en el sistema del cliente Gasto promedio por visita
Player Tracking. (Rentabilidad) Valor de vida del cliente
(CLV)
Fidelizacién Preferenciasy  Juegos mas utilizados
promociones  Namero y tipo de
promociones redimidas
Segmentacion Clasificacion de clientes (VIP,
medios, en riesgo,
ocasionales) segun RFM y K-
means
2. Establecer los Fidelizacién Calidad percibida Trato del personal Encuesta (items Clientes del
principales factores que del servicio 2,3,6) casino

influyen en la fidelizacién
del cliente a partir de la
relacion entre la
experiencia al cliente,
recurrencia y gasto
promedio.

Ambiente y seguridad

Agilidad en procesos de
pago/premios

Oferta de valor

Variedad y disponibilidad de
juegos

Encuesta (items
4,5,9,10, 11)

Valoracién de promociones

Motivaciones principales

Factores desmotivadores

Mejoras esperadas

Barreras organizacionales

Cliente interno
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Perspectiva
interna

Fortalezas internas

Usol/infrautilizacion del

Player Tracking Entrevistas

it 1-8
Aspectos de mejora (items 1-8)

Accion prioritaria

Recurrencia de Lealtad del cliente Satisfaccion global Encuesta (items  Clientes del
clientes 1,7,8,12) casino
Intencién de retorno NPS
(recomendacion)
Interés en personalizacion
Rentabilidad Relacién Correlacion entre satisfaccion Encuesta + Clientes-Datos
fidelizacion— y gasto promedio Player Tracking del Player
rentabilidad Relacién entre recurrencia y Tracking
CLv
Percepcion de valor vs. gasto
realizado
3. Definir actividades, Fidelizacién Lineamientos Acciones diferenciadas por Sintesis de Resultados

recursos e indicadores
que aumenten la
recurrencia de los clientes
y mejoren la rentabilidad
de los casinos.

estratégicos

segmento (VIP, medios, en hallazgos Ob;. 1
riesgo, ocasionales) y2+
Benchmarking

Objetivos especificos por
accion

cuantitativos y
cualitativos de
fases previas
(Player
Tracking,
encuestas,
entrevistas,
benchmarking)

Recursos y
responsables

Matriz de
planificacion
estratégica

Recursos requeridos
(humanos, tecnoldgicos,
financieros)

Responsables sugeridos
(areas, roles)

Resultados de
entrevistas
internas +
revision
documental
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Cronograma tentativo (fases

(organigrama,

de corto, mediano y largo manuales,
plazo) informes)

Rentabilidad Indicadores de  Incremento esperado en Hoja de Datos Player
rentabilidad frecuencia de visitas proyeccion Tracking +

proyectada (AF)ROA y ROE proyectados financiera supuestos de

Incremento esperado en
gasto promedio (AARPV)

Incremento esperado en
gasto promedio (AARPV)

Variacion del CLV por
segmento

Ingreso incremental estimado

estratégica

modelacion a
partir del
diagnostico

Fuente: Elaborado por los autores.
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6.7. Procedimiento y técnicas de analisis de datos
6.7.1. Andlisis cuantitativo

Los datos obtenidos del sistema de seguimiento de jugadores (Player Tracking) y de
las encuestas aplicadas a los clientes se organizaran en Microsoft Excel para su
codificaciéon y depuracion, lo que incluye la deteccion de valores atipicos, datos
incompletos o inconsistencias. Una vez verificada la calidad de la informacion, se
procesara en el programa SPSS version 25, que permite realizar analisis estadisticos con
precision.

En primer lugar, se llevara a cabo un analisis descriptivo de frecuencias, medias y
porcentajes, con el objetivo de caracterizar las variables de fidelizacion, recurrencia y
rentabilidad (Field, 2018).

Posteriormente, se aplicara la prueba de normalidad Shapiro Wilk, utilizada cuando la
muestra es menor a 50 casos. Esta prueba permite determinar si los datos siguen una
distribucion normal, es decir, si los valores se concentran alrededor de la media.

e Silos datos presentan distribucién normal, se emplearan estadisticos paramétricos,
como el coeficiente de correlacién de Pearson, que mide la relacion lineal entre dos
variables numericas.

e Silos datos no son normales, se utilizaran estadisticos no paramétricos, como el
coeficiente Rho de Spearman, que evalla la relacion entre variables a partir del
orden de los valores sin requerir normalidad (Field, 2018).

Esta secuencia garantiza la aplicacion del método estadistico adecuado a la
naturaleza de los datos, lo que contribuye a obtener resultados validos y confiables

(Hernandez & Mendoza, 2018).
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6.7.2. Analisis cualitativo

La informacién obtenida en las entrevistas y observaciones se analizara con el
software Atlas.ti, mediante codificacion abierta y axial (Flick, 2015).

La codificacion abierta consiste en identificar unidades de significado relevantes en los
testimonios de los participantes; posteriormente, la codificacién axial agrupa y relaciona
estas unidades en categorias y subcategorias, lo que permite reconocer percepciones y
experiencias asociadas a la fidelizacion, la recurrencia y la oferta de valor en el contexto
de los casinos.

6.7.3. Integracion de resultados

La integracion se realizara conforme al disefio secuencial explicativo (DEXPLIS)
descrito por Creswell y Plano Clark (2018). En esta etapa se relacionaran los resultados
cuantitativos y cualitativos mediante tablas y figuras comparativas que muestren puntos
de convergencia y diferencias entre ambos enfoques.

Este proceso de triangulacion permitira articular los hallazgos para construir una
comprension global de los factores que influyen en la fidelizacion y su relacion con la
recurrencia y la rentabilidad. Los resultados serviran como base para el plan estratégico
de fidelizacion, que incluira acciones diferenciadas por segmento de clientes, recursos

requeridos, responsables y proyecciones de impacto economico.
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7. Diagnostico organizacional

7.1. Resultados del objetivo 1

7.1.1. Estandarizacion y depuracion inicial de la base de datos

En esta primera fase se realizé el proceso de estandarizacion y depuracién de la base
de datos exportada desde el sistema Player Tracking de la empresa Universal de Juegos
y Entretenimiento S.A.S., con el propésito de dejar los registros en condiciones 6ptimas
para el analisis estadistico y la construccion de indicadores de comportamiento y
recurrencia de los clientes.

Inicialmente, la base presentaba encabezados duplicados, celdas combinadas y
formatos heterogéneos en las columnas, lo que dificultaba su lectura por parte de Excel y
el tratamiento automatizado de los datos. Por ello, se efectué una unificacion de los
nombres de campo bajo una estructura uniforme, en minusculas, sin espacios ni
caracteres especiales, siguiendo un criterio descriptivo que facilitara la interpretaciéon de
cada variable (por ejemplo, inicio, fin, input_txt, output_txt, ganado_txt).

Posteriormente, se verifico la identificacion de los campos de fecha y hora
correspondientes a las variables inicio y fin, garantizando que Excel las reconociera como
valores cronoldgicos reales (formato aaaa-mm-dd hh:mm:ss). Con esta correccion se
confirmd que el sistema habia registrado adecuadamente los tiempos de sesion
(sesion_txt) de cada cliente, para posteriormente, calcular la duracién total y promedio de
permanencia en etapas posteriores.

En cuanto a las variables numéricas y monetarias (puntos_txt, input_txt, output_txt,
billete_txt, handpay_txt, ganado_txt, entre otras), se eliminaron simbolos, separadores de
miles y formatos de texto que impedian su procesamiento, convirtiendo todos los valores

a formato numérico puro. De igual forma, se corroboré la consistencia de los ceros y
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valores negativos en las columnas asociadas a premios y ganancias, conservando su
signo para mantener la validez contable de los registros.

Se inicio con la depuracion de la base de datos de clientes la cual tiene un total de
510 clientes y 159.150 registros. Lo primero que se hizo fue la estandarizacion de
encabezados para facilitar el analisis. En la Figura 5 se presenta una captura de pantalla
de la base de datos original

Figura 5.

Vista de la base de datos Player Tracking

iep-2022 Hasta 24-Sep-2025

REAL MAGIC IBAGUE

Dia “ Inicio Sesion Fin Sesion Maquina " Sesion” Puntos” nput Output "~ Jackpot' —  Billete CT;Z:' I:‘ ;'E:‘ I; c:::: |:| R:s:'ln Al RA:: I;
096:37:26 3602 $11.389790  $10.631.969 S0 §3700000 S0 $0 SO  $55.000  $O
16:Mar-24 Viemes | 2024-03-15 1527:03  2024-03-15 15.36.06 | MERKUR VISION SLAND TOP 0:08:03 4 $14.600 $10.600 50 $4.000
15-Mar24 Viemes | 2024-0316 15:35:07 | 2024-03-15 15:43-18 | MERKUR VISION SLAND TOP 0:08:11 9 $32.100 $26.100 50 $6000 §0 S0  $0 $0 S0
16-Mar-24 Viemes | 2024-03-15 15:43:25 202 | MERKUR VISION SLAND TOP 0329 43 $ 161.500 $ 131,600
21-Mar2d Jueves | 2024-03-2117:0023 | 202 | EGT MULTUUEGO 0-11:25 8 $29.600 $25.200
01-Abr24 Lunes | 2024-04-0115:22:40 | 2024 | NOVOMATIC NOVOSUPERVISION  0:00:05

01-Abr-24 Lunes 23:0C | NOVOMATIC NOVOSUPERVISION  1:34:07 53 § 184.400

15-Abr-24 Lunes 2024-04-15 15:51:36  2024-04-15 16:06:56 | GOLD CLUB VIDEO SLOTS S2 0:15:22 10 § 33.660 §$ 13670

15-Abr-24 Lunes 2024-04-15 07-00  2024-04-15 16:27:29 | GOLD CLUB VIDEO SLOTS 52 0:20:29 15 $53110 $33.150 $0 $ 18.000!

23-Abr-24 Martes 2024-04-23 15:10:00  2024-04-23 16:46:55 | MERKUR VISION SLAND TOP 1:36:55 52 $185.020 $ 143120 $0 564000 $0 $0 50 50 50
23-Abr-24 Martes 2024-04-23 16:47:16 | 2024-04-23 16:55:08 | MERKUR VISION SLAND TOP 0:07:52 4 $12.400 $2.400 $0 $10.000

30-Abr-24 Martes 2024-04-30 15:46:07  2024-04-30 17:13:36 | MERKUR VISION SLAND TOP 1:27-29 72 $ 256.800 $261.800 $0 $91.000 $0 50 $0 $0 $0
18-May-24 Sabado § 15:54:33 | WILLIAMS BLUE BIRD 2 1:18:01 24 §84220 § 67270 $0 $32.000

18-May-24 Sabado 7:05:33  2024-05-18 17:08:15 | WILLIAMS BLUE BIRD 2 0:02:36 1 $1.800

Nota. En la imagen se observa la base de datos con los datos sin procesar, los cuales
fueron trabajados posteriormente para el analisis.
7.1.2. Frecuencia de visitas de los clientes

El analisis de los intervalos promedio entre visitas que presenta la tabla 5, permite
observar que la mayoria de los clientes regresa al casino en lapsos muy cortos de
tiempo. Mas del 90 % concentra su promedio de dias entre visitas dentro del primer
tramo (de 0 a 25 dias), lo que indica una base de usuarios con alta disponibilidad o

interés frecuente en participar en la sala. A partir de este rango, la cantidad de clientes
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disminuye de forma considerable, y solo una fraccién minima supera los 50 dias entre

una visita y otra, reflejando comportamientos mas esporadicos.

Tabla 5.

Frecuencias de visitas de los clientes

Frec.
Lim Lim Marca de Frecuencia Frecuencia Frecuencia Relativa

inferior superior clase absoluta acumulada relativa acumulada
0 25,4 12,7 476 476 0,93333333 93%
26,4 51,8 39,1 23 499 0,04509804 98%
52,8 78,2 65,5 7 506 0,01372549 99%
79,2 104,6 91,9 2 508 0,00392157 100%
105,6 131 118,3 1 509 0,00196078 100%
132 157,4 1447 0 509 0 100%
158,4 183,8 171,1 0 509 0 100%
184,8 210,2 197,5 0 509 0 100%
211,2 236,6 223,9 0 509 0 100%
237,6 263 250,3 1 510 0,00196078 100%

0

510

Fuente: Elaborado por los autores

Esta distribucién evidencia una relacion directa entre la frecuencia de asistencia y el
nivel de compromiso del jugador. Como explican Fu et al. (2022), la recurrencia
constante suele asociarse con altos niveles de satisfaccion y con la percepcién de valor
en la experiencia de juego. De igual modo, Wang y Aquino (2012) destacan que el
analisis de los intervalos temporales en los sistemas Player Tracking permite identificar a
los clientes que mantienen una relacién estable con la marca, diferenciandolos de
aquellos cuya interaccion es irregular.

La predominancia de promedios bajos en los dias transcurridos entre visitas confirma
que, aunque la mayor parte de los jugadores asiste con frecuencia, existe un pequeno
grupo con lapsos extensos que podria beneficiarse de estrategias de contacto y estimulo.

Desde la perspectiva de la fidelizacion, Figueroa (2011) plantea que reducir los tiempos
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entre interacciones favorece la consolidacién del vinculo emocional y racional con la
organizacion, incrementando las posibilidades de recompra y de lealtad a largo plazo.

En la tabla 6 se presenta la relacion de los estadisticos descriptivos calculados para la
frecuencia de visitas: media (promedio), mediana, moda y desviacién estandar. Los
resultados indican que, entre marzo de 2024 y septiembre de 2025, los clientes del
casino regresaron en promedio cada 6 dias, lo que muestra una recurrencia moderada
dentro del periodo analizado. La mediana, cercana a 1,5 dias, sefala que la mitad de los
jugadores volvié en menos de dos dias, por lo que existe un grupo considerable con
asistencia continua o casi diaria. La moda, con un valor de 0, refuerza esta tendencia, ya
gue muchos clientes realizaron visitas en dias consecutivos.

La desviacion estandar de 16,9 dias evidencia, sin embargo, diferencias amplias entre
los comportamientos: algunos usuarios mantienen una frecuencia muy alta, mientras que
otros presentan intervalos prolongados entre una visita y otra.

Tabla 6.

Estadisticos descriptivos

Desviacion
Promedio Mediana Moda estandar
6,3439361 1,4791487 0 16,897804

Fuente: Elaborado por los autores

De acuerdo con Fu et al. (2022), este tipo de variabilidad es comun en la industria del
juego, donde conviven perfiles de jugadores frecuentes y ocasionales. Desde la
perspectiva de la fidelizacion, Figueroa (2011) y Aguero (2014) destacan que acortar los
tiempos promedio de retorno fortalece el vinculo relacional y aumenta la probabilidad de

mantener clientes estables en el largo plazo.
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7.1.3. Permanencia promedio

El histograma que muestra la figura 6 sefiala una distribucion asimétrica positiva
(sesgada hacia la derecha), lo que indica que la mayoria de las sesiones registradas en
el sistema Player Tracking tienen una duracién corta, mientras que solo un pequefio
grupo de clientes mantiene tiempos prolongados de juego por maquina. En términos
cuantitativos, el 74 % de las sesiones se concentran en los dos primeros intervalos de
tiempo, es decir, inferiores a 30 minutos. Esto muestra que los jugadores interactian con
las maquinas durante periodos relativamente breves antes de cambiar de equipo,
finalizar la partida o intercalar descansos entre sesiones.

El rango de permanencia entre 30 y 60 minutos se ubica alrededor del 20 %, lo que
representa un grupo de usuarios con una interaccion mas sostenida. Por el contrario, el 6
% supera la hora continua de juego en una misma maquina, y menos del 1 % mantiene
sesiones superiores a las dos horas.

Figura 6.

Histograma de duracion promedio por sesion de juego
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De acuerdo con Wang y Aquino (2012), los sistemas Player Tracking permiten analizar
el tiempo de juego como una variable asociada al grado de implicacion y satisfaccion con
la experiencia, pues sesiones mas prolongadas suelen vincularse con una mayor
percepcion de valor o disfrute. Sin embargo, Newall y Swanton (2024 ) advierten que los
tiempos extendidos deben gestionarse dentro de marcos de responsabilidad,
equilibrando la rentabilidad con practicas de juego seguro.

Asimismo, Fu et al. (2022) destacan que los periodos cortos de participacion pueden
responder a estrategias de exploracién del jugador o a una oferta de incentivos poco
diferenciada. En este sentido, Figueroa (2011) sostiene que la fidelizacion se fortalece
cuando el cliente experimenta continuidad emocional y funcional durante la interaccion
con el servicio, lo cual depende en gran medida de la calidad de la experiencia vivida.
7.1.4. Comportamiento de uso

Se contd el numero total de visitas realizadas por cada usuario, agrupando los
registros individuales por nombre de cliente. Para reservar la identidad de los usuarios
registrados en la base de datos se asignd un cédigo alfanumérico a cada cliente. De esta
manera la variable ID_Cliente se convirtié con el formato C1, C2, C3...etc, que significa
Cliente 1, Cliente 2, Cliente 3.

Posteriormente, se aplicé un proceso de clasificacion con base en los rangos definidos
a partir de las medidas de tendencia central y dispersion obtenidas en la base de datos
(promedio: 312 visitas; mediana: 57,5; desviacion estandar: 1.319). De acuerdo con estos
parametros, se establecieron cuatro niveles de recurrencia:

e Ocasional (1-100 visitas): clientes con participacion baja.
o Moderado (101-500 visitas): usuarios con frecuencia media de asistencia.

e Recurrente (501-2.000 visitas): clientes con presencia constante en el periodo.
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¢ VIP (mas de 2.000 visitas): grupo de alta fidelizacion y permanencia.

Con esta clasificacion se elabor6 la Figura 7 que permitié determinar la distribucion de
los 510 clientes analizados: 302 (59%) fueron ocasionales, 136 (27%) moderados, 64
(13%) recurrentes y 8 (1%) VIP. Los resultados muestran una base de clientes
concentrada en los niveles de menor frecuencia, con una proporcion reducida de
usuarios altamente activos. Este comportamiento coincide con el patrén de dispersién
observado en las medidas estadisticas, donde pocos clientes acumulan la mayor
cantidad de visitas.

Figura 7.

Proporcion de clientes por nivel de recurrencia

Proporcion de clientes por nivel de
recurrencia

B Moderado
M Ocasional
Recurrente

VIP

Fuente: Elaborado por los autores
7.1.5. Intervalo entre visitas

Para el analisis del intervalo promedio entre visitas no fue posible incluir a la totalidad
de la muestra, ya que este indicador requiere necesariamente dos o mas fechas
registradas por cliente. Al depurar la base de datos se identificé que, de los 510 usuarios

analizados, unicamente 203 contaban con mas de una visita, condicién indispensable
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para calcular diferencias temporales entre interacciones. Los 307 clientes restantes
registraron una unica asistencia, por lo que no disponen de informacién suficiente para
estimar un intervalo promedio. Esta distincion metodoldgica explica por qué el nimero de
casos incluidos en este analisis es menor al utilizado en la evaluacion de la recencia, y
asegura que los resultados obtenidos reflejen unicamente el comportamiento de quienes
presentan un historial verificable de recurrencia.

La Figura 8 presenta la distribucion de los intervalos promedio entre visitas de estos
203 clientes. De manera general, se observa que una parte significativa retorna en
periodos relativamente cortos, con concentraciones en torno a 25 y 76 dias, mientras que
el grupo mas numeroso muestra intervalos cercanos a seis meses, evidenciando
patrones de asistencia mas espaciados. A medida que los intervalos se amplian, la
frecuencia de clientes disminuye de forma notable, y solo unos pocos presentan lapsos
superiores a un afio, lo que revela comportamientos altamente esporadicos. En conjunto,
esta distribucion muestra que, aunque existe un segmento que visita el casino con cierta
regularidad, la mayor parte de los clientes con multiples visitas lo hace en intervalos
amplios, lo que subraya la necesidad de fortalecer las estrategias orientadas a

incrementar la recurrencia.
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Figura 8.

Distribucion de intervalos promedio entre visitas al casino de los jugadores
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Fuente: Elaborado por los autores

Esto indica que la dinamica general de la base de datos esta marcada por ciclos de
participacién cortos o moderados, asociados con una relacién estable y recurrente con el
casino. Desde el punto de vista analitico, comprender la distribucién de los intervalos
permite identificar las fases de mayor actividad y los periodos de desenganche,
elementos claves para disefiar estrategias de fidelizacion ajustadas a los habitos de
retorno.

De acuerdo con Wang y Aquino (2012), el andlisis de los intervalos entre visitas
permite medir la intensidad del vinculo con el servicio, al reflejar la frecuencia con la que
los clientes reanudan su interaccién. En esta misma linea, Fu et al. (2022) destacan que
la reduccion de los lapsos entre contactos mejora la percepcion de valor y la satisfaccion
del jugador, mientras que Figueroa (2011) considera que mantener una secuencia
constante de interaccion favorece la consolidacion de la lealtad y el compromiso

emocional con la marca.
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7.1.6. Recencia

El analisis de la recencia permite determinar qué tan reciente ha sido la ultima
interaccion de los clientes con el casino, proporcionando una medida del nivel de
actualidad del vinculo entre el jugador y la empresa. De los 510 clientes registrados, el 39
% (202) presenta una recencia alta, es decir, han visitado el casino en los ultimos 30
dias; el 12 % (60) mantiene una recencia media, con intervalos de entre 31 y 90 dias; y el
49 % (248) corresponde a una recencia baja, con mas de 90 dias desde su ultima visita.

Es importante aclarar que el calculo de la recencia incluyo a los 510 clientes
registrados en el sistema Player Tracking, independientemente del numero de visitas
realizadas. La recencia se determiné restando la fecha de la ultima visita registrada a la
fecha de corte del andlisis, por lo que incluso los clientes con una sola visita disponen de
una recencia valida, correspondiente al tiempo transcurrido desde esa Unica interaccion.
Este indicador no depende de cuantas veces haya asistido el cliente, sino de cuan
reciente fue su ultima visita; por ello, todos los clientes fueron considerados en esta etapa

del andlisis. Estos datos se presentan en la Figura 9.
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Figura 9.

Distribucién de clientes segun nivel de recencia (alta, media y baja)

Distribucion de clientes segun nivel de recencia
(alta, media y baja)
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Fuente: Elaborado por los autores

Estos resultados indican que, aunque existe una base importante de jugadores
activos, casi la mitad de los clientes se encuentra en un estado de inactividad reciente, lo
cual evidencia la necesidad de reforzar estrategias de comunicacion y fidelizacion
orientadas a la reactivacion de los clientes con menor participacion, combinando
incentivos de retorno con acciones personalizadas basadas en su historial de juego.

Desde el punto de vista tedrico, la recencia es uno de los componentes esenciales del
modelo RFM (Recencia, Frecuencia y Valor Monetario), ya que mide la probabilidad de
respuesta o retorno del cliente ante una nueva interaccion. De acuerdo con Julio et al.
(2017), los clientes con alta recencia tienden a mostrar mayor disposicion a participar
nuevamente, al mantener un vinculo emocional y conductual mas cercano con la
organizacion. En la misma linea, Kotler y Keller (2012) afirman que la regularidad y la
cercania temporal en las interacciones fortalecen la relaciéon con la marca, incrementando

las posibilidades de retencion. Por su parte, Figueroa (2011) sostiene que la continuidad
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de contacto constituye un factor decisivo para la lealtad, ya que favorece la recordacion y
el compromiso sostenido con la experiencia de servicio.

7.1.7. Gasto total y promedio por cliente

Para cada registro se calculé el gasto neto por sesion como la diferencia entre las
entradas de dinero (input, billete, ticket in, AFT in, handpay) y las salidas (output, ticket
out, AFT out). A partir de estos datos, se determinaron dos indicadores principales:

El gasto total por cliente corresponde a la suma de todos los gastos netos realizados
por cada jugador en el periodo comprendido entre marzo de 2024 y septiembre de 2025.
El histograma de la figura 10, indica una concentracién pronunciada en los valores de
gasto mas bajos, donde mas de 370 clientes registran un gasto total inferior a los
$11.884.742 COP, durante todo el periodo analizado; lo que evidencia que la mayoria de
los usuarios realiza apuestas de bajo monto 0 mantiene un comportamiento de consumo
moderado. A medida que los intervalos aumentan, la frecuencia disminuye de forma
drastica, mostrando una distribucion altamente asimétrica a la derecha, caracteristica de

los escenarios donde solo una minoria de clientes aporta la mayor parte del ingreso.
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Figura 10.

Histograma del gasto total por cliente
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Esta tendencia sigue la ley de Pareto o principio 80/20, segun el cual un pequefio

porcentaje de clientes concentra la mayor parte del gasto. En el contexto del modelo

RFM (Recencia, Frecuencia y Valor Monetario), este resultado representa el componente

Monetario (M), que mide el valor financiero individual de cada cliente (Hughes, 1995;

Fader & Hardie, 2013).

Desde la perspectiva de la gestion de fidelizacién, la marcada diferencia entre los

segmentos indica la necesidad de estrategias diferenciadas: programas de retencién y

reconocimiento para los jugadores de alto valor, y promociones o estimulos para el grupo

mayoritario de gasto bajo o moderado, buscando aumentar su participacion sin

comprometer la sostenibilidad econdmica del casino.
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El gasto promedio por visita por cliente constituye el componente monetario (M), que
permite estimar el valor econdémico aportado por cada jugador (Hughes, 1996; Fader &
Hardie, 2013) y se obtiene dividiendo el gasto total de cada cliente entre el nimero total
de visitas registradas en el sistema Player Tracking.

La figura 11 muestra que el gasto promedio de los clientes se concentra
principalmente en montos reducidos, con 497 de los 510 usuarios ubicados entre —
$52.009 y $374.626.

Esta tendencia indica que la mayoria de los jugadores mantiene una relacion
equilibrada entre lo apostado y lo recuperado, sin registrar ganancias o pérdidas
significativas. Solo un pequeno grupo se aparta de esta tendencia, evidenciando
sesiones atipicas vinculadas con premios, devoluciones o bonificaciones. Se observa una
distribucion sesgada hacia los valores menores, tipica de los escenarios de
entretenimiento donde predomina el juego de bajo riesgo y los casos de alto desembolso

son excepcionales (Reinartz & Kumar, 2001).
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Figura 11.

Histograma del gasto promedio por cliente
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7.1.9. Valor de vida del cliente

La distribucién del Valor de Vida del Cliente (CLV) muestra que la mayoria de los
jugadores (498 de 510, equivalentes al 97,6 %) se concentra en el rango entre —
$52.005.783 y $31.614.736, como se puede observar en la tabla 7, lo cual indica
comportamientos de consumo equilibrados, donde las pérdidas y ganancias tienden a
compensarse. Este grupo representa a los clientes regulares que mantienen actividad
constante, pero sin generar altos margenes de rentabilidad.

Por otra parte, solo ocho clientes registran valores positivos elevados, reflejando su
aporte econdémico significativo dentro del casino, mientras que tres casos aislados
presentan CLV negativos extremos, consecuencia de bonificaciones o premios que el

sistema contabiliza como egresos. El casino cuenta con una base amplia de jugadores
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de bajo impacto financiero y una pequefa proporcion de clientes estratégicos que

sostienen los ingresos principales.

Tabla 7.
Distribucion del Valor de Vida del Cliente (CLV)

Limite inferior Limite superior Frecuencia
absoluta

-720.969.935 -637.349.416 1
-637.349.416 -553.728.897 0
-553.728.897 -470.108.378 0
-470.108.378 -386.487.859 0
-386.487.859 -302.867.340 0
-302.867.340 -219.246.821 0
-219.246.821 -135.626.302 2
-135.626.302 -52.005.783 1
-52.005.783 31.614.736 498
31.614.736 115.235.260 8
0

Fuente: Elaborado por los autores

Segun Gupta y Lehmann (2006), este indicador sintetiza el flujo de ingresos atribuible
a cada cliente y orienta la segmentacion estratégica del mercado. En este caso, la fuerte
concentracioén en los valores préximos a cero confirma una estructura asimétrica tipica de
los servicios de entretenimiento, donde una minoria de jugadores concentra la mayor
rentabilidad (Fader y Hardie, 2013; Reinartz y Kumar, 2001).
7.1.10. Frecuencia de uso por maquina

La figura 12 representa la frecuencia de uso por maquina en el periodo analizado. Las
mayores concentraciones de sesiones corresponden a EGT Multijuego, WILLIAMS BLUE
BIRD 2 y GOLD CLUB VIDEO SLOTS S2, equipos que registran la participacion mas alta
de los usuarios. Este comportamiento indica una marcada preferencia por juegos de tipo
multijuego o con caracteristicas interactivas mas atractivas.

Por el contrario, maquinas como BALLY S6000, MERKUR VISION SLAND TOP y R

FRANCO POKER registran un nimero muy limitado de sesiones, reflejando un interés
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marginal por parte de los clientes. La distribucién general muestra una concentracién del
uso en pocas maquinas, lo que puede asociarse a la popularidad de determinados juegos
o a factores como su ubicacion dentro de la sala.

Figura 12.

Frecuencia de uso en veces por maquina
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Fuente: Elaborado por los autores
7.2. Resultados del Objetivo 2

Para dar cumplimiento al segundo objetivo especifico, orientado a identificar los
principales factores que influyen en la fidelizacion del cliente, se aplicé una encuesta
estructurada a 34 usuarios del casino, disefiada en la plataforma Google Forms. Primero
se hicieron las pruebas de normalidad y fiabilidad del instrumento para luego pasar a los
analisis descriptivos y correlacionales de las variables.
7.2.1. Prueba de normalidad

Con el propdsito de verificar el supuesto de normalidad previo a la aplicacién de
pruebas estadisticas inferenciales, se realizé la prueba de Shapiro Wilk (por tener menos

de 50 datos), sobre las variables correspondientes a las nueve primeras preguntas del
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instrumento, las cuales conforman las dimensiones de Satisfaccion general del cliente,
Oferta y servicios del casino y Recurrencia y fidelizacion.

Las preguntas 10, 11 y 12 —relacionadas respectivamente con las dimensiones de
Motivaciones y barreras e Interés en beneficios personalizados— no fueron incluidas en
esta fase del analisis, debido a que su naturaleza de respuesta es distinta: la pregunta 10
es dicotdmica, la 11 es de respuesta abierta y la 12 permite seleccién multiple. Por lo
tanto, fueron tratadas mediante técnicas descriptivas cualitativas y de frecuencia
especificas, las cuales se presentan mas adelante.

Los resultados de la prueba de Shapiro—Wilk evidenciaron que, para todas las
variables analizadas (items 1 a 9), el nivel de significancia obtenido fue inferior al nivel de
significancia adoptado (p < .001 < a =.05). En consecuencia, se rechazo la hipbtesis nula
de normalidad en todos los casos, concluyéndose que las distribuciones de las variables
no se ajustan a una distribucién normal.

Estos resultados indican que los datos no cumplen estrictamente con el supuesto de
normalidad requerido para la aplicacién de pruebas paramétricas. En coherencia con ello,
los analisis inferenciales posteriores se realizaron mediante pruebas no paramétricas, las
cuales resultan mas adecuadas para el tratamiento de variables de tipo ordinal y
distribuciones asimétricas como las observadas en este estudio.

7.2.2. Analisis de fiabilidad

Con el proposito de evaluar la consistencia interna del instrumento aplicado, se calculé
el coeficiente Alfa de Cronbach para los nueve items correspondientes a las tres
primeras dimensiones del cuestionario: Satisfaccion general del cliente, Oferta y servicios
del casino y Recurrencia y fidelizacion. En la tabla 8 se observa que el valor obtenido fue
de a = 0.730, lo cual indica un nivel de fiabilidad aceptable, de acuerdo con los criterios

planteados por Cortina (1993) y Bland y Altman (2002).
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Tabla 8.

Alfa de Cronbach del cuestionario

Estadisticas de fiabilidad
Alfa de N de
Cronbach elementos

, 730 9
Fuente: Elaborado por los autores.

Al analizar las estadisticas de total de elemento (ver Anexo), se observa que ninguna
pregunta presenta un impacto negativo considerable sobre la fiabilidad general, dado que
los valores del “Alfa de Cronbach si el elemento se ha suprimido” oscilan entre 0.660 y
0.741. De igual manera, las correlaciones totales de item corregidas se mantienen, en su
mayoria, por encima del umbral de 0.30, lo que confirma la pertinencia de conservar los
items dentro de la escala.

7.2.3. Estadisticos descriptivos

Los resultados de la tabla 9 muestran que los participantes asignaron valores altos en
la mayoria de los items relacionados con la experiencia en el casino. La afirmacién “E/
personal del casino me atendié de manera cordial y oportuna” registré una media de
4,44, con mediana y moda de 5, indicando una opinién estable sobre la atencion recibida.
Algo similar se observa en “Los procesos de pago o redencién de premios son agiles”
(media = 4,44) y “Encuentro variedad y disponibilidad en los juegos que prefiero” (media
= 4,21), ambos con baja dispersion, lo que refleja respuestas concentradas en los valores
superiores de la escala.

Los items “En general, estoy satisfecho(a) con mi experiencia en el casino” (media =
3,76) y “El ambiente y la seguridad del lugar me hacen sentir comodo(a)”’ (media = 4,21)
presentan resultados intermedios, proximos al valor cuatro de la escala, asociado al

acuerdo.
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Por otro lado, “Las promociones o beneficios que recibo son valiosos para mi” alcanzé
la media mas baja (2,82) y una desviacion estandar de 1,487, lo que indica mayor
dispersion de los valores. El item “Lo que mas me motiva a visitar el casino es...”
también muestra valores reducidos (media = 2,32), lo que quiere decir que hay diversidad
en las razones de visita.

Respecto a la intencion de retorno y recomendacion, los valores son mas elevados.
“¢Con qué frecuencia planeas volver al casino en el proximo mes?’ presenta una media
de 4,65y “;Qué tan probable es que recomiendes este casino a un amigo o familiar?”
alcanza 7,59 en una escala de 0 a 10, lo que refleja una tendencia hacia la continuidad
en la asistencia y la recomendacion positiva.

De manera general, las variables relacionadas con la atencion del personal, los
procesos operativos y la intencion de regreso registran valores mas altos, mientras que
los aspectos vinculados con las promociones y las motivaciones personales presentan
menores puntuaciones y mayor dispersién en las respuestas.

Tabla 9.

Estadisticos descriptivos del cuestionario

item Media Mediana Moda Desv.

Desviacion

En general, estoy satisfecho(a) con mi 3,76 4,00 42 1,327

experiencia en el casino.

El personal del casino me atendié de manera 4,44 5,00 5 0,894

cordial y oportuna.

El ambiente y la seguridad del lugar me 4,21 4,00 5 0,770

hacen sentir comodo(a).

Encuentro variedad y disponibilidad en los 4,21 4,00 4 0,641

juegos que prefiero.

Las promociones o beneficios que recibo son 2,82 2,50 4 1,487

valiosos para mi.

Los procesos de pago o redencién de 4,44 4,00 4 0,561

premios son agiles.

¢, Con qué frecuencia planeas volver al casino 4,65 5,00 5 0,849

en el préximo mes?
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En una escala de 0 a 10, donde cero (0) es 7,59 9,00 10 3,144
Nada probable y diez (10) es Muy probable
¢, Qué tan probable es que recomiendes este
casino a un amigo o familiar?
Lo que mas me motiva a visitar el casino es... 2,32 3,00 3 0,945
a. Existen multiples modos. Se muestra el valor mas pequeno.

Fuente: Elaborado por los autores

7.2.4. Correlaciones entre las dimensiones del cuestionario

Para examinar la relacion entre las variables establecidas en la operacionalizacién, se
aplico la correlacién de Spearman (p). Este estadistico permite identificar el grado de
asociacion entre dos variables de nivel ordinal o de razén cuando no se cumple el
supuesto de normalidad.

Segun la clasificacion de Galindo (2020), la interpretacion del coeficiente p se define
en los rangos que muestra la tabla 10:

Tabla 10.

Interpretacion de los valores de p de Sperman

Categoria Rango positivo  Rango negativo
Muy alta 12p20,80 -1<p<-0,80
Alta 080>p=20,60 -0,80<p=<-0,60
Media 060>p=20,40 -0,60<p=<-0,40
Baja 040>p=20,20 -0,40<p=<-0,20
Muy baja 0,20>p=0,00 -0,20<p=<0,00

Fuente: Galindo (2020), en Estadistica para no estadisticos: una guia basica sobre la
metodologia cuantitativa de trabajos académicos, p. 91.

El nivel de significancia adoptado fue p < 0.05. Valores inferiores a este umbral indican
la existencia de una correlacion estadisticamente significativa.

La tabla 11 de correlaciones de Spearman muestra las asociaciones entre las
dimensiones del cuestionario: satisfaccién general del cliente SGC_GEN, conformada por
los items 1,2 y 3; oferta y servicios del casino OSC_GEN, conformada por los items 4,5

y 6, recurrencia (item 7) y fidelizacion o recomendacion (item 8).
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Tabla 11.

Correlacion de Spearman entre dimensiones del cuestionario

Correlaciones

SGC_GEN OSC_GEN ¢, Con qué En una escala
frecuencia de 0 a 10,
planeas volver donde cero (0)
al casino en el es Nada
proximo mes? probable y diez
(10) es Muy

probable ; Qué
tan probable es
que
recomiendes
este casino a

un amigo o
familiar?
SGC_GEN Correlacion de 1 0,706~ 0,271 ,720™
Pearson
Sig. (bilateral) 0 0,121 0
N 34 34 34 34
OSC_GEN Correlacion de 0,706" 1 ,360" ,610”
Pearson
Sig. (bilateral) 0 0,037 0
N 34 34 34 34
¢,Con qué frecuencia Correlacion de 0,271 ,360° 1 0,194
planeas volver al casino en Pearson
el préoximo mes? Sig. (bilateral) 0,121 0,037 0,272
N 34 34 34 34
En una escala de 0 a 10, Correlacion de ;720" ,610™ 0,194 1
donde cero (0) es Nada Pearson
probable y diez (10) es Muy
probable ;Qué tan
probable es que Sig. (bilateral) 0 0 0,272
recomiendes este casino a
un amigo o familiar? N 34 34 34 34

** La correlacion es significativa en el nivel 0,01 (bilateral).
*. La correlacion es significativa en el nivel 0,05 (bilateral).

Datos procesados en SPSS. Fuente: Elaborado por los autores

Los valores obtenidos muestran una correlacion alta entre la satisfaccion general y la
oferta de servicios (p = 0.706; p < 0.01), asi como entre la satisfaccion general y la
recomendacion del casino (p = 0.720; p < 0.01). También se identificé una correlacién
alta entre la oferta de servicios y la recomendacién (p = 0.610; p < 0.01). Por otro lado, la
relacion entre la oferta y la recurrencia resulté baja pero significativa (p = 0.360; p <

0.05), mientras que las demas asociaciones no alcanzaron significancia estadistica.
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7.2.5. Calidad percibida del servicio

Esta dimension integra los items referidos al trato del personal, el ambiente y la
seguridad, y la agilidad en los procesos de pago o redencién de premios. La relacién
observada entre la satisfaccion general y la oferta de servicios (p = 0.706; p < 0.01) se
clasifica como alta segun Galindo (2020), lo que refleja una conexion directa entre la
evaluacién positiva de estos aspectos y la percepcién global de calidad. El resultado
sefala que el desempeno operativo y la atencién constituyen los elementos mas
influyentes en la experiencia del cliente.

De acuerdo con Ladhari (2023), la calidad percibida del servicio constituye un
determinante esencial de la satisfaccion, al integrar tanto elementos funcionales
(eficiencia y rapidez) como emocionales (trato, confianza y empatia). Del mismo modo,
Kumar y Pansari (2016) sostienen que las interacciones positivas con el personal y el
entorno fortalecen la experiencia de valor, incrementando la conexiéon emocional del
cliente con la marca.

Los resultados obtenidos evidencian que el desempefio operativo, la atencién
personalizada y el ambiente fisico del casino son factores criticos que moldean la
percepcion de calidad. Este hallazgo coincide con lo planteado por Han y Hyun (2018),
quienes destacan que la calidad del servicio es el antecedente mas robusto de la lealtad
en entornos experienciales, al inducir confianza y satisfaccion sostenida.

7.2.6. Oferta de valor

La correlacién entre la Oferta de servicios OSC_GEN (items 1,2 y 3) y la recurrencia
(item 7) (p = 0.360; p < 0.05) es baja, aunque estadisticamente significativa, lo que indica
que la diversidad de juegos, las promociones y la rapidez en los procesos contribuyen en
cierta medida a la intencidon de volver al casino. A su vez, la relacion entre la oferta de

servicios OSC_GEN (items 1,2y 3) y la fidelizacion (item 8) (p = 0.610; p < 0.01) alcanza
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un nivel alto indicado una percepcién favorable del servicio se traduce en una mayor
predisposicion a recomendar la experiencia. Esta dimension representa, por tanto, un
componente relevante dentro de la construccién de la lealtad del cliente.

De acuerdo con Rather et al. (2022), la percepcion de valor es uno de los
determinantes mas sélidos de la lealtad, especialmente cuando los beneficios percibidos
superan las expectativas iniciales del cliente. A su vez, Ladhari (2023) sostiene que el
valor percibido integra dimensiones emocionales y funcionales del servicio, lo que genera
vinculos relacionales mas fuertes y sostenibles.

En el contexto de los casinos, estos resultados coinciden con los hallazgos de Fader,
Hardie y Lee (2023), quienes demuestran que los programas de fidelizacién y las ofertas
personalizadas potencian la retencion y el valor de vida del cliente (CLV) al incrementar
la satisfaccion y el compromiso a largo plazo. Por tanto, la oferta de valor no solo cumple
una funcion comercial, sino también estratégica dentro del proceso de fidelizacion, al
traducirse en una relacién emocional duradera y en un incremento del rendimiento
economico por cliente.

7.2.7. Barreras

Los datos del item 10 “Lo que menos me gusta o me desanima a volver es...”
permiten identificar los factores que influyen negativamente en la experiencia de los
usuarios del casino. En la figura 13 se observa que la causa mas reiterada corresponde a
“Pocas promociones utiles”, sefialada por el 62 % de los participantes. Este resultado
indica que las estrategias promocionales actuales no resultan suficientemente atractivas
o percibidas como relevantes por la mayoria de los clientes.

Segun Leroi-Werelds (2019), la percepcion de valor esta estrechamente vinculada con

la adecuacién de los incentivos a las expectativas del consumidor; cuando las
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promociones se perciben como genéricas o irrelevantes, se debilita la conexion
emocional con la marca y disminuye la intencién de recompra.

Un segundo grupo de factores esta compuesto por “Ambiente o seguridad mejorables”
y la categoria “Otro”, ambas con un 21 %, lo cual muestra que una parte de los usuarios
percibe aspectos del entorno fisico o de la experiencia global que podrian optimizarse.
En este sentido, Han y Hyun (2018) destacan que la atmésfera del servicio, la limpieza 'y
la seguridad son elementos determinantes de la satisfaccion y la lealtad en contextos de
ocio y entretenimiento.

En menor medida aparecen “Espera o saturacién en maquinas” (9 %), “Atencion del
personal” (6 %) y “Lentitud en pagos o premios” (3 %), lo que evidencia que los
problemas operativos y de servicio directo son menos recurrentes, aunque no
inexistentes dentro de la muestra.

Figura 13.

Respuestas a la pregunta 10 del cuestionario
Factores que desaniman a visitar el casino

Otro 21%

Lentitud en pagos/premios I 3%

Ambiente o seguridad mejorables - 21%
Espera o saturacion en maquinas . 9%
. 6

Atencién del personal

15 20 25

o
v
=
o

Nota. La sumatoria de los porcentajes supera el 100% ya que los participantes podian

marcar mas de una opcion a la vez.
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7.2.8. Motivaciones

Las respuestas del item 11 con pregunta abierta “; Qué mejora concreta te haria venir

mas seguido?” fueron analizadas mediante una categorizacion inductiva, agrupando

expresiones con significados o intenciones similares en la tabla 12. Para garantizar la

coherencia del proceso, se leyeron todas las respuestas y posteriormente se agruparon

bajo categorias semanticas comunes como bonos y promociones, variedad de juegos,

atencion del personal o servicios complementarios. La frecuencia de aparicién de cada

categoria permitié calcular los porcentajes relativos sobre el total de respuestas (n = 34),

identificando las prioridades percibidas por los encuestados.

Tabla 12.

Frecuencia de respuestas por categoria para el item 11

Categoria Descripcion resumida Frecuencia Porcentaje
1. Mas bonos, Solicitan incremento de bonos, sorteos, 13 38,2%
sorteos o bingos o promociones mas frecuentes y
promociones atractivas.
2. Mas maquinas o Mencionan necesidad de ampliar o renovar 7 20,6%
variedad de juegos maquinas, mejorar su funcionamiento o

agregar juegos nuevos.

3. Aumentar Desean mayor valor en los premios 0 mas 5 14,7%
valores de premios posibilidades de ganar.
0 ganar mas
seguido
4. Alimentacion, Piden comida, refrigerios o cortesias 4 11,8%
refrigerios o adicionales durante las visitas.
cortesias
5. Mejor atencién o Hacen referencia a la calidad del servicio o 2 5,9%
mas personal la atencion del personal.
6. Ninguna o sin Expresan que no tienen sugerencias o no 2 5,9%
sugerencias requieren mejoras.
7. Otros Respuestas singulares relacionadas con 1 2,9%
comentarios fallas técnicas, reconocimientos o acceso a
especificos sorteos sin tarjeta.
Total 34 100%

Fuente: Elaborado por los autores

Los resultados muestran una orientacion hacia los incentivos promocionales y

econdmicos como principal expectativa de mejora, seguidos por aspectos vinculados a la
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infraestructura de juegos y los servicios de cortesia. Las observaciones relacionadas con
la atencion y el servicio son menos frecuentes, por lo que se infiere que los clientes
priorizan las oportunidades de ganancia y las recompensas tangibles sobre otros factores
del entorno o trato.
7.2.9 Interés en beneficios personalizados

En relacién con la pregunta “; Deseas recibir beneficios o promociones
personalizadas?”, la totalidad de los participantes (100 %) manifestd que si, lo cual indica
una alta disposicidén hacia estrategias de personalizacion, por lo cual se deduce que los
clientes valoran de forma positiva las acciones que reconozcan sus preferencias
individuales y refuercen su sentido de pertenencia con el casino.
7.2.10. Entrevista a personal interno

En el proceso de entrevistas participaron 7 colaboradores de la empresa: 3
promotores de servicio al cliente, un cajero, un lider de sala y el administrador, quienes
previamente otorgaron su consentimiento informado para la participacion en la
investigacion. Los resultados fueron codificados en el programa Atlas.ti donde se
subieron las entrevistas y se fueron formando cddigos a partir de tendencias o patrones
similares de respuesta. Estos cédigos se fueron agrupando en familias o grupos de
codigos con tematicas similares (ver Anexo 8), los cuales posteriormente se interpretaron
bajo las categorias que se presentan a continuacion:

e Conocimiento institucional y comunicacion interna. Las respuestas mostraron
que los funcionarios tienen una comprension general del propésito de la empresa,
asociada a la atencion amable y la experiencia de entretenimiento, aunque el
conocimiento explicito de la misiébn y visién corporativas es limitado. La
comunicacion de estos elementos se percibe esporadica y dependiente de

espacios informales o de capacitaciones ocasionales. Desde la perspectiva del
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marketing relacional, Schnarch (2011) y Figueroa (2011) destacan que la
fidelizacion parte de la construccion de una relacion basada en la coherencia entre
el discurso institucional y la practica cotidiana, aspecto que requiere mecanismos
consistentes de comunicacion interna. En este caso, la ausencia de recordatorios
sistematicos y de un lenguaje corporativo compartido reduce la alineacién entre los
valores institucionales y las acciones del personal frente al cliente.

e Barreras organizacionales. Las respuestas aluden a dificultades en la
coordinacién entre turnos, lentitud en los procesos y debilidades tecnoldgicas que
afectan la continuidad en la atencion. Payne (2005) y Buttle (2009) sefialan que el
CRM se sostiene en la integracion funcional de las areas de servicio, marketing y
operaciones; cuando esta integracion es parcial, se debilita la experiencia del
cliente y disminuye la efectividad de las estrategias de retencion. Los funcionarios
identifican que la falta de comunicacién estructurada entre areas impide dar
seguimiento homogéneo a los clientes, lo que repercute en la consistencia del
servicio. Estos aspectos muestran que la fidelizacién requiere no solo incentivos
externos, sino también procesos internos sincronizados y un flujo de informacion
oportuno.

¢ Uso y subutilizacion del sistema Player Tracking. El uso del sistema se limita a
operaciones basicas de puntos y premios, sin aprovechar sus funciones analiticas.
Esto coincide con lo sefialado por Wang y Aquino (2012), quienes describen el
Player Tracking como una herramienta de CRM que, ademas de registrar
transacciones, permite analizar patrones de juego, segmentar clientes y orientar
decisiones comerciales. La falta de formacién técnica y de articulaciéon entre los
datos y las acciones de marketing restringe el potencial del sistema para la toma

de decisiones. Autores como Bratina y Faganel (2023) describen que la aplicacion
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de modelos como RFM o CLV permite identificar segmentos de alto valor y definir
incentivos mas precisos, mientras que su ausencia conduce a un uso operativo, sin
aprovechamiento estratégico.

o Fortalezas internas. Los participantes coinciden en que la atencion amable, la
transparencia en los procesos y el sentido de pertenencia del equipo son factores
valorados por los clientes. Estos elementos se relacionan con los principios de
fidelizacion planteados por Aguero (2014), quien sefiala que la confianza y la
satisfaccion son condiciones necesarias para mantener relaciones duraderas. La
literatura sobre fidelizacién en servicios (Figueroa, 2011; lzquierdo, 2023) indica
que la calidad del contacto humano sigue siendo un componente esencial del
vinculo relacional, aun en contextos donde la tecnologia tiene un papel central. En
consecuencia, la interaccion directa se convierte en un recurso que puede
integrarse con los datos del Player Tracking para fortalecer la experiencia del
cliente.

e Necesidades de mejora en la gestion interna. La capacitacion, la coordinacion
entre areas y el soporte técnico son temas recurrentes en las respuestas. Esta
situacién limita la capacidad del personal para responder a cambios en
promociones o funcionalidades del sistema. Como indican Julio et al. (2017), la
fidelizacion requiere del manejo permanente de indicadores de recencia, frecuencia
y valor monetario que orienten acciones ajustadas al comportamiento real de los
clientes. Los autores Payne (2005) y Buttle (2009) plantean que la efectividad de
las estrategias de fidelizacion depende de la preparacién del personal para
interpretar y usar la informacién del cliente como base de la relacion comercial. En

la organizacién, la actualizacion sobre procedimientos y el seguimiento a las
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campanas se realizan de manera puntual, sin una estructura sistematica de
retroalimentacion.

e Apoyo institucional y recursos requeridos. Los funcionarios mencionan la
necesidad de recursos tecnoldgicos y materiales de consulta que unifiquen los
criterios de trabajo. El personal reconoce el valor de los tableros de control y los
reportes automaticos, coincidiendo con lo expuesto por Wang y Aquino (2012)
sobre la importancia de la automatizacion en la observacion del comportamiento
del jugador. La formacion continua y el acceso a datos sintetizados permitirian
traducir la informacion técnica del sistema en acciones comprensibles y aplicables
para el equipo operativo.

¢ Acciones prioritarias para fortalecer la fidelizacién. Las propuestas del personal
se orientan hacia la personalizacién del seguimiento al cliente, la integracion de
registros y la planificacién de metas por area. La implementacion de un programa
digital conectado al Player Tracking representaria un avance hacia la fidelizacion
basada en datos, coherente con los modelos de segmentacién conductual y valor
de vida del cliente descritos por Kotler y Keller (2012). De esta forma, el uso
inteligente de la informacion disponible puede favorecer decisiones mas objetivas
sobre promociones, recompensas y comunicacion con los jugadores frecuentes.

7.3. Situacién actual del casino

El analisis de la informacioén del sistema Player Tracking, la encuesta aplicada a los
usuarios y las entrevistas al personal permite construir una visién unificada del
funcionamiento actual del casino. Los registros operativos muestran una base amplia de
clientes con comportamientos diversos. Cerca del 40 % mantiene visitas recientes,
mientras que otro grupo significativo supera los tres meses sin retorno. La frecuencia de

asistencia refleja un patrén similar: predominan los jugadores ocasionales, y solo un
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numero reducido se ubica en niveles altos de recurrencia o aporta valores sobresalientes
al gasto total y al CLV. Estas tendencias se complementan con los resultados de la
encuesta, donde la atencion del personal, la seguridad y la agilidad en los procesos
reciben valoraciones altas, mientras que las promociones concentran la puntuacién mas
baja y se mencionan con insistencia como el aspecto menos satisfactorio.

En el plano cualitativo, el personal reconoce la importancia de la atencion directa y la
transparencia operativa, pero también sefala dificultades en la coordinaciéon de turnos, la
comunicacion interna y el uso limitado del sistema Player Tracking para fines analiticos.
La informacion disponible se aprovecha de manera parcial, lo que coincide con la
dispersion observada en los niveles de gasto y en la baja participacidén de los jugadores
de valor medio. Esta combinacion de datos muestra que existe una estructura operativa
funcional, pero con oportunidades importantes para avanzar hacia una gestion mas
sistematica de la informacion y una relacién mas activa con los clientes de distintos
segmentos.

7.3.1. Fortalezas organizacionales

Las fortalezas resumen los elementos internos que actualmente favorecen el
funcionamiento del casino y respaldan la experiencia del cliente segun los analisis
cuantitativos y cualitativos.

e Atencion del personal bien valorada por los clientes, consistente con la percepcion
positiva del equipo sobre su trato y compromiso.

o Procesos agiles de pago y redencién, que contribuyen a una experiencia fluida.

e Presencia de un grupo de jugadores con altos niveles de recurrencia y aportes

significativos al ingreso.
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¢ Identificacion clara de las maquinas mas utilizadas, lo que facilita decisiones de
ubicacion, renovacion o priorizacion en el mantenimiento.
¢ Disponibilidad de un sistema Player Tracking que registra informacion detallada y
continua del comportamiento del cliente.
7.3.3. Oportunidades de mejora
Las oportunidades de mejora corresponden a los aspectos que limitan la recurrencia y
la fidelizacion, identificados a partir de patrones conductuales, percepciones de los
usuarios y observaciones del personal.
¢ Un numero elevado de clientes presenta recencia baja o visitas muy espaciadas, lo
que sugiere necesidad de acciones de reactivacion.
e Las promociones actuales generan bajo impacto y son la principal causa de
desmotivacion para volver, segun la encuesta.
o El sistema Player Tracking se utiliza solo para funciones basicas, sin aprovechar
su capacidad analitica para segmentacién, prediccion o personalizacion.
e Las entrevistas sefialan debilidades en la comunicacion interna 'y en la coordinacion
entre areas, que afectan la continuidad en la atencion.
o La dispersion en los valores de gasto y CLV indica ausencia de estrategias
diferenciadas por segmentos.
e Los tiempos de permanencia cortos indican experiencias de juego que podrian
fortalecerse con incentivos o mejoras en la oferta.
7.3.4. Matriz DOFA
En la tabla 13 se presenta la matriz DOFA donde se consolida la informacion en
cuatro dimensiones que permiten contrastar la situacién interna del casino con las

condiciones externas del entorno competitivo.
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Tabla 13.

Matriz DOFA estratégica

Fortalezas (F)

Debilidades (D)

F1. Atencion amable del personal y trato
cordial valorado por los clientes (encuesta y
entrevistas).

F2. Ambientes seguros y procesos de pago
agiles, con buena experiencia operativa.

F3. Existencia del sistema Player Tracking
como fuente estructurada de datos.

F4. Base amplia de clientes activos y con alta
recencia en varios segmentos.

F5. Presencia de un equipo con sentido de
pertenencia y disposicidon al cambio.

D1. Subutilizacion del sistema Player
Tracking, limitado a funciones operativas.

D2. Estrategias promocionales percibidas
como poco utiles o poco relevantes para los
clientes.

D3. Falta de integracion entre areas y
debilidades en comunicacion interna.

D4. Escasa segmentacion analitica y
ausencia de acciones diferenciadas por tipo
de cliente.

D5. Recursos tecnolégicos y de capacitacion
insuficientes para apoyar un modelo de
fidelizacidon basado en datos.

Oportunidades (O)

Amenazas (A)

O1. Creciente interés de los clientes en recibir
promociones personalizadas (100 % expresé
interés).

02. Tendencia del sector hacia la gestion
basada en datos y uso de analitica para
fidelizacion.

O3. Posibilidad de fortalecer la recurrencia
mediante ofertas segmentadas segun
comportamiento.

O3. Posibilidad de fortalecer la recurrencia
mediante ofertas segmentadas segun
comportamiento.

0O5. Mercado con alta competencia que
favorece la diferenciacion por calidad del
Servicio.

A1. Incremento de la oferta de juego en la
region y alternativas de entretenimiento
similares.

A2. Usuarios con baja frecuencia o inactividad
reciente que podrian migrar a otros
establecimientos.

A3. Riesgos operativos asociados a tiempos
prolongados de juego, que exigen acciones
de responsabilidad social.

A4. Percepcion parcial de mejoras necesarias
en ambiente o infraestructura.

A5. Cambios regulatorios que pueden afectar
los mecanismos de incentivo o recompensas.

Fuente: Elaboracién propia

El analisis realizado permite contar con un panorama claro para orientar las decisiones

que siguen. A partir de esta base, el plan de intervencién retoma los elementos

esenciales identificados y los organiza en una propuesta estratégica que responde a las

necesidades actuales de la empresa y al comportamiento observado en sus clientes.
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8. Plan de intervencion

En respuesta al tercer objetivo especifico —definir actividades, recursos e indicadores
que contribuyan al aumento de la recurrencia y a la mejora de la rentabilidad de los
casinos—, se formula una estrategia de fidelizacién responsable fundamentada en el
método de planeacion estratégica con enfoque Canvas. Este modelo articula los
resultados cuantitativos y cualitativos obtenidos del sistema Player Tracking con las
percepciones del personal y los referentes teéricos del marketing relacional, la gestion de
clientes y el cumplimiento de la normatividad en materia de Juego Responsable.

Este capitulo presenta la estrategia de fidelizacion responsable para los casinos de
Universal de Juegos y Entretenimiento S.A.S., orientada a fortalecer la relacién con los
clientes, incrementar su recurrencia y optimizar la rentabilidad de manera sostenible. La
propuesta se fundamenta en los principios del marketing relacional, el uso analitico de los
datos del sistema Player Tracking y el cumplimiento de la normatividad vigente sobre
Juego Responsable, lo que garantiza un equilibrio entre la rentabilidad y la proteccion del
consumidor.

El modelo se apoya en referentes tedricos como el Customer Relationship
Management (CRM), el modelo RFM (Recencia, Frecuencia y Valor Monetario) y el
Customer Lifetime Value (CLV), integrando la perspectiva ética de la Responsabilidad
Social Corporativa (Carroll, 1991) y los lineamientos de Coljuegos (2021). Bajo este
enfoque, la fidelizacion trasciende las recompensas monetarias para consolidar vinculos
duraderos, seguros y transparentes, en los que la experiencia del cliente y la
sostenibilidad institucional constituyen el eje central de la relacion.

8.1. Consideraciones normativas para el Canvas de fidelizacion responsable

En el sector del juego y el entretenimiento, las estrategias de fidelizacion deben

regirse por los principios del Juego Responsable, los cuales garantizan que la promocién
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y operacion de los juegos de suerte y azar se desarrollen dentro de limites éticos, legales
y de proteccién al consumidor. En el contexto colombiano, la Ley 643 de 2001 establece
el régimen propio del monopolio rentistico, definiendo como facultad exclusiva del Estado
la explotacion, organizacion, administracién, operacion, control, fiscalizacion y regulacion
de todas las modalidades de juego.

El articulo 3° de esta ley consagra los principios que orientan dicha actividad: la
finalidad social prevalente, la transparencia, la racionalidad econémica en la operacion y
la vinculacién de la renta a los servicios de salud, recordando que el propésito ultimo del
monopolio es generar recursos destinados al bienestar publico. De igual modo, el articulo
4° prohibe las practicas que disimulen el caracter aleatorio del juego o sus riesgos, asi
como el ofrecimiento a menores de edad o personas con discapacidad mental, la
utilizacion de premios que vulneren derechos fundamentales o que puedan afectar la
salud del jugador.

En este marco, Coljuegos, como autoridad reguladora, tiene la responsabilidad de
garantizar que los contratos de concesion se desarrollen en estricto cumplimiento de la
ley. Por ello la Resolucion 20214000036784 de 2021 (Coljuegos, 2021), posteriormente
modificada por la 20244000007624 de 2024 (Coljuegos, 2024) exige a los operadores
implementar programas de prevencion, mecanismos de autoexclusion y procesos de
capacitacion del personal orientados a la deteccién de comportamientos problematicos.

La normativa también reconoce la necesidad de proteger la salud mental de los
usuarios. La Ley 1616 de 2013, por medio de la cual se expide la Ley de Salud Mental,
garantiza el derecho a la atencion integral y la prevencion del trastorno por juego
patoldgico o ludopatia, catalogado por la Organizacion Mundial de la Salud (OMS) y la
Asociacion Estadounidense de Psiquiatria (APA) como una adiccion dentro de las

enfermedades mentales. De esta forma, el marco legal colombiano vincula la regulacion
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del juego con la politica publica de salud mental, asegurando que las actividades de
entretenimiento mantengan su caracter recreativo y no se conviertan en un factor de
riesgo.

En el ambito internacional, los Cédigos de Conducta de la European Gaming and
Betting Association (EGBA, 2020) y las Licensing Conditions and Codes of Practice
(LCCP) de la UK Gambling Commission (2025) coinciden en promover la transparencia,
la restriccidon de incentivos excesivos y la proteccion de grupos vulnerables (Gambling
Comission, 2025). Estos estandares exigen que los programas de fidelizacion no
estimulen la frecuencia de juego de manera irresponsable, sino que fortalezcan la
relacion ética y la comunicacion informada con el cliente.

Bajo esta perspectiva, la estrategia propuesta se fundamenta en el principio de
fidelizacion responsable, entendida como una relacion sostenida con el cliente que
prioriza su bienestar y autonomia. Esto implica desarrollar promociones transparentes,
limites voluntarios de gasto o tiempo de juego, mensajes preventivos y capacitacion
permanente del personal, garantizando que cada accion comercial preserve la integridad
del jugador y la sostenibilidad del negocio dentro de los marcos legales y éticos vigentes.
8.2. Definicion de lineamientos estratégicos

Los resultados del diagnéstico y el marco normativo permiten definir los lineamientos
que orientan el disefio del Canvas de Fidelizacion responsable, centrado en el uso ético
de la informacién, la personalizacion del servicio y el equilibrio entre rentabilidad y
proteccion del consumidor. La estrategia se sustenta en tres ejes complementarios:
8.2.1. Gestion relacional basada en datos y responsabilidad social

El sistema Player Tracking se consolida como herramienta para comprender habitos y
disenar acciones segmentadas, priorizando la satisfaccion y la recurrencia del cliente

dentro de los limites del Juego Responsable.
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8.2.2. Segmentacion 80/20 con personalizacion ética

Los esfuerzos se enfocan en los clientes de alto valor y en la reactivacion de
jugadores inactivos, mediante beneficios relevantes y transparentes que refuercen la
lealtad sin promover practicas de riesgo.

8.2.3. Cultura organizacional centrada en el cliente

La fidelizacion requiere coherencia entre las acciones internas y la experiencia del
usuario. Se promovera la capacitacion continua del personal, la comunicacion empatica y
la aplicacion de los principios de transparencia y sostenibilidad definidos por la Ley 643
de 2001 y Coljuegos (2021).

Al consolidar estos lineamientos, la empresa requiere una herramienta que permita
articular de manera visual y coherente los elementos estratégicos que intervienen en la
relacién con el cliente. En este contexto, se adopta el modelo Canvas, propuesto por
Osterwalder y Pigneur (2010), como instrumento de planeacion adaptable a la
fidelizacion. Su estructura de nueve bloques facilita integrar los hallazgos del diagnéstico
con los principios de responsabilidad social y sostenibilidad, orientando el disefio de una
estrategia centrada en el cliente, sustentada en datos y alineada con la normatividad del
sector. A continuacion, se presenta la fundamentacion tedrica y metodoldgica que
respalda su aplicacién en este estudio.

8.3. Adaptacion del modelo Canvas hacia la fidelizacion

Una vez comprendida su estructura original, la presente investigacion adapta el
Canvas al ambito de la fidelizacion de clientes, no como un modelo de negocio
tradicional, sino como una herramienta estratégica orientada a fortalecer la recurrencia y
la relacion ética con los jugadores. En el siguiente apartado se presenta la version del

Canvas de Fidelizacion Responsable, en la cual cada bloque se reinterpreta desde la
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perspectiva del marketing relacional, la analitica de clientes y el cumplimiento del marco
normativo del juego responsable.

Para complementar el diagnéstico del modelo Canvas, se aplicara un analisis DAFO
(Debilidades, Oportunidades, Fortalezas y Amenazas) siguiendo una adaptacién
metodolégica del procedimiento propuesto por Osterwalder y Pigneur (2010).

Este enfoque combina la estructura del lienzo de modelo de negocio con la légica
estratégica del analisis DAFO tradicional, lo que permite examinar cada médulo —en
este caso, el bloque Segmentos de clientes— desde cuatro perspectivas: interna
(fortalezas y debilidades) y externa (oportunidades y amenazas), tal como se observa en
la figura 14. Mientras el lienzo describe cémo funciona el modelo de fidelizacion, el DAFO
facilita evaluar su viabilidad y potencial de innovacion, ofreciendo una mirada critica que
va mas alla de la descripcion funcional. De esta manera, el analisis no solo identifica
carencias o ventajas, sino que propone lineas de accién especificas para fortalecer el
modelo y anticipar los riesgos del entorno.

El método de Osterwalder y Pigneur (2010) plantea formular las siguientes preguntas
para cada bloque del modelo:

¢ Cudles son las fortalezas internas que aportan ventaja competitiva o reputacional?

¢ Qué debilidades internas limitan la efectividad o sostenibilidad del bloque?

¢, Qué oportunidades externas pueden aprovecharse para innovar o ampliar el alcance
del modelo?

¢ Qué amenazas externas podrian comprometer su éxito o su legitimidad?
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Figura 14.

Modelo de analisis DAFO cruzado con el modelo Canvas

DEEILIDADES

Fuente: Imagen tomada de Generacién de modelos de negocio, por Osterwalder y
Pigneur (2010), (p. 216).

https://eventos.ikiam.edu.ec/event/37/attachments/194/268/Generacion-de-modelos-de-

negocio- Alex Osterwalder.pdf

Al integrar estas preguntas con los resultados del diagndstico organizacional y la
informacion del sistema Player Tracking, el analisis DAFO permitié construir una visién
estratégica del modelo de fidelizacion, estableciendo las bases para la matriz de
estrategias generales que se formul6 posteriormente.

8.3.1. Segmentos de clientes

El sistema de fidelizacién responsable reconoce que los clientes no constituyen un
grupo homogéneo, sino que presentan diferentes niveles de participacion, motivacion y
valor para la organizacion. Este bloque tiene como propésito identificar, describir y
comprender los perfiles de jugadores que conforman la base de clientes del casino, con

el fin de orientar estrategias diferenciadas de retencién y acompanamiento ético.


https://eventos.ikiam.edu.ec/event/37/attachments/194/268/Generacion-de-modelos-de-negocio-_Alex_Osterwalder.pdf
https://eventos.ikiam.edu.ec/event/37/attachments/194/268/Generacion-de-modelos-de-negocio-_Alex_Osterwalder.pdf
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En este contexto, los clientes se clasifican segun su comportamiento de juego y su

relacién con la marca, lo que permite disefiar acciones de fidelizacion que equilibren la

rentabilidad con la responsabilidad social. Comprender quiénes son los clientes, cédmo se

comportan y qué los motiva es esencial para crear experiencias personalizadas,

fortalecer la confianza y reducir los riesgos asociados al juego problematico.

A partir de la informacién obtenida del sistema Player Tracking y de los hallazgos

cualitativos del diagnéstico, se identifican cuatro perfiles representativos dentro del

ecosistema de fidelizacion, los cuales se representan en la tabla 14.

Tabla 14.

Perfiles de clientes identificados en el ecosistema de fidelizacion

Tipo de cliente

Descripcion

Clientes VIP 0 Representan el grupo mas rentable y comprometido. Son jugadores

de alto valor frecuentes, con gasto promedio elevado y alto nivel de identificacién con la
marca. Buscan exclusividad, reconocimiento y experiencias diferenciadas.
Sin embargo, también pueden presentar mayor exposicion al riesgo de
conductas de juego intensivas por lo que requieren seguimiento
personalizado y estrategias de prevencion activa.

Clientes Mantienen una relacion estable con el casino, combinando entretenimiento y

frecuentes sociabilidad. Su lealtad se sostiene en la confianza y en beneficios tangibles
(promociones, acumulacién de puntos). Son el segmento mas sensible a la
calidad del servicio y a la comunicacién continua.

Clientes Visitan el casino de forma esporadica, generalmente motivados por eventos,

ocasionales promociones o acompafiamiento de terceros. Su fidelizacion depende de la
capacidad del sistema para ofrecer experiencias memorables que los
conecten emocionalmente con la marca.

Clientes en Muestran disminucion en la frecuencia o evidencian sefales de abandono.

riesgo o Algunos pueden haber tenido experiencias negativas o perciben que los

inactivos incentivos no son relevantes. Este grupo es clave para las estrategias de

reactivacion y de juego responsable, priorizando el bienestar y la confianza
sobre el incentivo econémico.

Fuente: Elaborado por los autores

Esta clasificacion permite pasar de un enfoque puramente transaccional a una vision

relacional y preventiva, donde la fidelizacion se entiende como un proceso de

acompanamiento integral mas que como una simple retencién de consumo.
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El mapa de empatia que se desarrollo en la Figura 15 se centra en el cliente fidelizado
responsable, representativo del segmento 80/20, con el propdsito de comprender de
manera profunda sus percepciones, motivaciones y expectativas, y asi disefnar
estrategias que potencien su satisfaccidén sin comprometer su bienestar. Este perfil
representa al grupo de jugadores de mayor valor para la empresa, caracterizado por su
recurrencia, gasto promedio elevado y comportamiento estable dentro de los parametros
del juego responsable.

El ejercicio se desarroll6 siguiendo la metodologia propuesta por Osterwalder y
Pigneur (2010), que orienta la identificacion de las dimensiones cognitivas, emocionales y
conductuales del cliente a partir de seis componentes interrelacionados. Cada bloque del
mapa permite visualizar aspectos especificos del vinculo entre el jugador y la
organizacion, orientando el disefio posterior del Canvas de Fidelizacion.

En la seccion ¢ Qué piensa y siente? se sintetizan las motivaciones internas del
jugador, destacandose su busqueda de entretenimiento, reconocimiento y seguridad
emocional. Este segmento permitié identificar que la lealtad no se basa unicamente en
recompensas materiales, sino en la percepcién de confianza y equilibrio personal durante
la experiencia de juego.

El bloque ¢ Qué ve? se construy6 a partir de las observaciones sobre el entorno
competitivo y la percepcion del mercado. Los clientes perciben diferencias entre los
casinos que priorizan la rentabilidad inmediata y aquellos que promueven experiencias
seguras y transparentes. Este aspecto aporta informacién para redefinir la propuesta de
valor institucional.

La dimension ¢ Qué oye? integra las influencias externas sobre la decision de
participacién. Los jugadores suelen guiarse por la reputacién del casino, la opinion de

otros clientes y los mensajes institucionales relacionados con el juego responsable, lo



Estrategias de fidelizacion para incrementar la recurrencia de clientes y la "
rentabilidad de la empresa UNIVERSAL DE JUEGOS Y ENTRETENIMIENTO SAS
que resalta la importancia de fortalecer la comunicacion ética y la coherencia entre el
discurso y la practica.

En ¢ Qué dice y hace?, se recopilaron comportamientos observables derivados del
analisis de frecuencia y gasto. Los jugadores del segmento 80/20 asisten de manera
planificada, mantienen un control del presupuesto y valoran la atencion personalizada.
Este bloque evidencia que la constancia y el trato humano influyen directamente en la
recurrencia.

Las secciones Dolores (frustraciones) y Aspiraciones complementan la interpretacion.
En los Dolores, se identificaron preocupaciones asociadas al riesgo de pérdida de
control, la desconfianza ante incentivos excesivos o la falta de reconocimiento. En las
Aspiraciones, en cambio, se expresan las mas relevantes: sentirse valorados, disfrutar de
beneficios claros y sostenibles, y mantener una relacion de largo plazo con la marca.

El resultado de este proceso no solo describe al cliente, sino que también establece
los fundamentos para el disefio de estrategias personalizadas, coherentes con los
principios del juego responsable y la normativa nacional (Ley 643 de 2001; Coljuegos,

2021).



112

Estrategias de fidelizacién para incrementar la recurrencia de clientes y la rentabilidad de la empresa UNIVERSAL DE

JUEGOS Y ENTRETENIMIENTO SAS

Figura 15.
Mapa de empatia del cliente de UJE

. JQué |

piensay siente?

+ Busca experiencios de ocio que le generen satisfaccién y recanocimianto. i o
= Le importa lo senzacidn de contral y la transparencia en el jusgo. -\/. .-"”‘
T, » Desea sentirse valorada coma cliente, no solo como fuente de ingresas. L
. — -+ P
e # Siente orgullo de pertenecer al grupo selecto [VIP) pero teme excederse o perder el | ' ('QH(_’
T, equilibrio entre diversian y gasto, S

Aspira a disfrutar del juego como espacio social, sin culpa ni riesgo. L

<

JQué
ve? ",

Observa un mercado competitiva cen miltiples ofertas y e
promocionas. .
Percibe que algunos casinos priorizan las recompensas

monetarias mas que lo experiencia integral.

Mota campofias de “juego responsoble” y valora que el

casino los oplique realmante. 3
Reconoce ambientes agradables, atencién personalizada y
comunicacidn cercana como sefales de confionza. !

dice y hace?

» Participa de forma reqular, con planificacién de su presupuesto y tiempo. T,
‘ # Sacomunica con el personal para informarse o resolver inquistudes.
i * Recomienda el casine cuande percibe coherencia y confianza.
e * Apreciala atencién cordial y los beneficios personalizados.
= Enredes o conversaciones, resalta el ambiente, la transparencia v la calidad del ,
servicio e

Escucha comentarios de amigos o conocidos sobre promaociones,

sorfeos o expariencios positivas/negativas.

* Oye mensojes institucionales sobre juego responsable que
refuerzan su percepcion de seguridad.

» Se deja influir por la reputacien del casino y por la opinién de
empleados de confianza.

* ‘\olora testimonios de otros jugaodores que destacan la atencicn, los

premios o el troto ético.

Dolores (frustraciones)

Aspiraciones

s Temor a perder el control o sentirse manipulado por incentivos excesivos.

* Desconfianza si las promociones no son claras o parecen injustas.

* Incomodidad ante esperos largas, errores en el registro de puntes o trato
impersonal.

* Senzacidn de que su fidelidad no siempre es reconocida.

* Sentirse valorodo, reconacido y segure.

Disfrutar de experiencios exclusivas sin presién de gasto.

Acceder a beneficios transparentes y proporcionales a su compromiso.
Participar en un entorno dende el entretenimiento y la ética coexisten.
Mantener una relacién a largo plazo con el casino basada en confianza mutua.

Fuente: Elaborado por los autores.
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Luego se procedioé a hacer el analisis DAFO para el segmento de clientes,
procedimiento que se realizé con cada uno de los 9 bloques. En |la adaptacion practica
del modelo Canvas, cada bloque se evalué mediante una plantilla de analisis DAFO
estructurada con base en las afirmaciones propuestas por Osterwalder y Pigneur (2010).
Estas afirmaciones, originalmente orientadas al diagnéstico general del modelo de
negocio, fueron ajustadas al contexto especifico de la fidelizacion de clientes en los
casinos presenciales.

En el bloque Segmentos de clientes, por ejemplo, las afirmaciones genéricas del
instrumento original —como “La cartera de clientes esta bien segmentada” o “Captamos
nuevos clientes constantemente”— se reformularon para reflejar la realidad operativa del
caso de estudio. Asi, los items se transformaron en enunciados como “Los segmentos de
clientes estan claramente definidos y actualizados segun comportamiento y valor” o “Se
aplican criterios de recencia, frecuencia y valor monetario (RFM) para clasificar clientes”.

La plantilla se organiza en dos columnas principales, tal como se observa en la figura
16:

En la columna izquierda, se ubican las afirmaciones en positivo (fortalezas
potenciales), mientras que en la columna derecha, se presentan las mismas afirmaciones

en forma negativa (debilidades posibles).
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Figura 16.

Modelo para evaluar cada bloque del modelo Canvas de fidelizacion

Evaluacidn de la interaccién con los clientes

El indice de migracion de clientes El indice de migracidn de clientes

Q
) es bajo es elevado

L La cartera de clientes esta bien La cartera de clientes no esta
segmentada segmentada

Captamos nuevos clientes Mo captamos nuevos clientes
constantemente

- - 4
“5 Nuestros canales son muy Nuestros canales son ineficientes
% eficientes

Muestros canales son muy eficaces Muestros canales son ineficaces

Fuente: Imagen tomada de Generacién de modelos de negocio, por Osterwalder y
Pigneur (2010), (p. 219).

https://eventos.ikiam.edu.ec/event/37/attachments/194/268/Generacion-de-modelos-de-

negocio- Alex Osterwalder.pdf

Cada item fue valorado con dos escalas complementarias:

e Una escala de importancia de 1 a 10, donde 10 representa los aspectos mas
relevantes para la fidelizacion.

e Unaescala de cumplimiento o desempefio de 1 a 5, donde 1 indica un cumplimiento
bajo y 5 un cumplimiento alto.

Este formato permite cruzar la relevancia con el desempefo, de modo que los
aspectos que presentan alta importancia y baja calificacion se identifican como criticos.
Para facilitar su interpretacion visual, estos items se marcaron en color rojo.

Los elementos con alta importancia pero desempefio medio se consideraron urgentes
pero no criticos y se destacaron en color naranja. En la figura 17 se muestra un
fragmento de la matriz aplicada al bloque de Segmentacion de clientes, donde se
evidencia la transformacion de las afirmaciones tedricas en indicadores ajustados al

contexto de fidelizacion responsable.


https://eventos.ikiam.edu.ec/event/37/attachments/194/268/Generacion-de-modelos-de-negocio-_Alex_Osterwalder.pdf
https://eventos.ikiam.edu.ec/event/37/attachments/194/268/Generacion-de-modelos-de-negocio-_Alex_Osterwalder.pdf
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Figura 17.

Ejemplo de adaptacion de Matriz DAFO al segmento de clientes
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Fuente. Elaborado por los autores. Ver matriz completa en el Anexo 9.

Importancia FORTALEZA 112345123 ]14]5 DEBILIDAD Importancia
9| Los segmentos de 3 3 Los segmentos no 9

clientes estan estan claramente
claramente definidos o se
definidos y basan en criterios
actualizados segun desactualizados.
compaortamiento y
valor.

10 | Se aplican criterios 4 1 Mo se aplican 10
de recencia, criterios RFM ni
frecuencia y valor andlisis de
monetario para comportamiento.
clasificar clientes.

El Analisis DAFO cruzado para el segmento clientes permitié identificar los principales

factores internos y externos que inciden en la fidelizacion (ver Anexo 9). En términos

generales, el bloque presenta un nivel medio de desarrollo (3/5), con fortalezas

consolidadas en la transparencia institucional, la ética del servicio y la responsabilidad

social, pero con debilidades estructurales relacionadas con la personalizacion de

beneficios, el uso limitado del sistema Player Tracking y la ausencia de monitoreo

sistematico del riesgo de sobreparticipacion.

Entre las fortalezas se destacan el conocimiento del comportamiento general de los

jugadores, la disposicion del personal hacia la atencion amable y la existencia de

lineamientos de juego responsable que fortalecen la confianza del cliente. Estos

elementos conforman una base soélida sobre la cual puede consolidarse una fidelizacién

ética y sostenible.

Por su parte, las debilidades mas notorias se concentran en la falta de segmentacion

avanzada mediante criterios RFM, la baja explotacion analitica del sistema de datos, y la

limitada personalizacion de promociones y recompensas. Estas falencias restringen la
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capacidad de ofrecer experiencias diferenciadas y dificultan el seguimiento continuo del
valor relacional de los jugadores.

En el entorno externo, las oportunidades (promedio 4/5) se vinculan con el desarrollo
tecnoldgico de herramientas de CRM, la existencia de marcos normativos que respaldan
la transparencia y el juego responsable, y la posibilidad de establecer alianzas
estratégicas con entidades locales para fortalecer la reputacion corporativa. Estos
factores abren espacio para innovar en programas de fidelizacién basados en datos y
responsabilidad social.

Las amenazas (promedio 3/5) se relacionan principalmente con la competencia digital
de plataformas en linea, la dependencia de decisiones de la casa matriz y la rigidez
regulatoria que limita la flexibilidad comercial. Estos riesgos exigen mayor autonomia
operativa y una gestion mas agil de la informacion del cliente para mantener la
competitividad.

8.3.2. Propuesta de valor

En el contexto del Canvas de fidelizacién responsable, este bloque adquiere una
orientacion especifica hacia la creacidén de experiencias éticas, seguras y sostenibles que
fortalezcan la lealtad sin promover conductas de riesgo. Segun Osterwalder y Pigneur
(2010), el valor puede generarse mediante atributos funcionales, emocionales o sociales,
siempre que se alineen con las expectativas y necesidades reales del cliente.

A partir de esta evidencia empirica, y en coherencia con los fundamentos del
marketing relacional (Kotler & Keller, 2012; Payne, 2005), se construyd una propuesta de
valor integral organizada en cinco dimensiones: funcional, emocional, relacional,
economica y social-ética, la cual se muestra en la Tabla 15. Cada dimension sintetiza un
tipo de beneficio que la organizacién debe ofrecer al segmento prioritario (80/20) para

mantener una relacion sostenible y diferenciada. Esta estructura permite vincular los
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resultados de la investigacién con los principios del Juego Responsable definidos por
Coljuegos (2021) y las leyes 643 de 2001 y 1616 de 2013, que establecen la obligacion

de garantizar transparencia, proteccién del consumidor y promocion de la salud mental.

Tabla 15.

Propuesta de valor del cliente fidelizado responsable

Dimensién del valor Descripcion

Funcional Experiencia fluida basada en atencién cordial, agilidad
en pagos y disponibilidad de juegos.

Emocional Trato humano, ambiente seguro y sensacion de
pertenencia a una comunidad de juego responsable.

Relacional Comunicacién bidireccional y personalizacion de
beneficios con base en habitos reales de juego.

Econdmico Bonos y beneficios proporcionales al nivel de
participacién, sin incentivar sobreuso.

Social y ético Compromiso con la responsabilidad corporativa, la
prevencion de ludopatia y la comunicacién
transparente.

Fuente: Elaborado por los autores

La caracterizacion anterior permite comprender los componentes esenciales de la
propuesta de valor desde un enfoque empirico y ético. A partir de estas dimensiones, se
realiza un analisis DAFO del bloque Propuesta de Valor, con el fin de evaluar su nivel de
desarrollo, identificar fortalezas y debilidades internas, y reconocer las oportunidades y
amenazas del entorno que inciden en la fidelizacion responsable.

El analisis DAFO del bloque Propuesta de Valor (ver Anexo 10), evidencia un nivel
medio-alto de desarrollo (3,6/5), sustentado en una base ética sdlida, transparencia
institucional y compromiso con el juego responsable. Estas fortalezas reflejan una
relacion coherente entre la experiencia ofrecida al cliente y los valores corporativos, lo
que ha permitido consolidar confianza y credibilidad en la operacién local. La atencién
personalizada, la cordialidad del personal y el cumplimiento normativo se destacan como

pilares que fortalecen la percepcion de seguridad y legitimidad del servicio.



Estrategias de fidelizacion para incrementar la recurrencia de clientes y la e
rentabilidad de la empresa UNIVERSAL DE JUEGOS Y ENTRETENIMIENTO SAS

Sin embargo, se identifican debilidades estructurales en la explotacién analitica de los
datos del sistema Player Tracking, la innovacion en promociones y la diferenciacion de
beneficios entre segmentos. La oferta actual tiende a ser homogénea, con recompensas
poco atractivas o percibidas como repetitivas, lo que limita la capacidad del casino para
generar experiencias personalizadas y mantener un vinculo emocional con los jugadores
mas valiosos. Ademas, la comunicacion institucional y la difusién de los atributos
diferenciales de la propuesta resultan esporadicas, lo que debilita la recordacion de
marca y la fidelizacion a largo plazo.

El entorno externo ofrece oportunidades significativas (promedio 4,2/5), impulsadas
por la digitalizacion del marketing relacional, los avances tecnolégicos en CRM y la
posibilidad de fortalecer alianzas con entidades locales para consolidar la reputacion
social. El marco normativo vigente, centrado en la transparencia y la responsabilidad,
brinda respaldo legal y ético a la fidelizacion responsable, lo que permite posicionar la
propuesta de valor como un referente de sostenibilidad y confianza en el sector del
entretenimiento regulado.

No obstante, persisten amenazas moderadas (3,1/5) derivadas de la competencia
digital de plataformas de juego en linea, la dependencia de decisiones de la casa matriz y
la rigidez normativa que restringe la flexibilidad comercial. Estas condiciones exigen
mayor autonomia operativa, capacidad analitica y gestion estratégica de la informacién
del cliente para mantener la competitividad.

8.3.3. Relaciones con los clientes

En el Canvas de Fidelizacion Responsable, este componente adquiere una funcion

estratégica, pues no solo busca aumentar la recurrencia, sino consolidar relaciones

éticas, sostenibles y orientadas al bienestar del jugador.
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A partir de los hallazgos, se plantea que la relacion ideal entre el casino y sus clientes
debe evolucionar hacia un modelo mixto que combine:

1. Relacion personal asistida: centrada en la atencién presencial, la cordialidad y la
respuesta oportuna, respaldada por la formacion del personal.

2. Relacion digital y analitica: apoyada en el uso ético del Player Tracking para
reconocer patrones de comportamiento y ofrecer experiencias personalizadas sin
fomentar el exceso de juego.

3. Relacién educativa y preventiva: orientada a promover practicas de juego
responsable, reforzando la confianza y la transparencia en la comunicacion con el
usuario.

Estos tres niveles articulan la dimensién emocional, funcional y ética de la propuesta
de valor, garantizando que la relacion se mantenga solida, coherente y dentro de los
limites normativos establecidos por Coljuegos (2021) y la Ley 643 de 2001. La
comprension de estas relaciones permitira definir, en la matriz general, acciones
concretas para fortalecer la conexion entre la empresa y sus segmentos prioritarios
(80/20), equilibrando los objetivos de rentabilidad con los principios de salud mental y
proteccién del consumidor.

El analisis DAFO para este bloque (ver Anexo 11) muestra una gestion relacional en
proceso de consolidacion, con un promedio general de desempefio de 3,8/5, lo que
refleja un desarrollo intermedio con fortalezas en el componente humano y ético, pero
con rezagos en la sistematizacion y personalizacién de la relacién.

Entre las fortalezas mas notorias se destacan la calidad del servicio presencial,
respaldada por altos niveles de satisfaccion del cliente y la cordialidad y empatia del
personal, que constituyen la base del vinculo funcional y emocional. Asimismo, el

cumplimiento de los lineamientos de juego responsable y transparencia fortalece la
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confianza del publico y otorga legitimidad institucional. Estas condiciones consolidan una
cultura de atencion sélida, orientada al bienestar y al respeto por el cliente.

No obstante, persisten debilidades asociadas a la baja personalizacién de beneficios,
la subutilizacion del sistema Player Tracking y la escasa comunicacién institucional
interna, lo que reduce la capacidad de construir relaciones proactivas y sostenibles. La
falta de formacion en el uso de herramientas analiticas limita la transformacion de datos
en conocimiento relacional, generando dependencia de vinculos presenciales mas que
de estrategias sistematicas de fidelizacion.

En el entorno externo, se identifican oportunidades significativas con un promedio de
4,2/5, especialmente en la adopcion de tecnologias CRM, la profesionalizacion del
talento humano y la creciente valoracién social del juego responsable como sello
distintivo del sector. Estas condiciones pueden ser aprovechadas para fortalecer la
relacion digital y educativa con los jugadores, fomentando una fidelizacion ética y
diferenciada.

Por el contrario, las amenazas (3,5/5) se centran en la competencia digital de
plataformas en linea, la dependencia de decisiones de la casa matriz, y el riesgo
reputacional derivado de percepciones negativas hacia la industria del juego. Estos
factores exigen una gestion mas auténoma, preventiva y comunicacional que preserve la
confianza del cliente y asegure la sostenibilidad del modelo relacional.

8.3.4. Canales de comunicacién

En el contexto de un casino regulado y orientado al juego responsable, los canales no
solo cumplen una funciéon comercial, sino también informativa, educativa y preventiva,
articulando los principios de transparencia, proteccion al consumidor y responsabilidad

social.
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En la estructura del Canvas de Fidelizacion Responsable, los canales se clasifican en

tres niveles complementarios como se observa en la tabla 16.

Tabla 16.

Clasificacion y funcion de los canales

Tipo de canal Funcién principal Caracteristicas y observaciones
Presenciales Generar experiencias Comprenden el trato del personal, los puntos
directos inmediatas de atenciony  de informacién y los eventos en sala. Son

acompafamiento. altamente valorados por los clientes, pero

dependen del entrenamiento del personal y
de la consistencia del mensaje institucional.

Digitales Mantener la comunicacion Incluyen mensajeria por SMS o WhatsApp,
informativos continua y reforzar la pantallas promocionales, redes sociales y
propuesta de valor. correo electronico. Actualmente son utilizados

de forma parcial, sin segmentacion ni control
de frecuencia.

Canales Difundir mensajes sobre  Fundamentados en las directrices de

educativos y juego responsable, limites Coljuegos (2021) y la Ley 1616 de 2013.

preventivos de gasto y opciones de Pueden integrarse en plataformas digitales o
autoexclusion. en espacios fisicos del casino para garantizar

informacion transparente y accesible.

Fuente: Elaborado por los autores

De acuerdo con los resultados de la matriz DAFO, el bloque Canales de comunicacién
(ver Anexo 12) presenta un desarrollo intermedio (promedio general 3,6/5), caracterizado
por una solida base relacional sustentada en la atencidn presencial, pero con
oportunidades de mejora en la gestion digital y la coherencia institucional de los
mensajes.

Entre las fortalezas mas relevantes destacan la efectividad del contacto humano en
sala, la empatia del personal y la confianza generada por la comunicacién directa,
respaldadas por la alta valoracion de los clientes (medias superiores a 4,2). También
sobresale el uso de pantallas internas como medio visual efectivo y el marco normativo

que legitima los mensajes educativos sobre juego responsable.
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No obstante, las debilidades (promedio 3,2/5) indican limitaciones estructurales: la
ausencia de protocolos uniformes, la falta de integracion entre canales y el escaso
aprovechamiento del Player Tracking como herramienta de comunicacion segmentada.
La dependencia del estilo individual del personal genera inconsistencias en el trato y
limita la posibilidad de analisis sistematico del vinculo con el cliente.

En cuanto al entorno externo, las oportunidades (promedio 4,1/5) se concentran en la
expansion digital, la automatizacién responsable de mensajes y la colaboracién con
entidades como Coljuegos para fortalecer la transparencia. Existe un contexto favorable
para implementar estrategias omnicanal que integren atencidn presencial, comunicacién
digital y campafas educativas.

Las amenazas (3,4/5) se relacionan con el riesgo de saturacion comunicativa, la
exposicion a sanciones regulatorias por manejo inadecuado de datos, y la brecha
tecnoldgica entre sedes o segmentos de clientes. Estos riesgos subrayan la necesidad
de un modelo de comunicacién equilibrado que mantenga la cercania humana, respete la
privacidad y aproveche la analitica de datos de forma ética.

8.3.5. Actividades clave

Las actividades clave se reorientan hacia la gestion relacional, el uso ético de la
informacion y la formacién del personal, asegurando que las practicas de fidelizacion
promuevan experiencias satisfactorias sin fomentar el juego excesivo ni vulnerar los
principios de transparencia establecidos por la Ley 643 de 2001 y Coljuegos (2021).

El analisis de las entrevistas al personal evidencia que las principales actividades
asociadas a la fidelizacion se concentran en la atencion directa al cliente, la entrega de
promociones y el registro de puntos en el sistema Player Tracking. Estas acciones
operativas cumplen una funcién basica de incentivo, pero no se integran a un proceso

sistematico de gestion del cliente.
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La falta de seguimiento entre areas y la ausencia de reportes analiticos limitan la

capacidad de la empresa para transformar los datos del sistema en decisiones

estratégicas. De acuerdo con Payne (2005) y Buttle (2009), la gestién efectiva de la

fidelizacion exige integrar los procesos de captura y analisis de informacion del cliente, la

personalizacion de las interacciones y la retroalimentacion continua entre la organizacién

y el usuario, asegurando un ciclo de aprendizaje relacional sostenible.

De acuerdo con los hallazgos del diagndstico cuantitativo y cualitativo, las actividades

esenciales que sustentan la fidelizacion responsable se agrupan en los tres ejes que se

muestran en la tabla 17.

Tabla 17.

Componentes de las actividades clave en la fidelizacién responsable

Eje Descripcion Relacién con los hallazgos
Gestién de Uso ético del sistema Player El personal reconoce la
informacion y Tracking para identificar patrones  subutilizacion del sistema y la falta
analisis de de comportamiento y segmentar de capacitacion técnica; los

datos

clientes segun la metodologia
RFM, garantizando el
cumplimiento de la normativa de
proteccion de datos y de juego
responsable.

clientes demandan
personalizacion, lo que exige
mayor explotacion analitica de los
datos.

Interaccién y
experiencia del
cliente

Disefio de interacciones
coherentes entre la atencion
presencial y los canales digitales,
asegurando consistencia en el
mensaje, empatia en la
comunicacion y respeto por los
limites del juego seguro.

La encuesta mostro alta
satisfaccion en la atencion (media
4,44), pero baja percepcion del
valor de las promociones (2,82), lo
que indica la necesidad de
fortalecer el vinculo relacional mas
alla del incentivo monetario.

Capacitacién y
alineacion
institucional

Formacion continua del personal
en atencion al cliente, manejo del
sistema y comunicacion
preventiva, consolidando una
cultura interna orientada a la
transparencia y la responsabilidad.

Las entrevistas evidencian brechas
en la coordinacion entre areas y en
la actualizacién sobre
procedimientos y campanas, lo
que afecta la coherencia del
servicio.

Fuente: Elaborado por los autores.
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Estos tres ejes conforman el soporte operativo del modelo, asegurando que las
actividades no se limiten a la transaccion, sino que se traduzcan en procesos sostenibles
de aprendizaje organizacional y de relacion ética con el cliente (Nonaka & Takeuchi,
1995).

El analisis DAFO para el bloque de Actividades clave (ver Anexo 13) presenta un nivel
intermedio de consolidacién (promedio general 3,6/5), con fortalezas en el area de la
atencion al cliente y en el compromiso del personal, pero con debilidades en la
integracion tecnoldgica y el uso estratégico de la informacion.

Las fortalezas mas notorias se centran en la calidad del servicio presencial, la
aplicacion de principios éticos en el manejo de datos y la disposicidn del personal hacia
la capacitacion. Estas practicas sustentan la confianza del cliente y refuerzan la
coherencia institucional, contribuyendo al cumplimiento de los lineamientos de
transparencia y responsabilidad social. Asimismo, la existencia de practicas basicas de
medicion de satisfaccidn constituye un avance hacia una cultura de evaluacién continua.

Por otro lado, las debilidades (promedio 3,2/5) se relacionan con la subutilizacion del
sistema Player Tracking, la ausencia de indicadores relacionales y la limitada articulacion
entre areas. Estas carencias reducen la capacidad para transformar los datos en
conocimiento y dificultan la toma de decisiones basadas en evidencia, lo que restringe el
desarrollo de una fidelizacion proactiva y sostenible.

En cuanto al entorno externo, las oportunidades (4,2/5) ofrecen un panorama
favorable para la modernizacion del modelo de gestién. Destacan la digitalizacion de
procesos, la posibilidad de implementar sistemas CRM integrados, el avance de la
analitica predictiva y la formacion especializada en fidelizacién responsable. Estas
condiciones podrian fortalecer la eficiencia operativa y la personalizacion del servicio,

siempre que se gestionen dentro de los limites éticos y regulatorios del sector.
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No obstante, las amenazas (3,5/5) muestran riesgos asociados a la dependencia
tecnoldgica, las brechas de seguridad informativa, y la rigidez normativa que puede
ralentizar la innovacion. La falta de capacitacion continua y la posible rotacion de
personal agravan la vulnerabilidad frente a estas condiciones externas.

8.3.6. Recursos clave

Las acciones de fidelizacion responsable solo pueden sostenerse si la organizacion
cuenta con una base sdélida de recursos que garanticen la continuidad operativa, la
calidad del servicio y el cumplimiento normativo. En el caso de Universal de Juegos y
Entretenimiento S.A.S., los principales recursos que sustentan la propuesta de valor se
agrupan en cuatro ambitos: tecnolégico, humano, normativo y relacional.

El sistema Player Tracking constituye el principal soporte tecnoldgico de la gestion
relacional. Su funcion es registrar el comportamiento de los clientes —frecuencia de
visita, montos apostados y puntos acumulados—, lo que permite identificar patrones de
consumo Y niveles de fidelizacion. No obstante, el diagndstico mostré que actualmente su
uso se restringe a la acumulacién de puntos y canje de premios, desaprovechando sus
capacidades analiticas.

Se propone avanzar hacia la integracién analitica del sistema, empleando sus
modulos de segmentacion y reportes dinamicos para fortalecer la personalizacién del
servicio. El objetivo es que el Player Tracking evolucione de un instrumento operativo a
un recurso estratégico que oriente las decisiones de fidelizacion basadas en datos reales.

El capital humano representa el componente mas influyente en la percepcion del
cliente. Las entrevistas evidenciaron que la amabilidad, la transparencia y el sentido de
pertenencia del personal constituyen fortalezas valoradas por los usuarios, mientras que
la falta de capacitacion técnica y comunicacional limita el aprovechamiento del sistema

de fidelizacion.
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Se prevé consolidar un plan de formacion continua centrado en tres lineas prioritarias:
manejo del sistema Player Tracking, comunicacion empatica con el cliente y prevencién
del juego problematico. Este proceso fortalecera la capacidad del personal para aplicar
principios de juego responsable y mejorar la calidad del servicio en todos los niveles.

Los recursos normativos e institucionales proporcionan el marco de legitimidad y
responsabilidad sobre el cual se sustenta la fidelizacién responsable. Su funcién va mas
alla del cumplimiento formal de las normas: buscan garantizar la coherencia entre la
operacion comercial, la ética organizacional y el propdsito social que orienta la actividad
de los juegos de suerte y azar.

El direccionamiento estratégico —mision, vision, valores y objetivos institucionales—
constituye un activo intangible que guia las decisiones internas y refuerza la identidad
corporativa. Sin embargo, las entrevistas realizadas mostraron que el conocimiento de
estos elementos por parte de los colaboradores es limitado, lo que debilita la alineacion
entre los principios corporativos y las acciones cotidianas. Disponer de un marco
institucional claro y compartido es esencial para asegurar que cada interaccion con el
cliente refleje los valores de transparencia, respeto y responsabilidad social que la
empresa declara.

Por lo tanto, se propone fortalecer la gestion institucional mediante la creacién de
protocolos internos de autorregulacion y seguimiento ético, acompafados de una
estrategia sistematica de comunicacion del direccionamiento corporativo hacia todo el
personal. Esta integracion permitird que la mision y la visién no sean conceptos
abstractos, sino guias practicas para la toma de decisiones, garantizando una fidelizacién
coherente con los valores de legalidad, sostenibilidad y bienestar colectivo.

En cuanto a recursos relacionales y de conocimiento, actualmente, el flujo de

informacion entre las areas de servicio, mercadeo y administracion es limitado, lo que
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dificulta construir una vision unificada del cliente. Una gestion relacional efectiva requiere
la sistematizacion del conocimiento y su conversion en practicas coherentes con los
objetivos de fidelizacion responsable. Se plantea estructurar un sistema interno de
gestion del conocimiento que centralice los datos del cliente, promueva la comunicacion
entre areas y permita generar reportes interpretativos. Esta practica reforzara la
capacidad institucional para monitorear indicadores de recurrencia, satisfaccion y valor
de vida del cliente (CLV).

El analisis DAFO en este segmento presenta un nivel de desarrollo sélido
principalmente en la disponibilidad de infraestructura tecnolégica, el compromiso del
personal y el cumplimiento normativo, pero con debilidades que limitan la consolidacién
de una gestion relacional plenamente integrada y basada en conocimiento.

Las fortalezas (promedio 4,0/5) se concentran en la existencia de un sistema
tecnoldégico funcional —el Player Tracking—, un equipo humano comprometido y una
cultura organizacional con principios éticos definidos. Estos recursos constituyen la base
para una fidelizacion responsable, coherente con la legislacion vigente y los valores
institucionales. El capital humano destaca como el activo mas influyente en la percepcién
del cliente, lo que refuerza la importancia de su capacitacion continua.

Por su parte, las debilidades (3,3/5) se relacionan con la subutilizacion analitica del
sistema, la falta de articulacién interareas y el bajo conocimiento del direccionamiento
estratégico por parte de los colaboradores. Estas carencias limitan el uso estratégico de
la informacion y reducen la coherencia entre los principios institucionales y las acciones
operativas.

En el entorno externo, las oportunidades (4,1/5) ofrecen un marco favorable para
fortalecer las capacidades institucionales. La integracién de herramientas CRM, la

adopcion de tecnologias de analisis predictivo y las alianzas con instituciones
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académicas o regulatorias pueden potenciar la innovacion y el cumplimiento ético.
Ademas, los programas de formacion y sostenibilidad corporativa representan una via
directa para mejorar la competitividad y la reputacion sectorial.

Las amenazas (3,4/5) se asocian a riesgos derivados de la dependencia tecnoldgica,
la rigidez normativa y la posible rotacion del personal operativo. Estas condiciones
podrian afectar la continuidad de las estrategias de fidelizacion si no se gestionan
mediante politicas de seguridad de la informacién, protocolos éticos y fortalecimiento del
clima organizacional.

8.3.7. Socios clave

El modelo de fidelizacion responsable se sostiene en una red de actores que aportan
legitimidad, tecnologia, conocimiento y soporte financiero. Estos socios constituyen la
base estructural que garantiza que el casino actue dentro de los principios de
transparencia, eficiencia y responsabilidad social. Su papel no es Unicamente operativo,
sino estratégico: permiten transformar la informacion, los recursos y las normas en valor
relacional. En la tabla 18 se relacionan los socios clave requeridos para el desarrollo del
modelo:

Tabla 18.

Socios clave propuestos para el Modelo Canvas de Fidelizacion

Tipo de socio Funcién principal Aporte estratégico al modelo
Tecnoldgicos y de Gestionan el sistema Player  Garantizan la estabilidad e integridad
soporte operativo Tracking y la infraestructura  de los datos, transformandolos en

digital (software, informacion analitica para personalizar
mantenimiento y beneficios y monitorear el juego
conectividad). responsable.
Financieros y Representados por la casa Aseguran la sostenibilidad econdmica,
corporativos matriz, encargada de la la coherencia administrativa y la
inversion, presupuestos y eficiencia en el uso de los recursos

control operativo. destinados a la fidelizacion.
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Comunitarios y Incluyen instituciones Promueven campafas de educacion

sociales educativas, entidades de sobre juego responsable, bienestar
salud y organizaciones financiero y autocuidado, fortaleciendo
locales. la legitimidad institucional y el

compromiso social.

Fuente: Elaborado por los autores

El bloque Socios clave (ver Anexo 15) el analisis DAFO destaca un nivel alto de
desarrollo estratégico (promedio general 3,9/5), sustentado en la red de alianzas que
garantizan la legitimidad, la estabilidad tecnolégica y la responsabilidad social del modelo
de fidelizacién. Las fortalezas (4,0/5) se concentran en la articulacién efectiva con
entidades regulatorias, proveedores tecnoldgicos y la casa matriz, lo que asegura el
cumplimiento normativo, la continuidad operativa y el respaldo financiero. Asimismo, la
cooperacion con organizaciones comunitarias refuerza la reputacion institucional y
proyecta una imagen de empresa ética y comprometida con la salud publica.

Las debilidades (3,3/5) reflejan la necesidad de mejorar la comunicacion
interinstitucional, reducir la dependencia de decisiones centrales y fortalecer los
mecanismos de seguimiento y evaluacion de alianzas. La limitada autonomia regional y
la falta de indicadores de impacto social dificultan la gestién coordinada y la innovacién
local.

En el entorno externo, las oportunidades (4,1/5) apuntan a la consolidacion de
vinculos con universidades, entidades de salud y desarrolladores tecnologicos, que
podrian impulsar programas conjuntos de formacion, investigacién y prevencién del juego
problematico. También destacan las posibilidades de cooperacion publico—privada en
materia de sostenibilidad y responsabilidad social empresarial (RSE).

Por otro lado, las amenazas (3,5/5) se centran en la rigidez regulatoria, la competencia
desleal y la dependencia tecnoldgica de proveedores externos, factores que podrian

afectar la autonomia operativa y la estabilidad del sistema. En conjunto, el bloque
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muestra una estructura solida, pero requiere fortalecer la gestion colaborativa y la
evaluacion de resultados interinstitucionales para convertir sus alianzas en verdaderos
motores de innovacién, transparencia y sostenibilidad.

8.3.8. Alianzas estratégicas

El fortalecimiento del modelo de fidelizacién responsable requiere trascender las
relaciones operativas con los socios clave y transformarlas en alianzas estratégicas que
generen valor compartido. Estas alianzas no solo optimizan los procesos internos y
tecnoldégicos, sino que también promueven innovacion, formacién y compromiso social,
integrando los objetivos de rentabilidad con la proteccién del jugador y la sostenibilidad
institucional.

En este contexto, las alianzas son instrumentos de colaboracién interinstitucional y
aprendizaje conjunto, donde cada actor aporta capacidades diferenciadas para alcanzar
metas comunes: mejorar la experiencia del cliente, consolidar la cultura del Juego
Responsable y fortalecer la legitimidad del sector. La tabla 19 presenta las alianzas
requeridas para la sostenibilidad del modelo.

Tabla 19.

Alianzas estratégicas del Modelo Canvas de Fidelizacién

Tipo de alianza Propésito principal Aporte estratégico al modelo
Regulatorias y de salud Desarrollar programas  Garantizan la corresponsabilidad
de educacién sobre entre empresa y Estado, alineando la
juego responsabile, fidelizacion con principios de
prevencion de transparencia y salud mental (Ley
ludopatia 'y 1616 de 2013).

mecanismos de
autoexclusion.

Universidades y centros Fomentar proyectos Aportan rigor técnico, innovaciéon y

de investigacion aplicados de analitica  legitimidad cientifica; fortalecen la
de datos, formacion del personal y la toma de
comportamiento del decisiones basadas en evidencia.

consumidor y
monitoreo ético del
cliente.
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Proveedores tecnoldgicos Desarrollar Permiten evolucionar del uso
herramientas conjuntas operativo del sistema Player Tracking
de inteligencia de hacia una gestién predictiva y
negocios (Bl) y personalizada, sin vulnerar la ética ni
segmentacion la privacidad.
avanzada del cliente.

Comunitarias y de Promover campanas de Refuerzan la reputacion institucional

responsabilidad social consumo responsable, y consolidan la percepcion del casino
bienestar financieroy =~ como una empresa ética y
formacion en socialmente comprometida.
comunicacion
empatica.

Fuente: Elaborado por los autores

Los resultados del analisis DAFO mostraron que las Alianzas estratégicas (ver Anexo
16) presentan un desarrollo alto (promedio general 3,9/5), con un equilibrio entre
fortalezas institucionales y oportunidades externas que consolidan la sostenibilidad del
modelo de Fidelizacion Responsable. Las fortalezas (4,0/5) se concentran en la
capacidad de la empresa para establecer relaciones colaborativas con actores clave —
Coljuegos, Secretarias de Salud, universidades y proveedores tecnolégicos—, lo que le
otorga legitimidad, respaldo técnico y posibilidades de innovacion. Estas alianzas
permiten articular objetivos de rentabilidad con compromisos éticos y sociales,
alineandose con los principios de transparencia y finalidad publica del sector de juegos
de suerte y azar.

Las debilidades (3,4/5) se asocian principalmente a la falta de continuidad y
formalizacion de los convenios, la escasa medicién del impacto social y la dependencia
técnica de proveedores externos. Ademas, la ausencia de un sistema interno de
seguimiento a las alianzas limita la evaluacién de resultados y la identificacién de
mejoras en la gestion interinstitucional.

En el entorno externo, las oportunidades (4,0/5) se vinculan con la creciente apertura
de espacios de cooperacion publico—privada, la posibilidad de desarrollar programas

conjuntos en salud mental y bienestar financiero, y la articulacién con universidades para
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la innovacion en analitica de datos. Estos factores favorecen el fortalecimiento técnico y
reputacional del casino, proyectandolo como un referente de responsabilidad corporativa
en el sector.

Por su parte, las amenazas (3,6/5) se concentran en la rigidez normativa, la
dependencia tecnoldgica y la burocracia institucional que puede retrasar la
implementacién de proyectos conjuntos. Estas condiciones exigen una gestion mas agil y
auténoma de las alianzas, acompafada de protocolos que garanticen su sostenibilidad.
8.3.9. Estructura de costos

La estructura de costos del Canvas de Fidelizacion Responsable se orienta a
garantizar la sostenibilidad econdmica del modelo y la coherencia entre rentabilidad,
bienestar del cliente y compromiso social. Los recursos financieros se gestionan con
criterios de eficiencia, transparencia y proyeccién a largo plazo, buscando asegurar la
continuidad del programa y la calidad en cada uno de sus componentes.

La estructura de costos del modelo de fidelizacion responsable se organiza de manera
sistémica en la Figura 18 para garantizar la sostenibilidad financiera y ética del programa.
Cada categoria representa una inversién estratégica orientada a fortalecer un
componente especifico del modelo: la infraestructura tecnolégica que sostiene la analitica
de datos, el talento humano que materializa la experiencia del cliente, el cumplimiento
normativo que asegura transparencia, la innovacién que impulsa la mejora continua y la

gestion financiera central que garantiza coherencia y control.
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Figura 18.

Estructura de costos asociados al modelo Canvas de Fidelizacion
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Al realizar la matriz DAFO para la estructura de costos se encontré que las fortalezas
(promedio 4,0/5) se concentran en la estabilidad que ofrece el control financiero
centralizado por la casa matriz, la inversion sostenida en tecnologia y los programas de
capacitacion del personal. Estos elementos garantizan la continuidad operativa del
sistema Player Tracking y la calidad del servicio, ademas de reflejar un compromiso ético
con el bienestar del cliente y la sostenibilidad institucional.

Por otro lado, las debilidades (3,4/5) se relacionan con la limitada autonomia de las
sedes regionales para decidir sobre sus propias inversiones, la dependencia técnica de
proveedores externos y la escasa integracion de indicadores de rentabilidad social en la
evaluacion financiera. Esta rigidez puede obstaculizar la adaptacién rapida ante cambios
regulatorios o necesidades emergentes.

En el entorno externo, las oportunidades (4,1/5) se asocian a los avances tecnolégicos
que permiten optimizar costos operativos, a la digitalizacion de los procesos financieros y
a la posibilidad de acceder a fondos publicos o privados para innovacioén. El creciente
enfoque ESG (ambiental, social y de gobernanza) abre nuevas rutas de posicionamiento
ético y reputacional para la empresa.

Las amenazas (3,5/5) se vinculan con la volatilidad econdmica, los riesgos de
ciberseguridad, la dependencia tecnoldgica y la competencia por recursos limitados en
programas de innovacion. Estas condiciones demandan fortalecer los mecanismos de
planeacion financiera descentralizada, la proteccion de datos y la evaluacion del impacto
social de las inversiones.

8.4. Matriz estratégica general

Con base en los analisis DAFO especificos realizados para cada bloque del modelo

Canvas, se procedié a disefiar una matriz estratégica general que integra las principales

lineas de accion identificadas como prioritarias (ver tabla 20). Este ejercicio permitid



135

Estrategias de fidelizaciéon para incrementar la recurrencia de clientes y la
rentabilidad de la empresa UNIVERSAL DE JUEGOS Y ENTRETENIMIENTO SAS

cruzar las fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas de los nueve bloques,

seleccionando aquellas actividades que resultan viables y necesarias en el corto y

mediano plazo, tanto por su impacto directo en la fidelizacién responsable como por su

coherencia con la capacidad operativa de la organizacion.

Las estrategias se formularon a partir de la combinacion légica de los factores internos

y externos (FO, DO, FA y DA), considerando los hallazgos del diagnéstico cuantitativo y

cualitativo. De este modo, la matriz general sintetiza la orientacion estratégica del modelo

y define las lineas de accion que guiaran la fase de implementacion y seguimiento del

plan.

Tabla 20.

Matriz estratégica general del Modelo Canvas de Fidelizacion responsable

Tipo de Descripcion general Bloques Canvas Acciones Prioritarias (Corto y
Estrategia implicados Mediano Plazo)
FO (Fortalezas + Aprovechar las Segmentos de  Aplicar segmentacién RFM
Oportunidades) capacidades internas clientes, para personalizar incentivos
(tecnologia, ética Relaciones con de forma ética.
institucional, talento los clientes, Integrar atencion presencial y
humano) para potenciar Socios y Alianzas digital para fortalecer la
oportunidades del estratégicas.  fidelizacién responsable.

entorno (digitalizacion,
alianzas, normativas de

Formalizar alianzas con
universidades y entidades de

transparencia). salud para innovacioén y
prevencién del juego
problematico.

DO (Debilidades Superar debilidades Actividades Desarrollar un sistema

+ Oportunidades) estructurales (uso clave, Canales omnicanal que unifique
limitado del Player de comunicacion, canales presenciales y
Tracking, escasa Recursos clave. digitales.

comunicacion
institucional, falta de
integracion entre
canales) mediante la
adopcion de tecnologias
CRM, cooperacién
interinstitucional y
programas de
formacion.

Capacitar al personal en
analitica de clientes y gestién
del conocimiento para
optimizar el uso del Player
Tracking.
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FA (Fortalezas + Usar los factores Propuesta de Innovar en beneficios
Amenazas) internos consolidados  valor, Estructura diferenciados que destaquen
(cumplimiento de costos, Socios el valor ético y social frente a
normativo, confianza del clave. la competencia en linea.
cliente, respaldo de la Implementar una planeacion
casa matriz) para financiera descentralizada
mitigar los riesgos que aumente la autonomia
externos (competencia operativa sin perder el control
digital, rigidez corporativo.

normativa, dependencia
tecnolégica).

DA (Debilidades Reducir Segmentos de  Crear un sistema de
+ Amenazas) vulnerabilidades clientes, seguimiento relacional
internas (falta de Relaciones con automatizado que asegure
personalizacion, débil los clientes, contacto continuo con los
seguimiento relacional, Actividades jugadores frecuentes.
comunicacion dispersa) clave. Establecer protocolos de
frente a amenazas comunicacion uniformes y
externas (plataformas mecanismos de evaluacion
digitales, centralizacion, para reducir la dependencia
burocracia). de estilos individuales.

Fuente: Elaborado por los autores

El primer eje, digital y analitico, se orienta a fortalecer la capacidad institucional para
personalizar la relacion con los clientes de manera ética, a través del aprovechamiento
integral del sistema Player Tracking y la incorporacion gradual de herramientas de
gestion de relaciones con el cliente (CRM). Este componente busca transformar la
informacion en conocimiento util, promoviendo decisiones basadas en evidencia y
optimizando la experiencia del usuario sin fomentar conductas de sobreparticipacion.

El segundo eje, humano y relacional, pone el énfasis en el desarrollo del talento y la
coherencia del servicio. La capacitacion permanente, la empatia en la atencién y la
comunicacion transparente se consolidan como pilares de una relacién centrada en la
confianza y el bienestar del jugador. De esta forma, la fidelizacion trasciende la l6gica
transaccional y se convierte en un proceso educativo y emocional sustentado en valores

éticos y organizacionales.
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Finalmente, el tercer eje, institucional y social, articula los esfuerzos de colaboracion
interinstitucional, la descentralizacion financiera y el cumplimiento de la normativa vigente
como condiciones esenciales para la legitimidad del modelo. Las alianzas con actores
publicos, privados y comunitarios fortalecen la reputacion del casino y reafirman su
compromiso con la responsabilidad social y la transparencia.
8.5. Plan estratégico de fidelizacion

Para orientar la puesta en marcha del modelo de fidelizacidn responsable se definio
una ruta de implementacién estructurada por ejes estratégicos. Esta ruta organiza las
acciones en periodos de corto y mediano plazo, asigna responsables y establece
indicadores que permiten monitorear el avance. La matriz que se presenta la tabla 21
orienta la implementacion de las estrategias derivadas del modelo Canvas de
Fidelizacién Responsable. Su propésito es consolidar un sistema integral que combine
tecnologia, ética y sostenibilidad, garantizando relaciones de confianza entre la empresa

y sus clientes dentro del marco normativo del sector de juegos de suerte y azar.
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Tabla 21.

Plan estratégico de fidelizacion responsable

Eje Objetivo Especifico Acciones Principales (operativas) Indicadores de Logro Responsables Horizonte
Estratégico Temporal
Eje Digitaly = Optimizar eluso de la  Clasificar mensualmente la base de clientes % de clientes Coordinador de Corto plazo (0-

Analitico informacion del sistema en segmentos RFM (VIP, Recurrente, clasificados en Tecnologia / 12 meses)
Player Tracking parala Moderado, Ocasional) a partir de reportes segmentos RFM (meta  Administrador de
personalizacién ética de automaticos del Player Tracking. 295%). sede
la fidelizacion. Parametrizar reglas de segmentacion en el N° de listados

sistema (rangos de recencia, frecuencia y segmentados
valor monetario). generados por mes.
Generar listados mensuales de clientes por  N° de fichas de cliente
segmento para uso operativo del area de activas en CRM.
fidelizacion.
Integrar fichas individuales de cliente en el N° de dashboards

modulo CRM con historial de visitas, gastoy  operativos activos.
beneficios otorgados.
Construir y actualizar mensualmente tableros Nivel de satisfaccion

de control con KPI de recurrencia, gasto post-interaccion
promedio y CLV. (>85%).

Eje Fortalecer la calidad de Disefiar e implementar un plan anual de N° de funcionarios Talento Humano/  Mediano plazo
Humano y la atencién y la capacitacién en atencion al cliente, juego capacitados por Lider de Sala / (12—24 meses)
Relacional  coherencia institucional responsable y uso operativo del Player periodo. Coordinador de

mediante formacién Tracking. Fidelizacion
continua y comunicacion Capacitar al personal en lectura basica de % de cumplimiento del
empatica. reportes RFM para orientar la atencién plan de formacién.

diferenciada en sala.
Elaborar y socializar un protocolo de atencién N° de protocolos de
uniforme por tipo de cliente (VIP, frecuente,  atencion

ocasional). implementados.
Implementar reuniones mensuales de N° de reuniones de
retroalimentacion entre administracion y retroalimentacion
personal operativo para revisiéon de realizadas por periodo.

indicadores de fidelizacion.
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Registrar en formato estandarizado las
intervenciones éticas realizadas con clientes

en riesgo.

N° de intervenciones
éticas registradas por
periodo.

Eje
Institucional
y Social

Consolidar alianzas
estratégicas y
mecanismos de gestién
ética y financiera que
respalden la
sostenibilidad del
modelo.

Formalizar convenios con universidades y
Secretarias de Salud para programas de
juego responsable y analisis de datos.

N° de convenios
suscritos y activos.

Constituir y operar un Comité Etico-
Financiero con reuniones trimestrales y actas

de seguimiento.

N° de informes ético-
financieros emitidos por
afno.

Disefar e implementar campanas anuales de
educacién y bienestar en el entorno local.

N° de campafas
educativas ejecutadas.

Habilitar herramientas de autogestiéon del
jugador (limites de tiempo, gasto y pérdida)
en el sistema Player Tracking.

% de usuarios que
activan limites
voluntarios.

Implementar sefalizacion preventiva y zonas

de pausa activa en sala.

N° de elementos de
sefalizacion instalados.

Ejecutar beneficios experienciales no
transaccionales por segmento (eventos
culturales, cortesias, actividades de

bienestar).

Variacion de la
recurrencia mensual por
segmento.

N° de beneficios
experienciales
entregados por mes.

Gerencia General
/ Administrador de
sede /
Coordinador de
Fidelizacion

Mediano plazo
(12—24 meses)

Fuente: Elaborado por los autores
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Si bien la Tabla 21 define el marco estratégico—operativo del modelo de fidelizacién
responsable, su implementacién efectiva requiere precisar como se materializan dichas
acciones en cada tipo de cliente. Dado que los jugadores presentan comportamientos,
niveles de recurrencia y valores diferenciados, la fidelizacién no puede aplicarse de
manera homogénea.

En este sentido, la Tabla 22 complementa el plan estratégico al detallar las acciones
especificas de fidelizacidén por segmento, definidas a partir de los criterios de recencia,
frecuencia y valor monetario obtenidos del sistema Player Tracking. Esta tabla traduce
los ejes estratégicos en intervenciones operativas concretas, medibles y verificables,
permitiendo evidenciar de manera explicita como se incrementa la recurrencia y se

gestiona la relacion con el cliente bajo principios de juego responsable.
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Tabla 22.

Acciones de fidelizacién por segmento de clientes

Segmento Criterio de Segmentacion  Acciones de Fidelizacion Especificas  Indicadores de Seguimiento Responsable
de Cliente (Player Tracking)
Clientes VIP  Alta frecuencia, alto gasto, Asignacién de gestor de atencion Recurrencia mensual del Coordinador de
alta recencia preferencial en sala. segmento VIP. Fidelizacion / Lider
Beneficios experienciales N° de beneficios experienciales de sala
programados (eventos culturales, entregados.
cenas, cortesias no transaccionales).
Seguimiento mensual individual del ~ N° de intervenciones
patrén de juego y activacion preventivas registradas.
preventiva de mensajes de
autocontrol.
Invitaciones personalizadas sin CLV promedio del segmento.
exigencia de gasto minimo.
Clientes Frecuencia media—alta, Ofertas personalizadas de retorno Variacion en frecuencia de Coordinador de

Recurrentes gasto medio, recencia activa

basadas en historial real de juego.

visitas mensual.

Bonificaciones moderadas y
transparentes ligadas a visitas, no a
tiempo de juego.

Gasto promedio por visita.

Comunicacion mensual segmentada
(WhatsApp / SMS) con beneficios
claros y limites definidos.

Invitacién a actividades de
fidelizacion colectiva.

Tasa de respuesta a
campanas personalizadas.

Fidelizacién

Clientes Frecuencia media, gasto  Incentivos de reactivacion con foco % de clientes que incrementan Coordinador de
Moderados bajo—medio, recencia en experiencia (cortesias, frecuencia. Fidelizacion /
variable actividades sociales). Administrador de
Mensajes automatizados post-visita  Tasa de reactivacion mensual. sede
con recordatorios y beneficios de
retorno.
Promociones puntuales no Recencia promedio del
acumulativas ni progresivas. segmento.
Clientes Baja frecuencia, bajo gasto, Campanas de bienvenida y % de clientes que regresan en Coordinador de

Ocasionales

recencia alta o media

recordacion de marca.

<60 dias.

Fidelizacion

141
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Beneficios simples de primera
recompra (no monetarios
prioritariamente).

Conversion a segmento
moderado.

Invitaciones a eventos abiertos sin
presién de consumo.

Comunicacion de valores de juego
responsable y experiencia segura.

Participacion en eventos
experienciales.

Clientes en  Baja recencia (>90 dias) o
Riesgo o disminucioén abrupta de
Inactivos frecuencia

Contacto preventivo no promocional
(mensaje informativo o educativo).

Activaciéon de protocolos de juego
responsable y opciones de
autoexclusion.

% de clientes reactivados sin
aumento de riesgo.

Ofertas de retorno sin incentivos
econdmicos directos.

Ne de activaciones de limites
voluntarios.

Registro de seguimiento ético
individual.

N de registros de
acompafnamiento ético.

Coordinador de
FideIizacjén / Comité
Etico

Fuente: Elaborado por los autores
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8.5.1. Ruta de implementacién

La ruta de implementacion que se presenta en la Tabla 23 organiza el plan de
fidelizacion en fases sucesivas que permiten avanzar desde los ajustes técnicos iniciales
hasta la ejecucion operativa de las acciones de fidelizacion por segmento. Cada fase
articula actividades concretas, responsables y productos verificables, asegurando la
coherencia entre el plan estratégico (Tabla 21), las acciones diferenciadas por tipo de
cliente (Tabla 22) y su ejecucion progresiva en el tiempo. El cronograma funciona como
un instrumento de control operativo que permite monitorear el avance del modelo y su
impacto en la recurrencia y rentabilidad.

Tabla 23.

Ruta de implementacion por fases del plan de fidelizacion

Fase Actividad Principal Responsable(s) Producto Tiempo
Esperado Estimado
Fase 1 - Socializacion del Administrador  Acta de Mes 1
Preparacion y plan estratégico de  de sede/ socializacion y
organizacion fidelizacion con el Coordinador de linea de base de
interna personal Fidelizacién entendimiento del
plan
Actualizacion y Coordinador de Base de datos Mes 1
estandarizacion de  Tecnologia limpia y
datos del Player estructurada
Tracking
Definicion de roles  Talento Matriz de Mes 1
operativos para la Humano / responsabilidades
ejecucion del plan ~ Administrador  RACI
Creacion del Comité Gerencia / Resolucion Mes 1
Etico—Financiero Administrador interna de
conformacion del
comité
Fase 2 - Implementacion del Coordinador de  Informe de Meses 2—
Infraestructura modelo RFM y Tecnologia / segmentacion 3
tecnolégicay segmentacion inicial Analista de RFM vy lista de
analitica Datos segmentos
Construccion de Coordinador de Dashboard Meses 2—
tableros de control ~ Tecnologia operativo 4
(KPI de fidelizacion, funcional

satisfaccién, CLV)
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Integracion de Coordinador de CRM basico Meses 3—
modulos CRM para  Tecnologia / operativo con 5
seguimiento Administrador  fichas por cliente
individual
Fase 3 - Capacitacién anual Talento Informe de Meses 3—
Formacion  en atencién, juego  Humano / Lider capacitaciony 6
interna y responsable yuso  de Sala lista de
alineacion del Player Tracking participantes
institucional  Disefio de protocolo Coordinador de Manual Meses 4—
de comunicacion Fidelizacién / institucional de 6
institucional (mision, Comunicacién  comunicacion
valores, lenguaje
uniforme)
Implementacion de  Administrador/ Minutas Desde
sistema de Lider de Sala mensuales de mes 4
retroalimentacion seguimiento y (continuo)
mensual entre areas mejora
Fase 4 - Disefo e Coordinador de Portafolio de Meses 6—
Desarrollo de implementacion de  Fidelizacion / beneficios 8
estrategias de beneficios Analista de segmentados
fidelizacion  diferenciados por Datos
segmento (VIP,
Recurrente,
Moderado,
Ocasional)
conforme a la Tabla
de Acciones de
Fidelizacién por
Segmento
Implementacion de  Administrador/  Registro mensual Meses 7—
beneficios Coordinador de de beneficios 10
experienciales Fidelizacion entregados
definidos por
segmento (eventos,
cortesias,
actividades sin
exigencia de gasto)
Implementacion de  Comité Etico/  Lineamientos de  Meses 7—
incentivos de Fidelizacion incentivos éticos 10
retorno éticos (no aprobados
inducidos a
sobreparticipacion)
Fase 5— - Instalacion de Administrador/  Evidencias Meses 8-
Entorno de  senalizacion Coordinador de fotograficas y 10
juego preventiva, Seguridad check list de
responsable y mensajes instalacion

comunicacion
externa

educativos y zonas
de pausa activa
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Desarrollo de Administrador/  Convenios Meses 9—
campanas conjuntas Gerencia firmados y 12

con universidades y cronograma de

Secretaria de Salud actividades

Implementacion de  Coordinador de  Modulo activoy  Meses 9—
herramientas de Tecnologia reporte mensual 12
autogestion del de uso

jugador (limites de
tiempo, gasto, retiro)

Fase 6 - Evaluacién Analista de Informe semestral Cada 6
Evaluaciény semestral de Datos / Comité  de resultados meses
mejora resultados Etico-Financiero
continua (satisfaccion,
recurrencia, CLV)
Ajuste del plan Comité Etico- Informe de Cada 6
segun resultados e  Financiero / ajustes y nuevas meses
incidencias Administrador  recomendaciones
Validacion final con  Gerencia / Acta de Mes 12
los actores internos  Administrador  validacién del
y toma de ciclo

decisiones para el
siguiente ciclo
Fuente: Elaboracién propia

La formulacién del plan incorporé aportes del personal operativo y directivo del casino,
quienes participaron en las entrevistas realizadas durante el diagnéstico y revisaron la
pertinencia de las acciones propuestas. Sus apreciaciones sobre procesos internos,
necesidades tecnoldgicas y practicas de atencion permitieron ajustar las prioridades del
plan y asegurar que las medidas planteadas respondieran a las dinamicas reales de la
operacion.

8.6. Rentabilidad proyectada del modelo

Para estimar la rentabilidad proyectada del modelo de Fidelizacion Responsable, se
realizé un andlisis financiero de base que toma como insumo los estados de resultados
de la sede Ibagué correspondientes a los afios 2023 y 2024. Este examen permite

establecer la linea base sobre la cual se proyectaran los efectos esperados de la
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estrategia, identificando las variaciones en los principales indicadores de desempefio

economico.

En las tablas 24 y 25 se presentan los estados financieros histéricos de Universal de

Juegos y Entretenimiento UJE, sede Ibagué, para los afios 2023-2024.

Tabla 24.

Estado de Situacion Financiera de Universal de Juegos y Entretenimiento 2023-2024

Universal de Juegos y Entretenimiento S.A.S.
Estado de Situacion Financiera

A 31 de diciembre

Cifras expresadas en pesos colombianos

Concepto
ACTIVOS

Efectivo y equivalentes al efectivo

Activos por Impuestos

Deudores Comerciales y otras cuentas por cobrar
corrientes

Total Activos Corrientes

Propiedades, planta y equipo
Activos intangibles distintos de la plusvalia

Total Activos No Corrientes

Total Activos

PASIVOS
Pasivos financieros corrientes
Pasivos por impuestos Corrientes

Cuentas por pagar comerciales y otras cuentas por pagar

2024

19.984.874

47.478.502

27.273.177

94.736.553

404.115.029

2.404.569

406.519.599

501.256.152

706.804

37.225.987

7.806.719

2023

30.810.371

40.454.661

5.550.766

76.815.798

356.390.741

356.390.741

433.206.539

1.647.162

36.495.349

6.770.187
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Pasivos por Beneficios a empleados

Total Pasivos Corrientes

Pasivos financieros no corrientes
Pasivos no financieros no corrientes
Total Pasivos No Corrientes

Total Pasivos

PATRIMONIO
Patrimonio
Reservas

Resultado del Periodo
Resultados Acumulados

Ganancias Retenidas Adopcion NIIF
Total Patrimonio

Total Pasivos y Patrimonio

11.554.249

57.293.759

138.686.354
53.485.757
192.172.112

249.465.871

141.909.091
74.097.821

30.908.051

4.875.318

251.790.281

501.256.152

13.528.428

58.441.126

43.593.865

110.289.317

153.883.183

212.324.309

141.909.091
26.443.816

47.654.005

4.875.318

220.882.230

433.206.539
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Tabla 25.

Estado de resultados de Universal de Juegos y Entretenimiento 2023-2024

Universal de Juegos y Entretenimiento S.A.S.

Estado de Resultados
A 31 de diciembre

Cifras expresadas en pesos colombianos

Concepto

Ingresos de actividades ordinarias
Utilidad Bruta

Gastos de Administracion

Gastos de Ventas

Total Gastos de Operaciéon

Resultados de Actividades de la Operacién
Otros Ingresos No operacionales

Otros Gastos No operacionales

Total Resultados de Actividades de la No
Operacion

Ingresos Financieros

Costos Financieros

Costo Financiero Neto

Utilidad/Pérdida Antes de Impuestos
Impuestos a las Ganancias

Utilidad del Ao

Con los anteriores datos se calcularon para el afio base del estudio (2024): margen

2024

772.379.646
772.379.646
70.422.779

628.815.955

699.238.734

73.140.912
7.904.290
1.432.293

79.612.909

297.572

22.347.339
-22.049.767
57.563.142
20.147.100

30.908.051

2023

804.756.065
804.756.065
83.904.261

621.426.706

705.330.968

99.425.097
1.710.646
24.398.839

76.736.905

20.534.213
24.238.086
5.703.873

73.033.096
25.379.091

47.654.005
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en inglés), rentabilidad sobre patrimonio ROE (Return On Equity, por sus siglas en
inglés).

El analisis financiero se presenté en la tabla 26 y evidencia una pérdida sostenida de
eficiencia y capacidad generadora de valor entre los dos ejercicios. La reduccion
simultanea de los ingresos operativos y de la utilidad neta indica un entorno de menor
dinamismo comercial, posiblemente derivado de la disminucion en la participacion de los
clientes frecuentes o en la intensidad de gasto por visita.

El comportamiento de los margenes sefiala un desequilibrio estructural entre los
costos y el nivel de ventas: la proporcion de ganancia por cada peso facturado
disminuye, lo que indica que la estructura de costos fijos mantiene un peso elevado
frente al ingreso marginal. Esta condicion, unida al incremento del costo financiero neto,
afecta directamente la rentabilidad final.

Por otra parte, el descenso del ROA y del ROE refleja una menor productividad del
capital total y propio, lo que puede interpretarse como un uso ineficiente de los activos y
una rentabilidad decreciente para los socios inversionistas. Los resultados sefalan que la
rentabilidad de la sede depende en gran medida de recuperar la recurrencia de los
clientes y optimizar el valor generado por cada interaccion, orientando los esfuerzos

hacia una gestidén analitica mas precisa y sostenida en el tiempo.
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Tabla 26.

Indicadores financieros comparativos 2023—2024

Indicador

Férmula

2023

2024

Variacion

Analisis e interpretacion

Ingresos
operacionales

804.756.065 772.379.646

—4,0 %

La leve reduccioén de los ingresos indica
una contraccion del flujo comercial,
posiblemente vinculada a una menor
frecuencia de visitas o gasto promedio
por cliente. Este descenso indica una
disminucion del atractivo del servicio o la
ausencia de estimulos sostenidos de
fidelizacion.

Utilidad
operacional
(EBIT)

Resultado de actividades de
la operacion

99.425.097 73.140.912

—26,4 %

La caida de mas de una cuarta parte en
la utilidad operacional muestra un
deterioro en la eficiencia del negocio
principal. Aunque los gastos de
administracion disminuyeron, la pérdida
de volumen de ingresos afecté la
capacidad de generar valor a partir de la
operacién basica.

Utilidad neta

Resultado del afo

47.654.005 30.908.051

-35,1 %

La rentabilidad final del ejercicio presenta
una contraccion severa. Esto refleja la
presion combinada de menores ingresos
y mayores costos financieros, reduciendo
la capacidad de la empresa para generar
beneficios sostenibles después de
impuestos.

Margen
operativo

(EBIT / Ingresos) x 100

12,35%

9,47%

-2,88 p.p.

La eficiencia operativa se redujo de
manera significativa, indicando que por
cada $100 de ventas, la organizacion
retuvo menos de $10 como ganancia
operativa. El descenso denota la falta de
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equilibrio entre los costos de operaciéon y
la productividad comercial.

Margen neto

(Utilidad neta / Ingresos) x
100

5,92%

4,00%

-1,92 p.p.

La disminucién del margen neto confirma
un escenario de rentabilidad restringida.
Los ingresos no alcanzan a compensar
los gastos financieros y tributarios,
limitando el excedente disponible para
reinversion o distribucion.

ROA
(Rentabilidad
sobre activos)

(Utilidad neta / Total activos)
x 100

10,99%

6,17%

—4.,82 p.p.

El rendimiento de los activos se redujo
en casi la mitad, mostrando un uso
menos eficiente de los recursos
productivos. Esto puede asociarse con
activos ociosos o baja rotacion del capital
invertido en equipos y operaciones.

ROE
(Rentabilidad
sobre
patrimonio)

(Utilidad neta / Patrimonio
total) x 100

21,56%

12,28%

-9,28 p.p.

La rentabilidad del capital propio se
contrajo de manera notoria, lo que
implica que la generacion de beneficios
para los socios fue menor. Esto indica la
necesidad de fortalecer las fuentes de
ingreso recurrente y reducir la
dependencia de la rotacion natural del
mercado.

Fuente: Elaborado por los autores a partir de los Estados Financieros de UJE, sede Ibagué, durante el periodo 2023-2024.
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El segundo paso en la evaluacion financiera del modelo de fidelizacion responsable
consiste en proyectar los ingresos y los costos operacionales para un horizonte de 3
afnos, tomando como punto de partida los resultados reales del ejercicio contable 2024.
El propésito es estimar el posible impacto econdmico derivado de la implementacion de
estrategias de fidelizacidon basadas en el uso analitico del sistema Player Tracking, la
personalizacion ética de los beneficios y la capacitacién del personal.

Los valores del estado de resultados de periodo 2024 constituyen el punto de partida
para las proyecciones:

e Ingresos de actividades ordinarias: $772.379.646

e Total de gastos operacionales: $699.238.734

e Utilidad operacional: $73.140.912

8.6.1. Supuestos para las proyecciones

Las proyecciones parten de los resultados obtenidos en el diagndstico cuantitativo y
cualitativo. En ellos se identificé un potencial de mejora en la relacion con el cliente a
través de tres ejes: analitico, humano y tecnoldgico. A partir de estos hallazgos se
definieron los siguientes supuestos de crecimiento:

e Frecuencia de visitas (+10 %): se espera que, como resultado de los programas de
fidelizacion y de la comunicacion personalizada, los clientes incrementen su
frecuencia promedio anual de 60 a 66 visitas. Este cambio refleja mayor recurrencia
sin inducir practicas de sobreparticipacion.

e Gasto promedio por visita (ARPV) (+5 %): se proyecta que cada cliente incremente

en promedio un 5 % su gasto por sesion, pasando de $374.626 COP a $393.357
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COP, debido a una mejor experiencia de servicio, incentivos personalizados y
percepcion de valor.

e Costos operacionales (+3 %): se estima un crecimiento moderado de los gastos
asociados a nomina, publicidad, mantenimiento tecnoldgico y capacitacion. Este
ajuste refleja el costo de implementar la estrategia, pero bajo un esquema de
control y eficiencia.

8.6.2. Calculo de ingresos proyectados

El calculo de los ingresos proyectados combina el efecto conjunto de la mayor
frecuencia de visitas (+10 %) y el mayor gasto promedio (+5 %). Ademas, para hacer la
proyeccioén de ingresos se hizo el ajuste del indice de Precios al Consumidor (IPC), con
base en el porcentaje promedio de variacion de los ultimos 3 afios segun (DANE, 2025),
segun se muestra en la Tabla 27.

Tabla 27.

Valores del IPC para los 3 ultimos afios

ARo IPC
2022 13,12%
2023 9,28%
2024 5,20%
Variacion prom. 9,20%

Fuente: (DANE, 2025)

Estas variaciones se expresan en forma multiplicativa mediante la siguiente formula:

Ingresos; 1 = Ingresos ; * (1 + AF + AARPV + AIPC)
donde:
Ingresos ;= ingresos base del afio actual (para el ejercicio se tomo el ultimo ano

contable registrado, 2024).
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AF= variacion esperada en la frecuencia de visitas (en este caso, +10 % o0 0.10).
AARPV = variacion esperada en el gasto promedio por visita (en este caso, +5 % o
0.05).
AIPC = incremento promedio esperado del indice de precios al consumidor (0.092)
t + 1 = representa el afio o periodo proyectado.
Los ingresos proyectados para el periodo siguiente a la implementacion del modelo
t + 1 se estiman multiplicando los ingresos actuales (f) por la suma de las variaciones
esperadas en la frecuencia de visitas (+10 %) y en el gasto promedio por visita (+5 %),
obteniendo un incremento total aproximado del 15 %.
Al reemplazar los valores se obtiene:
772.379.646 = (1 + 0.10 + 0.05 + 0.092) = 959.295.520
Por tanto, los ingresos proyectados para el afio 1 ascienden a $959.295.520.
8.6.3. Calculo de costos operacionales proyectados
Dado que la fidelizacion responsable requiere inversiones adicionales en tecnologia,
capacitacion y marketing, los costos operativos también se incrementan, aunque de
manera mas controlada.
El crecimiento de los costos se justifica por:
e Actualizacion y mantenimiento del sistema Player Tracking.
e Capacitaciones en atencién empatica y analitica de datos.
¢ Campanas de comunicacion responsable y personalizacion de promociones.
e Incremento marginal en costos de personal y soporte técnico.
Para la proyeccion de la ndmina se establecié un ajuste salarial del 12.71% por afio,

correspondiente al promedio histérico de incremento del salario minimo mensual legal
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vigente (SMMLV) en Colombia durante los ultimos tres anos, segun los datos
presentados en la Tabla 28.

Tabla 28.

Incremento histérico promedio del salario minimo en los dltimos 5 afios

Afo %

2022 10,07%
2023 16,00%
2024 12,00%

Promedio 12.71%
Fuente: (Guerrero, 2024).

En el primer afio de implementacién del modelo de fidelizacidon responsable se
considerd un aumento del 3 % adicional en los costos operativos, asociado a las
inversiones iniciales en tecnologia, capacitacion y comunicacion personalizada.

A partir del segundo afio, dichos costos se estabilizan, y las proyecciones solo
incorporan los ajustes macroeconémicos derivados de la inflacion y los incrementos
salariales, estimados en un 21,91 % anual.

El calculo se expresa como:

Gastos; 1 = Gastos; * (1 + AIPC + AW)

Gastos = gastos base del afio actual (para el ejercicio se tomo el ultimo ano contable
registrado, 2024).

AIPC = incremento promedio esperado del indice de precios al consumidor (0.092)

AW = incremento promedio del salario minimo legal vigente (0.1271)

t + 1 = representa el afio o periodo proyectado.

Gastos;,; = Gastos; * (1 +0.092 4+ 0.1271)
699.238.734 % (1 + 0.092 + 0.1271) = 852.441.941

El resultado corresponde a $852.441.941 en gastos proyectados.
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Ya proyectado el primer afo se procedié a hacer el calculo de los ingresos y costos
operacionales para los 3 anos siguientes de operaciones, tal como se muestra en la tabla

29.

Tabla 29.

Proyeccién de ingresos y costos a partir del modelo de fidelizacion

Concepto Ano base Ano 1 ARo 2 ARo 3
Ingresos operacionales
proyectados 772.379.646 959.295.520 1.191.445.036 1.479.774.735

Costos operacionales proyectados 699.238.734 873.419.103 1.064.785.228 1.298.079.671

Utilidad operacional 73.140.912 85.876.418  126.659.808 181.695.064

Fuente: Elaborado por los autores

A partir de las proyecciones se calcularon los indicadores financieros proyectados
Margen Neto

El margen operativo muestra la proporcion de ingresos que queda disponible después
de cubrir los costos y gastos asociados a la operacién del negocio. En las proyecciones,
los valores aumentan de 9,0 % en el primer afio a 10,6 % y 12,3 % en los afos siguientes
indicando una mejor gestién de los recursos y mayor eficiencia operativa, derivada de la
aplicacion del modelo de fidelizacion responsable. El uso del sistema Player Tracking y la
personalizacion de la atencion permiten concentrar los esfuerzos en los clientes mas
rentables, optimizando los costos y mejorando el desempefio general.
Margen Operativo

El margen neto representa la ganancia final que obtiene la empresa después de
deducir todos los costos, gastos financieros e impuestos. Los valores proyectados son
4,50 %, 5,62 % y 6,73 %, lo que indica una mejora progresiva en la rentabilidad final.
Este avance muestra el impacto positivo de las acciones de fidelizacion, la contencion de

gastos operativos y el aumento sostenido de los ingresos. Aunque los margenes se
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mantienen en niveles prudentes, la tendencia ascendente es coherente con los
resultados del ROA y del ROE, confirmando un fortalecimiento real de la rentabilidad de
la empresa.

Rentabilidad sobre Activos (ROA)
El indicador de rentabilidad sobre activos (ROA) mide la capacidad de la empresa

para generar utilidades a partir del total de sus recursos, evidenciando la eficiencia con la

que se utilizan los activos disponibles. Para su calculo se empled la formula:

Utilidad neta

ROA=——"——
Total activos *

Los valores del total de activos proyectados corresponden a los resultados del Estado
de Situacién Financiera ajustados con base en los siguientes supuestos técnicos:

¢ Incremento del 5 % en activos fijos durante el primer afio, debido a la incorporacion
de infraestructura tecnolédgica derivada del modelo de fidelizacion responsable.

e Crecimiento de los activos intangibles en un 5 % anual, asociado a la actualizacion
y mantenimiento de licencias de software y modulos analiticos.

e Ajuste del resto de activos de acuerdo con las variaciones esperadas en ingresos
y en el indice de Precios al Consumidor (IPC) promedio del 9,2 %, conforme a datos
del DANE (DANE, 2025).

En la tabla 30 se observa que con estos supuestos, el comportamiento del ROA

muestra una recuperacion progresiva de la eficiencia operativa:
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Tabla 30.

Proyeccién de la Rentabilidad sobre los activos ROA por afio

Afo ROA (%)

2023 10,99%
2024 (base) 6,17%
Ano 1 proy. 8,75%
ARo 2 proy. 10,95%
Ano 3 proy. 14,43%

Fuente: Elaborado por los autores

A partir del primer afio de proyeccioén, el indicador evidencia una mejora sostenida,
resultado del mayor aprovechamiento del sistema Player Tracking, la personalizacion
ética de la comunicacion y la fidelizacién de clientes recurrentes.

El ascenso de la rentabilidad operativa indica una mejor utilizacién de los activos
tecnoldgicos, que comienzan a generar retornos sobre la inversion. Para el tercer ano, el
ROA proyectado del 14,43 % representa un nivel de eficiencia superior al promedio
histérico de la empresa, confirmando la viabilidad econémica de la estrategia de
fidelizacion responsable.

Rentabilidad sobre el patrimonio ROE

El ROE mide la rentabilidad que obtienen los socios o inversionistas a partir de los

recursos propios invertidos en la empresa. Se calculé mediante la féormula:

Utilidad neta

ROE = - - *
Patrimonio total

100

Los resultados proyectados se presentan en la tabla 31:

Tabla 31.

Proyeccion de la rentabilidad sobre el patrimonio ROE

Afio ROE (%)
Afio 1 16,08
Afio 2 22,42
Afio 3 29,17

Fuente: Elaborado por los autores
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El indicador muestra un comportamiento de crecimiento constante, que refleja una
mejora progresiva en la capacidad de la empresa para generar utilidades a partir de su
patrimonio.

Durante el primer afo, la rentabilidad sobre los recursos propios alcanza el 16,08 %,
aumenta al 22,42 % en el segundo y llega al 29,17 % en el tercero, lo que confirma el
impacto positivo del modelo de fidelizacion responsable sobre la rentabilidad y la solidez
financiera de la organizacion.

Al compararlo con el ROA (8,75 %, 10,95 % y 14,43 %), se observa que el ROE
mantiene valores superiores, lo cual es coherente y financieramente saludable. Esto se

explica porque el patrimonio representa solo una parte del total de activos, por lo que la

rentabilidad sobre el capital propio tiende a ser mas alta.
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9. Recomendaciones y conclusiones

9.1. Recomendaciones

Las recomendaciones se organizan en tres niveles: estratégico, operativo y

tecnoldgico, con el fin de ofrecer una guia clara para avanzar en la implementacion del

modelo de Fidelizacion Responsable. Cada nivel reune acciones especificas que pueden

integrarse progresivamente en la gestion del casino

A nivel estratégico:

Fortalecer la cultura institucional mediante espacios formativos y comunicativos
que unifiquen el sentido de propésito y los valores corporativos, garantizando que
la atencion y las decisiones internas sean consistentes con el enfoque de
responsabilidad social.

Ampliar las alianzas externas con universidades, entidades de salud y organismos
regulatorios para desarrollar iniciativas de juego responsable, educacién financiera
y analisis de datos que respalden la sostenibilidad del modelo.

Incorporar métricas de impacto social y de gobernanza (ESG) que permitan valorar
el modelo no solo desde los resultados financieros, sino desde su contribucién al
bienestar del cliente y la reputacion institucional.

Planificar lineas de investigacion continua para evaluar el comportamiento de los
segmentos definidos, monitorear indicadores como RFM y CLV y comparar

resultados entre sedes.

A nivel operativo:

Implementar un programa permanente de formacion en atencion empatica,
prevencion del juego problematico y protocolos de comunicacion, de modo que todo

el personal cuente con criterios homogéneos para la relacién con los clientes.
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e Formalizar mecanismos de retroalimentacién interna, como reuniones periddicas o
tableros de seguimiento, que permitan al equipo compartir informacién relevante y
ajustar procesos.

o Optimizar la gestién de promociones y beneficios, ajustandolas a los segmentos
identificados y evitando incentivos que puedan generar sobreparticipacion.

o Consolidar un protocolo de seguimiento al cliente, basado en la segmentacion, que
permita identificar sefiales tempranas de abandono y activar acciones oportunas
de contacto y acompanamiento.

A nivel tecnoldégico y analitico:

e Transitar de un uso operativo del Player Tracking a un sistema analitico, integrando
segmentacion RFM, consultas automatizadas y reportes peridédicos para apoyar
decisiones comerciales y de servicio.

o Desarrollar tableros de control que integren indicadores clave (recencia, frecuencia,
gasto, satisfaccion, recurrencia y CLV) y permitan un seguimiento continuo y
accesible para el personal autorizado.

e Fortalecer la proteccion y el manejo ético de los datos, estableciendo politicas
claras de tratamiento, anonimizacién y acceso responsable a la informacion.

o Explorar modelos predictivos que, dentro de los marcos regulatorios, permitan
anticipar patrones de retorno, desercién o respuesta a incentivos.

9.2. Conclusiones

La investigacion permitié6 demostrar que la fidelizacion en los casinos presenciales no
puede reducirse a la retencion del cliente ni al aumento de las ventas, sino que constituye
un proceso sistémico donde convergen variables conductuales, tecnoldgicas y éticas. El

modelo de Fidelizacion Responsable, propuesto para Universal de Juegos y
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Entretenimiento S.A.S., representa una sintesis entre la analitica de datos y la gestion
humana, articulando la sostenibilidad econdémica con la integridad social del negocio.

Desde la perspectiva analitica, el tratamiento del sistema Player Tracking mostré que
la base de clientes responde a un patron de comportamiento asimétrico, propio de la ley
de Pareto, donde un nimero reducido de jugadores concentra la mayor parte del gasto.
Este hallazgo planted la necesidad de pasar de una vision operativa del sistema —
centrada en puntos y premios— a una visién estratégica, capaz de transformar la
informacion en conocimiento Util para la toma de decisiones. La identificacion de perfiles
recurrentes, moderados y ocasionales permitié delimitar las verdaderas zonas de
rentabilidad y riesgo, lo cual constituye un insumo critico para el disefio de politicas
diferenciadas.

En el plano relacional, se comprobd que la experiencia del cliente sigue siendo el
principal factor de fidelizacién, especialmente en su dimensién emocional. La empatia, la
confianza y la atencion personalizada resultaron mas determinantes que los incentivos
monetarios, lo que valida la tesis de que la lealtad se construye sobre la coherencia entre
los valores institucionales y las practicas de servicio. No obstante, la dependencia de
vinculos presenciales y la escasa sistematizacion del conocimiento relacional limitan la
consolidacion de relaciones sostenibles. El reto consiste en mantener la calidez humana
mientras se incorporan tecnologias analiticas que potencien la personalizacién sin invadir
la privacidad ni fomentar el juego excesivo.

A nivel organizacional, la investigacion demostrd que la fidelizacion requiere un
alineamiento institucional integral. La ausencia de un conocimiento compartido sobre la
mision, visioén y objetivos corporativos impide que la responsabilidad social se traduzca
en acciones operativas coherentes. Asi, el fortalecimiento del direccionamiento

estratégico y la formacion del personal emergen como condiciones previas para cualquier
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transformacion tecnolégica o comercial. Solo una cultura organizacional ética y
consciente puede garantizar la sostenibilidad del modelo a largo plazo.

El analisis financiero permitié comprobar que la fidelizacién ética también puede ser
rentable. Las proyecciones evidenciaron un crecimiento sostenido de la rentabilidad en
todos los indicadores evaluados. EI margen operativo pasé del 9,0 % al 12,3 %, y el
margen neto aumenté de 4,5 % a 6,7 %, lo que demuestra una mejora en la eficiencia del
control de costos y en la gestion de ingresos derivados de los clientes fidelizados. De
igual forma, los indicadores de rentabilidad sobre activos (ROA) y rentabilidad sobre
patrimonio (ROE) reflejaron una evolucién positiva, alcanzando en el tercer afio valores
del 14,43 % y 29,17 %, respectivamente. Estos resultados confirman que la empresa no
solo optimiza el uso de sus recursos, sino que también incrementa los beneficios
generados sobre el capital propio, validando la sostenibilidad econémica del modelo de
fidelizacion responsable.

Finalmente, el estudio aporta una propuesta metodoldgica innovadora al integrar el
Canvas de Osterwalder y Pigneur (2010) con el analisis DAFO cruzado. Esta
combinacion permitid evaluar la fidelizacion no solo como una estrategia de marketing,
sino como un sistema de valor sostenible, donde cada bloque —clientes, canales,
recursos, socios o estructura de costos— se examina en funcioén de su impacto ético,
econdmico y social. El resultado es un modelo replicable para empresas del sector

regulado que buscan equilibrar competitividad, bienestar y transparencia.
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Anexos

Anexo 1. Plantilla de extraccion y limpieza de datos

Variable Descripcién operativa | Tipo de Unidad de | Criterios de validacion
dato medida
ID Cliente NuUmero unico Numeérico Entero No duplicado, no nulo
asignado al jugador en
el sistema
Fecha de visita Dia en que se registré | Fecha dd/mm/aaaa | Dentro del rango 01/01/2022
la entrada del cliente —31/08/2025
Hora de visita Hora exacta de Hora hh:mm:ss Formato 24h, no nulo
ingreso
Juego preferido | Tipo de maquina o Categorico | Texto Codificacién unica por
juego utilizado (slot, categoria
ruleta, poker)
Frecuencia de Numero de visitas por | Numérico |Entero = 0, coherente con registros
visitas cliente en el periodo
Gasto total Suma del dinero Numérico | COP = 0, no valores negativos
apostado por cliente
en el periodo
Gasto promedio | Promedio de gasto Numérico |COP 2 0, coherente con gasto total
por visita total dividido entre
visitas
Tiempo de Duracion total de la Numeérico Minutos 2 0, no valores negativos
permanencia sesion de juego por
visita
Promociones Registro de bonos, Categoérico | Texto/ Consistencia con sistema de
utilizadas puntos o beneficios numerico lealtad
redimidos
Demografia (si Edad, género, lugar de | Numérico / | Ahos, texto | Datos completos, excluir

disponible)

residencia

Categorico

faltantes sin imputacion
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Anexo 2. Formato de encuesta a clientes
A continuacién se presenta el formato de encuesta de percepcion vy fidelizacion, el

cual se encuentra disponible en el siguiente enlace:

https://forms.gle/1SgMn3guQRDPxgmf7

También se generé el siguiente cédigo QR

Encuesta de Percepcion y Fidelizacion de Clientes
Respetado participante: esta encuesta es anénima, toma menos de 3 minutos y busca mejorar
tu experiencia en el casino. Por favor selecciona la opciéon que mejor describa tu opinién.
1. En general, estoy satisfecho(a) con mi experiencia en el casino.

e Muy en desacuerdo

e Endesacuerdo

e Nide acuerdo ni en desacuerdo
e De acuerdo

e Muy de acuerdo

2. El personal del casino me atendié de manera cordial y oportuna.

e Muy en desacuerdo

e Endesacuerdo

e Nide acuerdo ni en desacuerdo
e De acuerdo

e Muy de acuerdo

3. El ambiente y la seguridad del lugar me hacen sentir comodo(a).

e Muy en desacuerdo
e Endesacuerdo

e Nide acuerdo ni en desacuerdo


https://forms.gle/1SgMn3guQRDPxqmf7
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e De acuerdo
e Muy de acuerdo

4. Encuentro variedad y disponibilidad en los juegos que prefiero.

e Muy en desacuerdo

e En desacuerdo

¢ Nide acuerdo ni en desacuerdo
e De acuerdo

e Muy de acuerdo

5. Las promociones o beneficios que recibo son valiosos para mi.

e Muy en desacuerdo

e Endesacuerdo

e Nide acuerdo ni en desacuerdo
e De acuerdo

e Muy de acuerdo

6. Los procesos de pago o redencion de premios son agiles.

e Muy en desacuerdo

e Endesacuerdo

e Nide acuerdo ni en desacuerdo
e De acuerdo

e Muy de acuerdo

7. ¢ Con qué frecuencia planeas volver al casino en el préximo mes?

e Una vez o mas por semana
e 2a3vecesal mes
e Unavez al mes
e Menos de una vez al mes
e No planeo regresar pronto
8. En una escala de 0 a 10, ¢ qué tan probable es que recomiendes este casino a un amigo o
familiar?
Respuesta numérica de 0 = Nada probable a 10 = Muy probable

9. Lo que mas me motiva a venir es...

e Juegos/entretenimiento
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¢ Promociones/beneficios

e Trato del personal

e Ambiente/seguridad

e Servicios adicionales (parqueo, alimentos y bebidas, etc.)

10. Lo que menos me gusta o me desanima a volver es... (puedes marcar mas de una)

e Pocas promociones utiles

o Espera o saturacion en maquinas

e Ambiente o seguridad mejorables

¢ Atencion del personal inconsistente
e Lentitud en pagos/premios

e Otro (especificar)

11. ¢ Qué mejora concreta te haria venir mas seguido?

Respuesta abierta:

12. ;Deseas recibir beneficios o promociones personalizadas?

e Sj
e No
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Anexo 3. Guia de entrevista semiestructurada

Esta entrevista hace parte de una consultoria académica orientada a fortalecer las estrategias
de fidelizacion de clientes en la sede de Ibagué de Universal de Juegos y Entretenimiento S.A.S.
La informacién es confidencial y se usara unicamente con fines académicos. No hay respuestas

correctas o incorrectas, lo importante es su percepcién profesional.

1. ¢ Conoce usted cudl es la mision, vision y los principales objetivos de la empresa? ; Como

cree que se comunican al personal en esta sede?

2. Desde su experiencia, ¢jcuales son las principales barreras internas que dificultan mejorar la

fidelizacion de clientes en Ibagué?

3. ¢ Qué tanto considera usted se utiliza los datos del sistema Player Tracking para orientar

decisiones de mercadeo y retencion?

4. ; Existen funcionalidades o datos del Player Tracking que no se estén utilizando a plena

capacidad? 4 Cuales?

5. En su opinidn, ¢ qué fortalezas internas tiene la organizacion que podrian potenciarse para

fidelizar mejor a los clientes?

6. ¢ Qué aspectos de la gestidn interna deberian mejorarse para que las estrategias de

fidelizacion sean mas efectivas (procesos, coordinacion, capacitacion, tecnologia, etc.)?

7. ¢ Qué tipo de apoyo adicional (recursos, formacion, tecnologia) considera que facilitaria al

personal cumplir con las metas de fidelizacion?

8. Si pudiera sugerir una accion prioritaria y realista para fortalecer la fidelizacion en esta sede,

jcual seria y por qué?

Gracias por su tiempo y por compartir su perspectiva. Sus aportes ayudaran a identificar

oportunidades de mejora organizacional y a proponer estrategias realistas y sostenibles.
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Anexo 4.Formato de consentimiento informado

FORMATO DE CONSENTIMIENTO INFORMADO PARA LA PARTICIPACION EN

INVESTIGACIONES

INVESTIGACION: Estrategias de fidelizacién basadas en el andlisis del sistema Player
Tracking para incrementar la recurrencia de los clientes y mejorar la rentabilidad de los
casinos de la empresa Universal de juegos y entretenimiento SAS

Ciudad y fecha:

Yo,

funcionario (a) de Universal de juegos y entretenimiento SAS, acepto de manera voluntaria
que se me incluya como sujeto de estudio en el proyecto de investigacién denominado:
Estrategias de fidelizacion basadas en el andlisis del sistema Player Tracking para
incrementar la recurrencia de los clientes y mejorar la rentabilidad de los casinos de la
empresa Universal de juegos y entretenimiento SAS, luego de haber conocido y
comprendido en su totalidad, la informacién sobre dicho proyecto, riesgos si los hubiera y
beneficios directos e indirectos de mi participacion en el estudio, y en el entendido de que:

Mi participacion como funcionario (a) no repercutira en mis actividades diarias ni en el
desarrollo de las labores asignadas a mi cargo, o en mi condicién de funcionario (a), no
repercutird en mis relaciones con la entidad para la cual trabajo.

No habra ninguna sancién para mi en caso de no aceptar la invitacién.

Puedo retirarme del proyecto si lo considero conveniente a mis intereses, aun cuando el
investigador responsable no lo solicite, informando mis razones para tal decision en la Carta de
Revocacién respectiva si lo considero pertinente;

No haré ningun gasto, ni recibiré remuneracién alguna por la participacion en el estudio.

Se guardard estricta confidencialidad sobre los datos obtenidos producto de mi participacion,

con un numero de clave que ocultara mi identidad.
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Puesto que toda la informacién en este proyecto de investigacion es llevada al anonimato,
los resultados personales no pueden estar disponibles para terceras personas como
empleadores, organizaciones gubernamentales, companias de seguros u otras instituciones
educativas.

Puedo solicitar, en el transcurso del estudio informacién actualizada sobre el mismo, al
investigador responsable.

Firma

Documento de identidad No.

de
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Anexo 5. Alfa de Cronbach por elemento

Estadisticas de total de elemento
Varianza de Alfa de
Media de escala escala si el Correlacion total ~ Cronbach si el
sielelemento  elementoseha  de elementos elemento se ha
se ha suprimido suprimido corregida suprimido
En general, estoy 34,68 37,438 ,673 ,660

satisfecho(a) con mi

experiencia en el casino.
El personal del casino me 34,00 44,303 423 , 710

atendié de manera cordial y

oportuna.

El ambiente y la seguridad 34,24 43,155 ,631 ,693
del lugar me hacen sentir

cémodo(a).

Encuentro variedad y 34,24 45,458 ,493 711

disponibilidad en los juegos

que prefiero.

Las promociones o 35,62 36,789 ,617 ,665
beneficios que recibo son

valiosos para mi.

Los procesos de pago o 34,00 46,970 ,370 723
redencién de premios son

agiles.

¢,Con qué frecuencia 33,79 45,744 ,320 721
planeas volver al casino en

el préximo mes?

En una escala de 0 a 10, 30,85 21,160 ,660 727
donde cero (0) es Nada

probable y diez (10) es Muy

probable ¢ Qué tan probable

es que recomiendes este

casino a un amigo o

familiar?

Lo que mas me motiva a 36,12 47,501 134 , 741

visitar el casino es...




Estrategias de fidelizacidon para incrementar la recurrencia de clientes y la
rentabilidad de la empresa UNIVERSAL DE JUEGOS Y ENTRETENIMIENTO SAS

Anexo 6. Resultados de la prueba de normalidad

Pruebas de normalidad

Kolmogorov-Smirnov?

Estadistico gl Sig.

Shapiro-Wilk

Estadistico

gl

17

9

Sig.

En general, estoy
satisfecho(a) con mi
experiencia en el casino.

El personal del casino me
atendié de manera cordial y
oportuna.

El ambiente y la seguridad
del lugar me hacen sentir
cémodo(a).

Encuentro variedad y
disponibilidad en los juegos
que prefiero.

Las promociones o
beneficios que recibo son
valiosos para mi.

Los procesos de pago o
redencién de premios son
agiles.

¢,Con qué frecuencia
planeas volver al casino en
el préximo mes?

En una escala de 0 a 10,
donde cero (0) es Nada
probable y diez (10) es Muy
probable ¢ Qué tan probable
es que recomiendes este
casino a un amigo o
familiar?

Lo que mas me motiva a

visitar el casino es...

,276 34 ,000

,352 34 ,000

,261 34 ,000

,368 34 ,000

227 34 ,000

,299 34 ,000

,455 34 ,000

,258 34 ,000

411 34 ,000

,807

,663

,792

,633

,853

721

,487

,763

,659

34

34

34

34

34

34

34

34

34

,000

,000

,000

,000

,000

,000

,000

,000

,000
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¢ Deseas recibir beneficios o . 34 . . 34
promociones

personalizadas?

a. Correccion de significacion de Lilliefors
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Anexo 7. Matriz de categorizacion de las respuestas de entrevistas

Categoria
principal

Subcategorias

Descripcion

Citas representativas

1. Conocimiento
institucional y

Conocimiento de
misién y visién

Evalua el grado
de conocimiento

“La mision y la visién no nos las repiten
mucho.” (P1)

organizacionales

coordinacion

Comunicacion
deficiente

Procesos lentos

Problemas
tecnoldgicos

internas que
obstaculizan la
fidelizacién y la
atencion
consistente al
cliente.

comunicacion | Canales de del personal | “Deberia reforzarse, porque uno termina
interna comunicacion sobre los olvidando los detalles.”(P2)
Alineacion fundamentos | “A veces pienso que si lo recordaramos
institucional corporativos y la | mas, uno se sentiria mas conectado con
manera en que |la empresa.” (P3)
se transmiten. | “Se deberian reforzar de manera mas
continua.” (L1)
“‘Debemos fortalecer su comunicacion
para que todo el personal los viva en el
dia a dia.” (A1)
2. Barreras Falta de Dificultades “No hay buena coordinacion entre los

turnos.” (P1)

“Nos falta mas comunicacion interna.”
(P2)

“Algunos compafieros no registran bien
las jugadas, o el sistema se cae.” (P3)

“Los procesos son un poco lentos
cuando hay mucha gente.” (C1)

“No hay una estrategia de fidelizacion
uniforme.” (L1)

“No existe un flujo integrado entre las
areas.” (A1)

3. Usoy
subutlizacion del

Subutilizacion de
funcionalidades

Refleja el bajo
aprovechamiento

“Solo vemos los puntos o los premios,
pero nada mas.” (P1)

pertenencia

la satisfaccion y

sistema Player |Falta de del sistema “Tiene mas funciones de las que
Tracking capacitacion Player Tracking |usamos.” (P2)
Desconocimiento y la escasa “Seria bueno que alguien nos explicara
de reportes articulacion de | como hacerlo.” (P3)
Potencial sus datos con la | “Se usa solo para operaciones basicas.”
analitico no estrategia de | (C1)
explotado fidelizacion.
“Falta conectar esa informacién con las
promociones.” (L1)
“Aun no se articulan con las estrategias
de marketing y fidelizacion.” (A1)
4. Fortalezas | Trato amable Factores “El equipo humano es muy valioso.” (L1)
internas Transparencia positivos “La atencion amable, eso si lo reconocen
percibidos en la | todos los clientes.” (P1)
Confianza cultura “Tenemos buena relacién con los
organizacional |jugadores frecuentes.” (P2)
Sentido de que influyen en [“ 3 transparencia en los pagos y la

seriedad generan confianza.” (C1)
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Tecnologia lealtad del “Las mayores fortalezas estan en el
cliente. personal y la infraestructura tecnolégica.”
(A1)
5. Necesidades | Capacitacion Ambitos “Nos falta mas capacitacion.” (P1)

de mejora en la
gestion interna

Coordinacion
entre areas

Evaluacién de
campafas

Soporte técnico

organizativos
que requieren
optimizacion
para
implementar
eficazmente la
estrategia de
fidelizacion.

“Falta coordinacion y comunicacion.”
(P3)

“La tecnologia se bloquea en horas de
alta demanda.” (C1)*

Se lanzan campanas, pero sin
seguimiento ni evaluacién.” (L1)

“Necesitamos mejorar la coordinacién
entre areas.” (A1)

6. Apoyo Herramientas Requerimientos | “Capacitaciones mas practicas.” (P1)
institucional y | visuales de apoyo
recursos Recursos logistico y “Mas formacion practica, algo mas
requeridos tecnoldgicos formativo que el |visual.” (P3)
Formacion personal “Un manual actualizado y claro sobre los
continua considera procesos.” (C1)
Manuales necesarios para | “Un sistema de reportes automaticos por
actualizados alcanzarlas | correo.” (L1)
metas de “Acceso a tableros de control y politica
fidelizacion. | clara de retroalimentacion.” (A1)
7. Acciones Personalizacion Propuestas “Haria un seguimiento mas
prioritarias para | del seguimiento concretas personalizado a los clientes frecuentes.”
fortalecer la formuladas por | (P2)
fidelizacion Automatizacion los funcionarios | “Unificar todos los registros en una sola

de procesos

Integracion de
registros

para fortalecer la
fidelizacion
desde su rol
operativo.

base.” (C1)

“Disefiar un plan mensual con metas por
area y revisar resultados.” (L1)

“Implementar un programa de
fidelizacion digital conectado al Player
Tracking.” (A1)
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Anexo 8. Evidencias de codificacién en Atlas ti
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2 [0 Documentos (1]
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8 Comumicaciin deficients anre fcos (1 Como cree que s2 mejora I fideiizacsn de de mercadea y
[comuncan al personal en esta Jcientes en Ibague? hetencien?
Conacimiento clare y aplicacion modersds... sede?
Conacimienta parcial de misién y valores (2
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Anexo 9. Matriz DAFO para el segmento clientes

Importancia FORTALEZA 112|3[4|5|1]2]|3 DEBILIDAD Importancia

9 | Los segmentos de 3 3 Los segmentos no 9
clientes estan estan claramente
claramente definidos o se
definidos y basan en criterios
actualizados desactualizados.
segun
comportamiento y
valor.

10 | Se aplican criterios 4 1 No se aplican 10

de recencia, criterios RFM ni
frecuencia y valor analisis de
monetario para comportamiento.
clasificar clientes.

9| Se conocen las 3 Se desconocen las 9
motivaciones, motivaciones o
expectativas y habitos de los
habitos de cada distintos clientes.
grupo de
jugadores.

8 | Se aplican 4 3 No se utilizan 8
herramientas de herramientas de
empatia para empatia ni se
comprender las sistematizan
necesidades percepciones.
emocionales del
cliente.

10 | Las promociones y 4 1 Se ofrecen 10

beneficios se beneficios
adaptan a las genéricos sin
preferencias del personalizacion.
cliente.

8 | Se aplican 1 3 No hay 8
controles segmentacion
diferenciados por diferenciada ni
nivel de riesgo. monitoreo del

riesgo.

9 | Los clientes 3 3 No se perciben 9
perciben diferencias de valor
beneficios entre niveles.
proporcionales a
su nivel de
fidelizacion.

9 | El indice de 3 3 No se miden los 9
retencion es alto y flujos de migracion
se monitorea la ni la lealtad
migracioén entre efectiva.
segmentos.

8 | Se promueven 4 No se articulan 8

limites saludables

acciones
especificas de
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y practicas de
juego responsable.

prevencion del
juego problematico.

7 | Los clientes La reputacion 7
asocian la marca social no se
con transparencia comunica
y responsabilidad efectivamente al
social. publico.
Importancia | OPORTUNIDAD AMENAZA Importancia
Las herramientas Los sistemas
digitales permiten actuales requieren
10 segmentar y inversion y 10
personalizar capacitacién para
beneficios con aprovechar su
precision. potencial.
o Las exigencias
Las politicas ;
. normativas
regulatorias S
pueden limitar
9 favorecen : 9
. promociones o
transparencia y )
. . estrategias de
sostenibilidad social. .
fidelizacion.
La creciente La falta de
preocupacion por el campanas visibles
8 juego responsable puede generar 8
mejora la reputacion desconfianza del
institucional. publico.
Aumenta la Lf’a _competenma
o digital con
aceptacion de :
; promociones
9 membresias y X 9
o agresivas puede
experiencias
; atraer a los
virtuales. .
clientes actuales.
La dependencia
Posibilidad de presupuestal y de
8 compartir datos y decisiones 8
recursos centralizadas
tecnoldgicos. puede retrasar
proyectos locales.
El cumplimiento de Cemos aEgEes
en el sector
normas refuerza ueden afectar la
7 legitimidad ante P a 7
X percepcion de
autoridades y
; todos los
comunidad.
operadores.
La articulacién con La falta de
entes locales o
impulsa programas coordinacion o
9 : apoyo de terceros 9
de juego
responsable y pgede fre.nlar.
oy dichas iniciativas.
promocién segura.
8,6 8,6
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Anexo 10. Matriz DAFO para el segmento Propuesta de valor

Importancia | FORTALEZA 112|13[4(5[1]2|3|4]|5|DEBILIDAD Importancia

10 La propuesta de 4 3 No se comunican 10
valor esta con claridad los
claramente definida atributos
y comunica diferenciales del
beneficios tangibles servicio.
al cliente.

9 Los beneficios 3 4 Los beneficios no 9
ofrecidos responden siempre se ajustan a
a las motivaciones las expectativas del
principales del segmento.
jugador
(entretenimiento,
seguridad,
reconocimiento).

10 Se combinan 4 3 El valor emocional y 10
aspectos social no se
funcionales aprovecha
(premios), plenamente.
emocionales (trato
amable) y sociales
(reputacion).

9 La propuesta se 5 4 La comunicacién 9
orienta al juego ética no se refuerza
responsable y a la mediante campanas
transparencia con el continuas.
cliente.

10 El sistema permite 3 2 El sistema se usa 10
conocer patrones de solo de forma
juego y disenar operativa, sin
incentivos. analisis de valor.

8 Se atienden 4 3 La retroalimentacion 8
solicitudes y del cliente no se
reclamos de forma sistematiza.
cordial y oportuna.

9 Se implementan 3 2 Las promociones 9
campanas son poco atractivas
periédicas de o percibidas como
promocion y repetitivas.
fidelizacion.

8 Los clientes 3 3 No se diferencian 8
perciben beneficios claramente los
proporcionales a su niveles de
fidelidad. beneficios.

7 La empresa goza de 4 3 La comunicacién 7
buena imagen y institucional es
confianza del esporadica y poco
publico. visible.

8,9 8,9
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Importancia | OPORTUNIDAD AMENAZA Importancia

Avances en
herramientas de
g2l y o Falta de inversion o

10 ~ |automatizacion de resistencia al 10
datos permiten . -

; cambio tecnolodgico.

personalizar la
experiencia del
jugador.
Posibilidad de
alianzas con Escasa articulacion

9 instituciones para interinstitucional o 9
fortalecer reputacion dependencia de la
y responsabilidad casa matriz.
social.
El enfoque de juego
responsable es Percepcion publica

8 reconocido por las negativa sobre el 8
autoridades juego como
reguladoras y la actividad riesgosa.
comunidad.
Existencia de
marcos normativos E -

X xceso de requisitos

(Coljuegos, Ley .

9 643/2001) que LD e 9

limitan la flexibilidad

respaldan la comercial
transparencia y la '
responsabilidad.
Los clientes valoran
experiencias Competencia digital

8 personalizadas y de plataformas en 8
beneficios ajustados linea con sistemas
asu mas avanzados.
comportamiento.
Mayor demanda de Saturacion del

9 experiencias mercado y oferta 9
recreativas seguras informal sin control
y reguladas. regulatorio.
Compromiso del Desgaste del

7 personal con la personal por 7

atencion y la ética
del cliente.

sobrecarga o falta
de reconocimiento.

8,6

8,6




Estrategias de fidelizaciéon para incrementar la recurrencia de clientes y la

188

rentabilidad de la empresa UNIVERSAL DE JUEGOS Y ENTRETENIMIENTO SAS

Anexo 11. Matriz DAFO para la relacion con los clientes

Importancia FORTALEZA 1/2|13|4|5({1(2|3|4 DEBILIDAD Importancia
Alto nivel de L .
X Atencion desigual
satisfaccion y :
10 ; 4 en picos de 10
trato cordial del :
afluencia.
personal.
Canales Comunicacién
presenciales institucional
9|5 3 3 . 9
fluidos y trato irregular y poco
empatico. bidireccional.
. : Promociones
Existencia de enéricas. baio
10 | programas de 4 2 9 'S, b3l 10
reconocimiento del
puntos. L .
historial de juego.
Subutilizacion del
Registro basico sistema, sin
9 | de frecuencia y 3 2 analisis predictivo 9
consumo. ni segmentacion
dinamica.
Cohesion entre Escasa formacion
discurso de en fidelizacion y
8 - o 3 2 . 8
servicio y practica herramientas
diaria. analiticas.
Baja articulacion
Atenciéon humana entre lo presencial
9| 3 3 o 9
sélida. y digital; nula
automatizacion.
C_)umpll_mlento i Dificultades para
lineamientos de comunicar la
9| g . . politica ética al g
responsable y s
; publico.
transparencia.
Importancia | OPORTUNIDAD 112|345 AMENAZA Importancia
Disponibilidad de
herramientas -
o Brecha tecnoldgica
digitales para
: frente a
10 mejorar la 4 . 10
N competidores
personalizacion y -
I digitales.
seguimiento del
cliente.
Posibilidad de .
. Saturacion de
integrar redes
; canales y
9 sociales y 3 . 9
sobreexposicion de
plataformas web i
los clientes.
para fortalecer el
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vinculo con el
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cliente.
Alianzas con
Coljuegos .
Juegos y Riesgo de
programas :
et sanciones por
institucionales de . ..
10 L incumplimientos o 10
prevencion
demoras en
fortalecen la
. reportes.
imagen y
confianza.
Programas de .,
9 Y ix Alta rotacion del
capacitacion y .
P personal operativo y
certificacion en .
8 . pérdida de 8
servicio y o
L 2, conocimiento
fidelizacion R
institucional.
responsable.
Creciente
valoracion del . .
Ledo responsable Cuestionamientos
9 Jueg P sociales al sector 9
como de juegos de azar
diferenciador Jueg :
reputacional.
Oportunidad de
fortalecer Dependencia de
8 decisiones locales decisiones de la 8

para mejorar la
respuesta al
cliente.

casa matriz que
retrasan acciones.
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Anexo 12. Matriz DAFO para los canales de comunicacion
Importancia | FORTALEZA 1/2]3]4|5[1|2|3|4 |5 |DEBILIDAD Importancia
Alto nivel de
empatia y atencion Dependencia del

9 personalizada 4 2 estilo individual del 9
percibido por los personal operativo.
clientes.

Refuerza la :
. . Falta de registro
confianza y permite ; e |

8 una respuesta 3 4 IS|stema’F|co de las 8
inmediata ante interacciones
solicitudes. presenciales.

100 % de los pusencia e
encuestados erramientas
e o ’ tecnologicas para

10 manifesto interés 4 2 ostionar 10
en comunicaciones 9 o
dirigidas comunicaciones

) personalizadas.
Medio visual Falta de control en
efectivo para frecuencia,

9 comunicar 3 3 coherencia y 9
promociones y segmentacion del
campanas. contenido.

Escasa
Respaldo legal para implementacién
canales educativos L

8 : 3 3 practica de 8
Slelalie) LEe contenidos
responsable. .

preventivos.
Competencia Falta de

9 interpersonal y 3 2 capacitacién formal 9
cercania con los en comunicacion
clientes frecuentes. relacional y digital.

Importancia | OPORTUNIDAD 112|3|4(5[1[2|3|4|5|AMENAZA Importancia
Riesgo de
Integrar canales di .
: ispersion
presenciales y icati
digitales para comunicativa'y

10 4 4 mensajes 10
ofrecer S .
comunicacion fluida contradnlctonos stho

se gestiona
y coherente.

adecuadamente.
Potenciar la Exceso de
comunicacion mensajes

9 continua y 3 3 promocionales que 9
segmentada con puedan generar
los jugadores saturacion o
frecuentes. pérdida de interés.
Posibilidad de N

8 generar mensajes 4 2 P y 8

personalizados

manejo de datos
personales.
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segun habitos de
juego.
Fortalece la Ingreme_nto e
: exigencias

transparencia y la :

iy regulatorias y 9
responsabilidad o .

: . supervision mas
social corporativa. )
estricta.

Usuarios Falta de
dispuestos a recibir alfabetizacion
promociones y digital en algunos 8
mensajes segmentos de
personalizados. clientes.
Difusién de Competencia por la
actividades y atencion de
programas de usuarios en 9
fidelizacién multiples
responsable. plataformas.
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Anexo 13. Matriz DAFO de actividades clave
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Importancia | FORTALEZA DEBILIDAD Importancia
Alta satisfaccion en Enfoque centrado en
la atencion (media la operacion, sin
10 4.,44) y percepcion seguimiento ni 10
positiva del trato registro de la
humano. relacion.
Cumplimiento de Subutilizacion del
las normas de Player Tracking para
9 proteccion de datos el analisis de 9
y respeto al juego comportamiento y
responsable. segmentacion.
Existencia de
- Falta de
canales basicos de . S
o sincronizacién entre
10 comunicacién s 10
) mercadeo, atencion
interna para .
L . y tecnologia.
gestion operativa.
Se aplican
practicas de Inconsistencia en la
8 amabilidad y aplicacion de 8
transparencia en el procedimientos
contacto con el estandarizados.
cliente.
Personal Falta de formacion
comprometido y sistematica en
9 receptivo a la manejo del sistema y 9
capacitacion comunicacion
continua. preventiva.
Ausencia de
Se reconocen L
indicadores de
avances en la desempefio
8 medicién de mp 8
. i relacional y
satisfaccion del .
. seguimiento
cliente. L
longitudinal.
Importancia | OPORTUNIDAD AMENAZA Importancia
Permite convertir los Riesgo de
datos en manejo
conocimiento y inadecuado de
10 : 10
personalizar la datos personales
experiencia del o brechas de
cliente. seguridad.
Facilita la Dependencia
automatizacién de tecnoldgica sin
9 promociones y capacitacion 9
reportes de suficiente del
seguimiento. personal.
. . Alta rotacion del
Potencia la gestion
8 personal o 8

relacional y refuerza

resistencia al
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la cultura ética de
servicio.

cambio frente a
nuevos métodos.

Permite medir la
recurrencia,
satisfaccion y valor
del cliente en tiempo
real.

Falta de
continuidad en el
monitoreo o
priorizacion de
indicadores solo

financieros.
Posibilidad de
Exceso de
desarrollar buenas o
e requerimientos
practicas y .
normativos que
programas
- aumenten la
conjuntos de caraa
responsabilidad 9a .
: administrativa.
social.
i Riesgo de
Mejora la g .
dependencia

segmentacién y
permite anticipar
comportamientos de
riesgo.

tecnoldgica sin
control humano
en la toma de
decisiones.
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Anexo 14. Matriz DAFO para Recursos clave

Importancia | FORTALEZA 1/2(3|4|/5(1|2|3|4|5| DEBILIDAD Importancia
Herramienta
estructurada
que centraliza Subutilizacion de
informacion sus funciones
10 o 10
sobre analiticas y de
comportamiento segmentacion.
y consumo de
los clientes.
Infraestructura Limitaciones en
operativa la integracion de
9 funcional y con plataformas y 9
disponibilidad actualizacion de
continua. equipos.
Brechas en
Personal con o
capacitacion
alto o
compromiso tetehliez)
10 ; ’ comunicativa 10
empatia y
) para el uso de
sentido de :
. herramientas de
pertenencia. e
fidelizacion.
Existencia de 2RI mvgl i
s . conocimiento y
mision, vision y o
apropiacion del
valores ! . :
9 . direccionamiento 9
orientados a la .
. estratégico entre
transparencia y los
el bienestar.
colaboradores.
Legislacién
clara que regula
la actividad de Rigidez
juegos de normativa que
8 suerte y azar limita la 8
con criterios de flexibilidad
transparencia y comercial.
responsabilidad
social.
Flujo basico de =scasa
. » articulacion y
informacion .
ausencia de
entre
9 - L reportes 9
administracion, :
o compartidos
servicio y s
para analisis de
mercadeo.
datos.
Disponibilidad B
. sistematizacion
de registros
s y uso de la
8 historicos y . . 8
informacion para
bases de datos .
) decisiones
de clientes. i
estratégicas.
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. L Carencia de
Direccion
. protocolos
corporativa :
internos de
estable y .
9 o2 autorregulacion
cumplimiento 2
. y seguimiento
normativo ”»
etico
constante. . "
sistematico.
Importancia | OPORTUNIDAD AMENAZA Importancia
Permite mejorar la .
7 Riesgos de
segmentacion, . .
ersonalizar la GlEEEg e
10 personatiz 0 uso indebido 10
experiencia y . ”
. L de informacion
optimizar la gestion .
sensible.
de datos.
Mejora las
competencias Alta rotacion o
técnicas y desmotivacion
9 relacionales del del personal por 9
equipo, alineando el sobrecarga
servicio con la ética laboral.
organizacional.
Facilitan la
actualizacion Exceso de
normativa y el requerimientos
9 desarrollo de burocraticos 9
programas de que ralenticen
fidelizacién los procesos.
responsable.
Potencia la toma de :
- Dependencia
decisiones - .
£ tecnoldgica sin
estratégicas y la o
8 = . supervision 8
deteccion de riesgos
humana
de
L, adecuada.
sobreparticipacion.
Aumenta la Pérdida de
cohesion interna y coherencia
9 refuerza la cultura institucional si 9
corporativa no se comunica
orientada al juego ni aplica
responsable. internamente.
Escaso acceso
Posibilitan optimizar a financiacién o
8 recursos y generar apoyo de la 8
valor reputacional casa matriz

en el sector.

para proyectos
innovadores.
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Anexo 15. Matriz DAFO para Socios clave

Importancia | FORTALEZA (1/2|3(4|5|1 DEBILIDAD Importancia
Garantiza la
legalidad, Procesos lentos y
transparencia alta dependencia
10 . 4 i 10
y cumplimiento de decisiones
del marco regulatorias.
normativo.
Favorec_:(’e 2 Falta de
promocion del .
Ledo continuidad y
9 jueg 4 seguimiento 9
responsable y .
s conjunto de
la educacion :
X proyectos sociales.
al consumidor.
Aseguran la Dependencia
estabilidad y operativa de
9 actualizacion 4 proveedores 9
del sistema externos y
Player limitaciones en
Tracking. soporte local.
Garantiza Escasa autonomia
respaldo para decisiones
financiero y regionales y
8 : 3 . 8
coherencia lentitud en
administrativa aprobacion de
entre sedes. recursos.
Fortalece la .
> Relaciones poco
UGt leln sistematicas y sin
8 institucional y 3 o y 8
: indicadores de
el impacto .
. o impacto.
social positivo.
Refuerza la ;
s Ausencia de una
legitimidad y la )
ercencion estrategia formal
9 percep 4 de sostenibilidad y 9
publica S
i comunicacién
positiva del .
. social.
casino.
Facmt.a Ia” Falta de
coordinacién .
con entes mecanismos
8 3 estandarizados de 8
reguladores y I
; seguimiento y
aliados ; L
. retroalimentacion.
técnicos.
Importancia | OPORTUNIDAD |1(2|3 (4|5 5 | AMENAZA Importancia
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Facilita programas

Cambios en la
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conjuntos de regulacion o
10 prevencion, restricciones 10
capacitacién y que limiten
fidelizacion ética. incentivos.
Promueve
innovacion en Escaso interés
9 analitica de datos, o continuidad 9
responsabilidad de las alianzas
social y formacion académicas.
del talento.
Posibilita :
i Competencia
compartir buenas
racticas desleal o
9 P y conflictos de 9
fortalecer la . .
o interés entre
reputacion
L operadores.
institucional.
Permite innovar Dependencia
en tecnolégica o
8 personalizacion vulnerabilidad 8
del servicio y ante fallas del
analisis predictivo. sistema.
Falta de
Refuerza la recursos o
9 legitimidad y la seguimiento 9
imagen publica institucional
responsable. para mantener
los vinculos.
Mejora la Escasa
percepcion social priorizacion del
y abre componente
8 : : 8
oportunidades de social en
cooperacion decisiones
publico—privada. financieras.
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Anexo 16. Matriz DAFO de Alianzas estratégicas
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Importancia | FORTALEZA DEBILIDAD Importancia
Sl Ia_ Falta de continuidad
transparencia y la escasa
finalidad social y o

10 . formalizacion de 10
mediante programas .
: convenios
conjuntos de C
L interinstitucionales.
prevencion.
Limitada capacidad
Promueve un .
. técnica interna para
9 enfoque integral del | disefo d 9
juego responsable el aiseno ae
J ) programas de salud.
.Favorecle’n = Dificultades para
innovacion en
r sostener la
analitica, -
9 . cooperacion 9
comportamiento del .
: académica a largo
consumidor y
- plazo.
formacion dual.
Posibilitan el co- s
Dependencia técnica
desarrollo de
: de proveedores
8 herramientas 8
" externos y alto costo
analiticas y LD
e de actualizacion.
predictivas.
Fortalecen la Ausencia de
reputacion indicadores de
8 institucional y el impacto y escasa 8
compromiso ético difusion de
del sector. resultados.
el (& . Falta de coordinacién
corresponsabilidad y :
o interna para dar
el aprendizaje I
9 ; seguimiento a las 9
conjunto entre :
o acciones
actores publicos y :
: colaborativas.
privados.
Contribuye a la Limitada integracion
sostenibilidad de indicadores que
8 econdmica y social midan el retorno 8
del modelo de social de las
fidelizacion. alianzas.
Importancia | OPORTUNIDAD AMENAZA Importancia
POS.IbI|Ita programas Cambios en la
conjuntos de " iaid
revencion normativa o rigidez
10 ]E) A institucional que 10
‘ormacion y e ; -
. -~ limiten la ejecucion
monitoreo ético del d ¢
. € convenios.
jugador.
Fomenta innovacién Falta de
9 y transferencia de continuidad o 9

conocimiento en

financiacion para
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analitica y
comportamiento del
consumidor.

mantener los
proyectos
colaborativos.

Permite integrar
inteligencia de

Dependencia
tecnoldgica y

negocios y posibles riesgos

segmentacién de seguridad de la

avanzada. informacion.
Escasa

Refuerza la L

legitimidad participacion

institucional y la
responsabilidad
social empresarial.

ciudadana o falta
de interés de las
organizaciones
locales.

Abren posibilidades
de cooperacion
intersectorial y

Lentitud en la
aprobacion de
proyectos o

acceso a incentivos burocracia

gubernamentales. administrativa.
Falta de

Posiciona al casino articulacion con las

como referente en politicas

Juego Responsable.

nacionales de
salud publica.
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Anexo 17. Matriz DAFO de Estructura de costos

Importancia | FORTALEZA 112|3|4|5 DEBILIDAD Importancia
Poca autonomia
Asegura coherencia local para priorizar
10 institucional y 4 inversiones o 10
sostenibilidad responder a
economica. necesidades
especificas.
. Alto costo de
Garantiza la o
operatividad actualizacion y
9 sgguridad deyla 4 dependencia de 9
informacion e iz lol
) externos.
Favorecen la calidad L:’rgsltl?dl?esto ara
9 del servicio y el clima 3 ? P Pa 9
organizacional ormacion el NE
) especializada.
Refuerza la Dificultad para medir
8 reputacion y 4 el retorno social y la 8
legitimidad del efectividad de las
modelo. campanas.
Permite reducir Escasa
9 costos mediante 3 formalizacion de 9
innovacion acuerdos financieros
colaborativa. sostenibles.
Promueve una Ausencia de
gestion basada en indicadores de
8 evidencias y 4 rentabilidad social 8
resultados integrados al
verificables. sistema.
Garantiza Riesgo de rigidez
coherencia ética en presupgestal Ul
7 3 imprevistos o 7
la estructura de
costos fuevas
' regulaciones.
Importancia | OPORTUNIDAD 112|345 AMENAZA Importancia
- Posible reduccién
Facilitan acceso a . .
recursos y fortalecen Qe e iver
10 o 4 fiscales o 10
reputacion SRR
corporativa priorizacion a otros
' sectores.
. . Aumento de costos
Permiten optimizar .
. por obsolescencia
9 mantenimiento y 3 . 9
s o dependencia
gestién de datos. .
tecnologica.
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Promueven
proyectos de analisis
de rentabilidad
social y eficiencia

Limitaciones en la
disponibilidad de

recursos o falta de
continuidad en los

presupuestal. convenios.
Riesgos de
Incrementa la . .
. ciberseguridad o
transparencia,
o fallas en la
trazabilidad y control i
proteccion de
del gasto.
datos.

Posiciona la
empresa en
estandares de

Costos adicionales
para certificaciones

N o auditorias
sostenibilidad
. externas.
corporativa.
Favorece la Competencia con
modernizacion de otras empresas del
sistemas de sector por acceso a

fidelizacion.

recursos limitados.




