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RESUMEN. Los cambios competitivos del entorno (mercado y tecnologia), exigen a las
empresas estar orientadas al mercado e invertir en sistemas de inteligencia de negocios y de
gestion de relaciones con clientes. De esta manera, las empresas pueden generar conocimiento
y desarrollar una oferta mas flexible que permita alcanzar mayores niveles de rentabilidad y
satisfacer mejor las necesidades de los clientes. En este sentido, el verdadero negocio esta
en saber mantener a los clientes que otorgan mayores beneficios para la empresa. En efecto,
las empresas lideres han comenzado a gestionar su cartera de clientes como un activo
estratégico clave para conseguir el éxito del negocio, y lograr una ventaja competitiva sostenible
en el tiempo. Por medio de una exhaustiva revision y analisis de la literatura académica y
empresarial, este estudio aporta una vision teorica y practica sobre la nueva perspectiva de
marketing orientado hacia la gestion del valor del cliente y sus implicaciones para el desempefio
empresarial.

Palabras clave: Gestion estratégica de marketing, rentabilidad, desempefio empresarial y
ventaja competitiva.

ABSTRACT. The competitive changes of the market and technological environment demand
that the companies be oriented to the market and to invest in business intelligence and customer
relationship management systems. Thus, the companies can generate knowledge and develop
a more flexible supply that allows to reach greater profitability levels and better satisfy the
customers’ needs. In this sense, the true business consists in knowing how to keep the customers
that give greater benefits to the company. In effect, the leader companies have begun to manage
their client list as a key strategic asset to succeed in business and to achieve a sustainable
competitive advantage over time. Through an exhaustive review and analysis of the academic
and business literature, this study contributes a theoretical and practical vision on the new
perspective of marketing oriented towards customer value management and its implications to
business performance.

Key words: Marketing’s strategic management, profitability, business performance and
competitive advantage.
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INTRODUCCION

Durante varias décadas el mundo empresarial ha
destinado un sinnimero de recursos por encontrar la
féormula magica que permita atraer a los clientes y
mantener con ellos una relacién positiva de largo plazo
como fuente de ventaja competitiva. Conforme a
Porter (1985) el concepto de ventaja competitiva surge
basicamente del valor que una empresa es capaz de
crear para sus compradores, el cual debe exceder al
coste incurrido por la empresa para crear tal valor. El
valor es lo que los compradores estan dispuestos a
pagar, y el valor superior surge por ofrecer precios
mas bajos que los competidores con beneficios
equivalentes o por otorgar beneficios Unicos que
justifiquen un precio mayor. Segun Grant (1995) una
empresa posee una ventaja competitiva frente a sus
competidores cuando tiene un potencial para obtener
una tasa de rentabilidad mayor. El autor sefiala que
no necesariamente la ventaja competitiva se debe ver
reflejada Unicamente en una rentabilidad superior, ya
que la empresa puede reducir beneficios y ganar
cuotas de mercado o recompensar a sus empleados
o ejecutivos. Por otro lado, los beneficios pueden ser
invertidos en la adquisicion de nuevos clientes
valiosos para el negocio de la empresa.

Tomando en cuenta que en los tiempos actuales la
mayoria de los productos tienden a parecerse o a
imitarse rapidamente, se hace necesario buscar la
diferenciacion en las experiencias emocionales que
se producen cuando se tiene el contacto con el cliente.
En concreto, la diferenciacién debe centrarse en una
mayor flexibilidad de la oferta enfatizada a satisfacer
los aspectos que el cliente mas valora. De esta
manera, la probabilidad de que los clientes reiteren
sus compras voluntariamente (en caso de no existir
una relacion contractual que obligue al cliente a
mantener la relacion) sera mucho mayor, fruto de la
satisfaccion de sus necesidades y de la conexién
emocional que tienen con la empresa por la buena
experiencia en las relaciones, las cuales generan
lealtad.

Para determinar el valor real que genera la lealtad de
los clientes es primordial ir mas alld de las
caracteristicas de los productos y servicios, es
necesario buscar el aporte en la vida del cliente y en
cémo la experiencia que rodea a la oferta adiciona o
disminuye valor. El valor representa no lo que el
producto o servicio hace sino el impacto que tiene en
la vida del cliente. Por lo tanto, el enfoque empresarial
y de marketing debe centrarse primordialmente en el
valor del tiempo de vida del cliente (Rust et al. 2000).

Es decir, una perspectiva orientada a seleccionar y
gestionar clientes con el fin de optimizar su valor a
largo plazo. Bajo este enfoque, las empresas lideres
comienzan a establecer una filosofia de negocio junto
con estrategias de marketing que se adapten mejor
al mercado, buscando nuevas herramientas y
planteamientos que respondan a las necesidades
cambiantes de su cartera de clientes actuales y
potenciales. Precisamente, muchas compafiias
empiezan a gestionar las relaciones con los clientes
desde una perspectiva del valor y de la rentabilidad a
lo largo del ciclo de vida de las relaciones entre el
cliente y la empresa.

De esta manera, la gestion del valor del cliente se
esta convirtiendo en el eje central de la gestion
estratégica empresarial y de marketing para un
porcentaje importante de compafias. Al mismo
tiempo, es un topico que ha comenzado a suscitar un
alto interés entre investigadores destacados del
marketing como: Berger et al. (2002), Hogan et al.
(2002), Reinartz y Kumar (2003), Venkatesan y Kumar
(2004), Rust et al. (2004), Reinartz et al. (2005), entre
otros.

Considerando lo expuesto anteriormente, este articulo
pretende en primer término, comprender los
conceptos clave implicados en la gestién estratégica
de marketing orientada al valor del cliente. En segundo
término, responder a la gran problematica del
marketing, que es precisamente contar con métricas
que permitan medir la productividad de las acciones
de marketing con relacién al desempeno de la
empresa.

IMPLICACIONES CONCEPTUALES

La orientacién al valor del cliente esta bajo el paraguas
de la orientacion al mercado y del marketing de
relaciones. Como respuesta al entorno cada vez mas
turbulento, competitivo y exigente, tanto del mercado
como en tecnologia, ambos enfoques convergen en
la estrategia de negocio basada en la gestion de
relaciones con clientes (Customer Relationship
Management, CRM). Reinartz et al. (2004) describe
el CRM como un proceso sistematico para gestionar
la relacion de iniciacién, mantencién y terminacién
con el cliente a través de todos los puntos de contactos
con el cliente para maximizar el valor del portafolio
de sus relaciones. Este paradigma situa al cliente en
el centro de todo el negocio y la gestion integrada de
la relacion con él, se yergue como estrategia basica
de supervivencia y crecimiento. Al centrarse en el
cliente, éste pasa a estar por delante de los procesos
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internos de la organizacion, siendo la forma en que
el cliente quiere interactuar con ella lo prioritario. De
esta manera el “actuar para el cliente” pasa a ser
substituido por “actuar con el cliente”. Por
consiguiente, el enfoque va mas alla de un marketing
relacional apuntando a un marketing colaborativo
entre cliente-empresa para la creacion de valor.

Es fundamental comprender que la orientacién al valor
del cliente implica por una parte, el valor que percibe
un cliente de la experiencia de su relacién con la
empresa, el cual debe ser potenciado por la misma.
Y por otra, implica aquellos elementos estratégicos
que una compafiia recibe de sus clientes y en funcién
de los cuales debe aprender a clasificarlos,
atribuyéndoles a cada uno un distinto nivel de valor.
Por valor del cliente, no sdlo englobamos la
facturacion que genera al negocio de la empresa, ya
que hay clientes que a pesar de generar potentes
ingresos, son menos rentables que otros. Por lo tanto,
por valor del cliente se debe entender la capacidad
de recorrido que el cliente tiene en la compadia, su
poder referencial o capacidad para atraer a nuevos
clientes, su probabilidad de adquirir nuevos servicios
o productos; en definitiva su valor actual y potencial.

Por consiguiente, gestionar el valor del cliente implica
optimizar cada uno de los aspectos que incrementan
el valor del tiempo de vida del cliente (Customer
Lifetime Value, CLV). Acorde a Berger y Nasr (1998)
el CLV es el beneficio o pérdida neta para la empresa
desde un cliente sobre la total vida de las
transacciones de aquel cliente con la firma. Para medir
y evaluar el desempefio financiero de la empresa en
funcién de toda la base de clientes emerge la métrica
Customer Equity (CE) que ha permitido a las
empresas medir con mayor eficacia la productividad
de las acciones de marketing. Segun Hwang et al.
(2004) el CE es la suma de todos los ingresos
ganados desde todos los clientes de la empresa en
el tiempo de vida de las transacciones después de la
deduccion del total coste de atraer, vender y servir a
los clientes, tomando en cuenta el valor del tiempo
del dinero. Ambos conceptos estan estrechamente
relacionados, ya que el CE esta sustentado en la
métrica del lifetime value de clientes individuales de
la empresa, cuyo punto clave esta en que el valor
futuro del cliente introduce el concepto de
potencialidad, lo que implica una vision estratégica
del activo “cliente” (customer assets), en vez de una
vision de corto plazo y netamente tactica. Es decir,
se esta valorando la cartera de clientes como el activo
critico para conseguir la rentabilidad del negocio
puesto que los flujos de ingresos estan basados en
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las utilidades generadas por los clientes y las
inversiones realizadas para generar esos beneficios.

Por lo tanto, la gestion del valor de la cartera de
clientes significa determinar qué inversiones de cliente
deberia realizar la empresa y como deberia llevar a
cabo estas inversiones. Para ello, la empresa primero
deberia analizar en qué etapa de su ciclo de vida se
encuentra el cliente, y posteriormente determinar qué
estrategias e inversiones de marketing se deberan
implementar para lograr un crecimiento sostenible de
los ingresos generados por cada cliente. De esta
manera, las compafiias podran conseguir en el medio
y largo plazo incrementar el promedio del lifetime
value de sus clientes y por ende, lograr un mayor valor
de su cartera de clientes.

Por otra parte, las companias requieren adaptar su
infraestructura, procesos y sistemas de gestiéon que
les permitan actualizar constantemente el
conocimiento sobre sus clientes, analizar su valor y
evaluar el intercambio de valor en la relacion cliente-
empresa. Simultaneamente, esto permitira que las
empresas asignen los recursos con prioridad a los
clientes con mayor valor, puesto que son éstos los
que dirigen el éxito del negocio.

CONTRIBUCION A LA TEORIA Y PRACTICA
DEL MARKETING

Durante muchos afios la teoria y practica del
marketing ha carecido de herramientas y métricas que
le permitiera demostrar como las inversiones y gastos
en marketing pueden influir positivamente en la
rentabilidad del negocio. Esta carencia en la medicion
contable y financiera de las aportaciones del
marketing al valor de la empresa, ha debilitado la
credibilidad de los gestores y ha amenazado la
posicion de esta funcion dentro de la empresa ya que
se cuestiona la existencia del marketing como una
capacidad o fortaleza trascendental dentro de la
organizacion (Rust et al. 2004). Las compafiias lideres
han considerado este problema tan importante que
el Instituto de Ciencia de Marketing establecié que
dentro de sus prioridades para el 2004-2006 estaba
la evaluacion de la productividad de las acciones de
marketing y de las métricas utilizadas (Marketing
Science Institute 2004).

Hasta el momento existen muy pocos estudios
empiricos sobre esta materia y la mayoria se basan
en el calculo del CLV (Tabla 1). Ademas, estan
centrados en el valor actual neto obtenido desde los
clientes sobre el tiempo de vida de las transacciones
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Tabds 1. Contribucita de los Modoos que Relacionan el CLY w'o o CE con las Inversiones de Marketing

marketing (2004}

it

(Bayon et al. 2002; Berger y Nasr 1998 entre otros).
Son los modelos mas recientes sobre el calculo del
CLV los que comienzan a orientarse al valor del cliente
y a la rentabilidad de las relaciones. Por ejemplo,
algunos de estos modelos permiten medir cémo la
duracion del tiempo de vida del cliente en una posicion
no contractual puede ser rentable para la empresa
(Reinartz y Kumar, 2000), o como la variable tiempo
puede explicar el impacto de las caracteristicas de
las relaciones sobre la rentabilidad de la duracién del
tiempo de vida de la cartera de clientes (Reinartz y
Kumar 2003). Sin embargo, el principal problema que
presentan estos modelos es que estan enfocados
sobre los flujos de ingresos derivados de
contribuciones de utilidades pasadas.

En la revisién bibliografica realizada se ha encontrado
sélo una investigacion que ha propuesto un modelo
del CLV donde se contempla al mismo tiempo,
pasadas contribuciones para los flujos de ingresos
de la empresa, el potencial valor y la probabilidad de
abandono de los clientes (Hwang et al. 2004). Esta
contribucién tiene un gran mérito, puesto que otorga
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ala empresa una mejor posicion para llevar a cabo la
segmentacién, ya que el actual valor de los clientes
proporciona un punto de vista financiero medible. Su
potencial valor permite visualizar oportunidades como
por ejemplo: venta cruzada (cross-selling) y/o mejores
ventas (up-selling) y finalmente, la lealtad de los
clientes permite estimar la durabilidad de los dos
valores previos. Sin embargo, el cambio crucial en la
evolucién del marketing es inducido por la reciente
investigacion realizada por Rust et al. (2004), puesto
que relaciona los efectos de las inversiones de
marketing sobre el incremento del CE de la empresa.
Esto significa, que en el modelo no solo incluye el
valor esperado del tiempo de vida de los clientes
actuales, sino que también, el valor esperado de los
clientes potenciales. Si bien, este modelo es una gran
contribucion a la teoria y practica del marketing, no
se debe dejar pasar sus limitaciones. Por ejemplo, la
utilizacion del supuesto que exista sélo una marca o
producto en la empresa y, por lo tanto, no se
contempla la venta cruzada (cross-selling). Por otra
parte, el hecho de asumir que el volumen de compra
es exdgeno, es decir, no se considera los efectos de
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los cambios del mercado ni tampoco, se evalua si los
esfuerzos de marketing efectuados influyen en el
comportamiento de compra. En definitiva, existe la
necesidad y oportunidad real para desarrollar un
modelo dinamico de CLV y CE (Rust et al. 2004) que
incorpore un profundo analisis de las necesidades,
preferencias, motivaciones y comportamientos de
compra de los clientes actuales y potenciales,
comprendiendo que estos cambios modifican el valor
de los clientes de la empresa en el tiempo.

CONCLUSIONES

El CLV y el CE son el puente entre el enfoque de
marketing centrado en las compras y actitudes del
cliente y el enfoque de finanzas centrada en el retorno
de las inversiones y el valor de la empresa. Las
métricas tradicionales de marketing tales como la
satisfaccion y actitudes de los consumidores, las
ventas o inclusive la cuota de mercado no son
suficientes para sefalar un retorno sobre las
inversiones de marketing. En efecto, las acciones de
marketing que mejoran las ventas o la cuota de
mercado, podrian dafiar la rentabilidad al largo plazo
de una marca. Por otro lado, las métricas de finanzas
como el stock price y la utilidad agregada de la
compafiia tampoco resuelven esta problematica.
Aunque estas medidas son utiles, éstas tienen una
capacidad limitada de diagnéstico con relacion al
retorno de inversion de las acciones de marketing
(Berger et al., 2006). Por esta razon, el CE es la
métrica que regira el nuevo rol del marketing para
contribuir financieramente al valor de la compafia y
evaluar cuantitativamente las decisiones de marketing
en el tiempo. Ademas, el CLV y el CE son utiles para
ser aplicadas a medidas financieras como el analisis
del valor econdémico (Economic Value Analysis, EVA),
el retorno sobre los activos (Return on Assets, ROA)
o el retorno sobre la inversion (Return on Investment,
ROI) facilitando de esta forma, la evaluacion de las
inversiones de marketing con respecto al valor global
de la empresa (Valenzuela et al., 2006).

Cabe destacar que las empresas deberian enfocar
sus esfuerzos en la “retencion de clientes rentables”
sobre la “retencion de clientes fieles”, ya que no
necesariamente los clientes fieles son rentables, ni
los clientes rentables son siempre fieles. Esta premisa,
que parece simple, explica muchos de los fracasos
que han tenido los programas de fidelizacion con
relacién a los retornos esperados de la inversion. Por
consiguiente, el meollo de la cuestion no esta en
fidelizar a todos los clientes para retenerlos, sino en
conocer con precision y fiabilidad a qué clientes se
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debe retener y recompensar, de tal manera que las
acciones de marketing sean eficientes a la hora de
generar los ingresos esperados y evitar los costes
incurridos para persuadir que un cliente nos abandone
o intentar recuperarlo. A este respecto, juegan un
papel fundamental las técnicas avanzadas de
inteligencia de clientes, las cuales permiten a las
empresas conocer, analizar y evaluar
exhaustivamente su cartera de clientes. De esta
manera, las empresas evitaran que sus acciones de
retencién y de desarrollo de clientes no s6lo no
proporcionen buenos resultados, sino que se
transformen en una maquina de perder recursos
monetarios y de derrochar los talentos humanos de
la organizacién.
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José De Gregorio. 200Macroeconomia, Teoria y Politicasl1® ed. Pearson-Prentice Hall:

México. 792 paginas. ISBN 970-26-0939-1.

“Macroeconomia: Teoria y Politicas”, de José de
Gregorio, es un buen texto para la ensefianza
de la Macroeconomia a un nivel intermedio,
donde el autor mezcla la parte conceptual con
una fundamentacion matematica, que a pesar
de no ser muy profunda, requiere que el lector
posea al menos un curso de calculo y conceptos
basicos de estadistica para poder entender de
mejor forma los temas tratados. Lo anterior tiende
a limitar su uso en el primer curso de
macroeconomia, donde el analisis tiende a ser
mas conceptual y grafico, por el nivel de avance
que tienen los lectores en algunas carreras.

El texto se divide en seis partes: Introduccion a
la macroeconomia; Comportamiento de los
agentes economicos; La economia de pleno
empleo; Crecimiento de largo plazo; Dinero,
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inflacién y politica monetaria; y Fluctuaciones de
corto plazo. Cada parte incluye una seccién de
Problemas que permite al lector aplicar lo
aprendido en ellas.

La Parte | incluye la Introduccion y Los Datos. El
Capitulo relativo a Los Datos hace un analisis
detallado de las principales variables
macroecondmicas y su forma de medir o
cuantificar. Ademas, incluye algunos graficos con
analisis comparativo entre paises del Producto
Interno Bruto (PIB), tasa desempleo, y tasa de
participacién en la fuerza de trabajo, entre otros.

La Parte Il considera los siguientes tépicos:
Consumo, Inversion, y El Gobierno y la Politica
Publica. El desarrollo de estos temas es bien
detallado, en especial el desarrollo de las
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distintas Teorias de Consumo. El autor analiza
las principales teorias de la funcién consumo,
con analisis no siempre encontrados en otros
textos intermedios de macroeconomia. En el
Capitulo de Inversion, a pesar que se introduce
la teoria del acelerador, el desarrollo matematico
no se condice con el buen desarrollo conceptual
entregado.

La Parte Ill considera cuatro temas principales:
La economia cerrada, Economia abierta, La
cuenta corriente, Economia abierta, El tipo de
cambio real, y Mas sobre el tipo de cambio real
y cuenta corriente.

La Parte IV, Crecimiento de largo plazo, incluye
temas como: Una introducciéon al crecimiento
economico, El modelo neoclasico de crecimiento,
Extensiones a los modelos de crecimiento,
Evidencia empirica, y Crecimiento econémico
con ahorro éptimo.

La Parte V, Dinero, inflacién y politica monetaria,
considera tépicos como: Teoria cuantitativa,
neutralidad y demanda por dinero; Oferta de
dinero, politica monetaria e inflacién; y Politica
monetaria y mercados financieros. Este ultimo
tema es interesante y generalmente no esta
analizado en este tipo de textos.

La Parte VI, Fluctuaciones de corto plazo, parte
con una introduccion al tema, para luego analizar
el modelo keynesiano de economia cerrara via
IS-LM. Igualmente, para el andlisis de economia
abierta, usa el Modelo de Mundell-Fleming,
considerando distintas estructuras de tipo de

cambio. Luego analiza la oferta agregada y la
curva de Phillips, desarrolla el modelo de Lucas,
donde se relaciona la curva de Phillips con las
expectativas racionales, para luego introducir
rigideces en los salarios nominales, rigideces de
precios e indexacion. Luego explica la nueva
curva de de Phillips llamada curva de Phillips
neokeynesiana, también llamada sintesis
neoclasica. Ademas, realiza un analisis de curva
de Phillips en economia abierta.

Luego, en esta parte, considera una variedad de
topicos como Oferta, demanda agregada vy
politicas macroecondémicas; Fluctuaciones en
modelos del ciclo econdmico real; los mercados
del trabajo y del crédito en el ciclo econémico; e
inconsistencia intertemporal y politicas
monetarias.

En general este es un texto innovador en término
de la tematica que desarrollada en algunos de
sus capitulos, las que no se encuentran
comunmente en un libro de Macroeconomia.
Para explicar de mejor forma algunas de las
ideas, utiliza instrumental cuantitativo; sin
embargo, ellos pueden ser no suficientes para
entender el desarrollo matematico de éstos. Una
de las limitantes es que requiere que los alumnos
manejen algo de calculo e incluso estadistica,
aunque dado el mercado objetivo enunciado por
el autor, ello no seria un problema. Es
recomendable que los que usuarios de este texto
complementen el contenido con un texto de
Macroeconomia basica, para lograr un mejor
manejo conceptual grafico de las ideas
expresadas a través del texto.
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