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Resumen

Hoy dia, medir el valor para los accionistas es una practica incorporada en el mundo de la valoracion de las
empresas. Estas valoraciones generalmente no incluyen al cliente como un activo generador de valor, por lo que
desde el marketing se propone una vision en la que el cliente es concebido como un activo intangible de la
empresa, un agente generador de valor que se construye y desarrolla durante su ciclo de vida, a través de un
proceso de relaciones perdurables en un periodo de tiempo determinado. En tal sentido, el Valor Presente Neto del
cliente como linea de base, permite predecir el valor del cliente, ademas facilita la definicion de las estrategias
comerciales y de mercado y por ende para que su ciclo de vida sea generador de valor tanto como para el cliente
como para la empresa. Asi, el calculo del valor del cliente durante el ciclo de vida de un contrato o compromiso,
respaldado por medidas como la atraccion, retencion, profundidad de penetracion del producto y/o servicio,
satisfaccion o nimero de referencias integra herramientas de evaluacion que permiten a una empresa tener una
mayor comprension del valor generado por su inversion en el cliente como un verdadero activo de la organizacion.
Palabras clave: Activo empresarial, estrategia de mercadeo, fidelizacion de clientes, gestion comercial,
valoracion de empresas.

Clasificacion JEL: M310

Abstract

Today, measuring the value for shareholders is a practice incorporated into the world of business valuation. These
valuations generally do not include the customer as a value-generating asset, so marketing proposes a vision in
which the customer is conceived as an intangible asset of the company, a value-generating agent whose value is
a.diazpe@pascualbravo.edu.co built and developed during its life cycle through a process of enduring relationships over a given period of time. In
this sense, the Net Value of the customer as a baseline allows the prediction of the customer's value and also
facilitates the definition of commercial and market strategies for its life cycle to be a generator of value both for
the customer and company. This, the calculation of customer value during the life cycle of a contract or
commitment, supported by measures such as attraction, retention, depth of product and/or service penetration,
Recibido: 10-09-2019 satisfaction, or number of references integrates assessment tools that allow a company to have a better

Aceptado: 07-02-2020 understanding of the value generated by its investment in the customer as a true asset of the organization.
Keywords: Corporate assets, marketing strategy, customer loyalty, commercial management, business valuation.
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Infroduccion

Este documento presenta una revision evaluativa acerca del Valor del Cliente. Este concepto ha venido
evolucionando en los Ultimos afios y se ha convertido en un activo intangible. La perspectiva de medir al
cliente como un activo en el que se invierten recursos, es un cambio de visiéon que abre un nuevo camino
en el mundo empresarial; el problema radica realmente en identificar las perspectivas que se pueden usar
para hacer esta medicion. Hasta la actualidad se han empleado métodos financieros como la tasa de
retencion de los clientes, costo de adquisicion de un cliente, la tasa de conversion, el ticket promedio de

compra y la tasa de rotacién de clientes.

Teniendo en cuenta lo anterior, medir el Valor del Cliente como un activo (Customer Equity), fue el
propdsito fundamental de este trabajo; para lo cual primeramente se realizd una revision tedrica,
posterior a ello, se procedid a realizar un analisis general del concepto valor en el cual se introdujeron los
conceptos de valor para el cliente y ciclo de vida del cliente, y por Gltimo un analisis de las perspectivas

para realizar esta medicion.

Por otro lado, se propone también medir el Valor Presente Neto del Cliente, a través del Customer
Lifetime Value -CLV que esta direccionado por la informacion de los clientes a partir del Customer
Relationship Management-CRM vy, en otros casos, con probabilidad de ocurrencia de eventos, hasta usar

la valoracion desde la optica del calculo actuarial.

Los aportes de este trabajo estan en la profundizacion de los conceptos de valor, del valor del cliente y

aportes novedosos sobre el ciclo de vida del cliente.

Fundamentacion tedrica

El Concepto Ciclo de Vida del Cliente-CVC

El CVC es un término usado para describir el desarrollo por el cual pasa un cliente en una organizacion
desde el momento en que adquiere un bien o servicio; para Gupta et al. (2006), el CVC es “el proceso de
III

adquisicion, retencion, margen o desarrollo de clientes dentro de una estrategia de mercadeo relaciona
(p.140).
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Ciclo de Vida del Cliente

Figura 1
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Fuente: Gupta et al. (2006).

Por su parte, Trajecta, citado por Garcia (2008) afirma que:

El Customer Relationship Management (CRM) permite a la empresa conocer al cliente a través de
su ciclo de vida (...) Los clientes a lo largo de su relacion con la empresa pasan por distintos
estadios, el conocimiento de estos y saber en cada momento en cudl de ellos se encuentran

posicionados los clientes es uno de los objetivos principales de una estrategia del CRM. (p. 28)

En el concepto de Ciclo de Vida del Cliente—CVC existen varios elementos fundamentales para definir
las estrategias de marketing y la desagregacion de las etapas del mercado; sin embargo, cuando se
construye del ciclo de vida, el conocimiento del cliente es esencial y para esto es necesario contar con una
base de datos confiable que sea la fuente para la toma de decisiones frente a la relacion con el cliente; en

tal sentido, la gestién de datos, es un elemento fundamental para medir el valor del ciclo de vida del

cliente (Figura 2).
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Figura 2
Gestion de Vida del Cliente

Fuente: Pons (2012)

De acuerdo con Pons (2012):

El Customer Lifetime Management—CLM, engloba un concepto mas amplio ya que permite
recopilar la maxima informacion de un cliente, mientras que el CRM cuida la relacion actual con el
cliente, decir, estudia todo el ciclo de vida en relacion a la empresa permitiendo considerar de

manera mas analitica la evolucion desde que era un potencial cliente hasta el dia de hoy. (parr. 1)

Por otra parte, Avery, Fournier y Wittenbraker (2014) sefialan que muchas compafiias ain no
entienden el significado y la profundidad implicita que hay en las relaciones con los clientes y proponen
que es necesario que las empresas desarrollen como competencia, la /nteligencia relacional, que sean
conscientes de cudles y cuantas son las relaciones que generan valor para un determinado segmento de

clientes y cdbmo deben potenciarlas.

Ademas, estos autores sostienen que no basta solo con tener la informacién demografica relacionada
con la edad, el estado civil, los ingresos, el nivel educativo y la frecuencia de compra, sino que también es

necesario ir mas alld de eso, convertir el relacionamiento en un proceso de aprendizaje dinamico y
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sistémico entre la empresa y el cliente; luego entonces, aprendizaje y conocimiento son los pilares de la

nueva era del relacionamiento entre los clientes y la empresa.

De esta manera se puede definir El Ciclo de Vida del Cliente — CVC, como el comportamiento que tiene
un cliente a través de los procesos de relacionamiento durante su vinculacion con la empresa en la cual
ocurren el contacto, transacciones, interacciones, momentos de verdad, recompras, entre otros, que son
eventos que generan experiencias y aprendizajes que la organizacién debe capitalizar con su inteligencia
relacional, para hacer que las relaciones sean generadoras de valor compartido para el cliente y la
empresa. Sin embargo, hay que precisar, que el ciclo de vida no es un proceso simple, estan en juego
demasiadas variables; esto induce, a desarrollar un modelo sistémico que establezca el Ciclo de Vida del

Cliente en cuatro procesos o etapas: Planeacion, Adquisicion, Desarrollo y Disposicion del Cliente.

Figura 3
Ciclo de Vida del Cliente-CVC
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Fuente: Elaboracion propia (2016).
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» Planeacion.

En esta etapa se realizan todos los planes en la organizacidon para atraer al cliente. Tanto la empresa
como el cliente, invierten mucho tiempo, mientras la empresa desarrolla estrategias de acercamiento a
ese cliente potencial, éste explora sus expectativas. Esta etapa, procura definir la propuesta o promesa de
valor, las politicas de mercadeo; identificar los momentos de verdad para establecer mediante estrategias
como responder a ellos y capacitar en tal sentido con el objetivo de lograrlo con cada uno de sus
contactos con la organizacion. Igualmente, analiza y proyecta las inversiones, los costos y gastos

relacionados con el CVC.
> Adquisicion.

En la adquisicién el cliente conoce el producto o servicio y la propuesta de valor que la empresa le
brinda. En esta etapa la empresa disefia las estrategias de mercadeo y comercializacion que faciliten su
atraccién y vinculacion; estas pueden ser, mercadeo uno a uno, venta tradicional, venta consultiva, en
red, o a través del mercadeo relacional. Aqui se empieza con la identificacion del cliente potencial y su
vinculacion para lo cual requiere una estrategia de mercadeo de captacion fundamentalmente
transaccional. Debe iniciarse una estrategia de mercadeo de fidelizacidn, cuyo objetivo es hacerle sentir al
cliente el valor agregado que le genera su vinculacion con la compafiia; para logarlo, es necesario
desarrollar la atraccion de los clientes, la captura de leads, la prospeccion de Clientes, la conversion en

ventas y la reactivacion de clientes.

> Desarrollo.

El cliente ya vinculado, conoce los atributos del producto o servicio, resultado de la estrategia de
fidelizacion; esta etapa es el momento para que la empresa se preocupe porque el cliente realmente
disfrute del producto o servicio, conozca a profundidad sus atributos y, sienta placer y deleite en la
relacion con la empresa. La organizacion en esta etapa, debe profundizar el conocimiento del cliente, sus
gustos, preferencias y habitos de compra; igualmente, y con el conocimiento que tiene de su cliente, debe
empezar a definir y determinar cual es el portafolio de relaciones que realmente le genera valor al cliente
y a la empresa. Al definir este portafolio de relaciones, la inteligencia relacional de la organizacion,
soportada en el conocimiento que ya tiene del cliente, le permitira disefiar estrategias de mantenimiento,

vinculacién y de posventa que hagan sentir al cliente como miembro y afiliado a la organizacion.

La estrategia de fidelizacion, descrita anteriormente, no puede ser permanente, pues se desgasta, es
facilmente copiable e imitable y con el tiempo puede dejar de ser atractiva. Quedarse con la sola
fidelizacion es muy peligroso, dado que la inversién es muy alta y puede llegar un competidor que la

supere, perdiendo asi el cliente. Por tanto, la fidelizacion es una etapa necesaria e importante del
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proceso, pero no se puede quedar alli, hay que transcender hacia una estrategia de mercadeo que
convierta al cliente en socio y que asegure la relaciéon a largo plazo. Cuando se escoge la estrategia de
mercadeo relacional, se esta buscando tener clientes para siempre, construyendo vinculos mucho mas
fuertes de los que se pretende lograr con la fidelizacidn; el mercadeo relacional, es un enfoque para

asegurar una adecuada gerencia de clientes.
> Disposicion.

En esta Ultima etapa, ya el cliente estd vinculado a un producto o servicio. Es el momento
organizacional para profundizar la fidelidad y empezar un relacionamiento que mantenga la retencion y
construya confianza como el soporte de una vinculacion de largo plazo con la organizacion. Por ejemplo:
programas de postventa que incluyan capacitacion en productos y servicios, programas de asociacion y
membrecia VIP, reconocimientos a la fidelidad, cadenas de referidos, eventos cerrados para clientes
especiales, programas de relaciones publicas, son, entre muchas otras alternativas de estrategias para
asegurar que clientes sean fieles de por vida. Conocer los niveles de retencion, la profundidad de linea en
sus compras, la recompras, el indice de referenciamiento e igualmente sus niveles de satisfaccion con el

servicio que reciben, son indicadores de que la relacion de largo plazo se esta logrando.

En concordancia, al representar el Ciclo de Vida del Cliente, se pretende comprender el valor del
cliente a través de los momentos que él necesita para interactuar con la organizacion mediante los
diferentes procesos, con el fin de maximizar el valor generado; mientras mas veces el cliente pase por el
ciclo, el retorno de la inversion sera mas alto. Gracias al ciclo, es posible definir politicas y estrategias
para cada proceso y cada paso con el animo de lograr satisfacer las necesidades del cliente, con el fin
Ultimo de mantener un relacionamiento que asegure recuperar la inversion realizada en él. Entendido el
ciclo de vida del cliente como un proceso dinamico y sistémico, la organizacion tiene que definir el

proceso Y las etapas, anteriormente descritas, que le permitan prepararse y responder a ese ciclo.

En este sentido, para comprender el Ciclo de Vida del Cliente es indispensable conocer el Modelo de
Negocio y la estrategia de mercadeo de la empresa, las cuales deben estar alienadas con la filosofia
corporativa. Una estrategia de mercadeo relacional, entendida como un proceso sistémico y ciclico,
supone un énfasis en las relaciones que ocurren durante el Ciclo de Vida del Cliente quien, al final, es el
que genera valor para el cliente y la empresa, ademas, definir los mercados objetivos teniendo como

marco de referencia los ciclos del mercado acordes con los Ciclo de Vida del Cliente.

El Mercadeo

De acuerdo con lo anterior, desde la perspectiva del mercadeo existe un primer Ciclo Mercadeo de
Captacion orientado a la incorporacion y vinculacion de clientes, etapa en la que se enamora al cliente, de

tal manera, que se construye una relacién emocional sdlida. En esta etapa, se debe madurar hacia un
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Mercadeo de Fidelizacion en el cual se busca profundizar la relacion, asegurando su fidelizacion y, por

tanto, una profundizacién en el uso de productos y servicios para luego, llegar a un tercer ciclo de
Mercadeo de Relaciones, en la cual se consolida una relacion del largo plazo, donde el cliente es un
apostol que predica las bondades de su vinculacion con la empresa, que la refiere a otros y atrae nuevos

clientes, entre otras posibilidades.

Es en este ciclo de maduracion de la relacién con el cliente, donde el valor se hace tangible, como se
muestra en la Figura 4.

Figura 4
Ciclos del Cliente y el Mercado
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Fuente: Elaboracion propia (2016).

Momentos del Mercadeo.

El valor se construye y se genera en un proceso de relaciones cliente-empresa que requiere tiempo, y
supone etapas o momentos de crecimiento que aseguran el valor que genera una relacion de largo plazo.
Cada momento del mercadeo define una etapa del ciclo de vida para el cliente que requiere de estrategias

de mercadeo diferentes o tal como se describe mas adelante.
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Figura 5
Momentos del Mercadeo
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Fuente: Elaboracion propia (2016).

De acuerdo con la figura anterior, los momentos del mercadeo presentan las siguientes caracteristicas:

> Momento 1: Captacién de clientes.

Esta etapa de corto plazo se da entre la identificacion del cliente potencial y su vinculacion con la
organizacién en el cual requiere de una estrategia de mercadeo de captacién que fundamentalmente es

transaccional.

» Momento 2: Vincular y fidelizar clientes.

Esta etapa se caracteriza por la vinculaciéon del cliente, inicia con una estrategia de mercadeo de
fidelizacién cuyo objetivo es hacer sentir al cliente el valor agregado que le genera su vinculacién con la
compaiia. Aqui, se requiere un excelente servicio al cliente, asi como estrategias de mantenimiento y las
de postventa que seran la continuidad en la relacion con el cliente. La vinculacién del cliente y su
afiliacién a programas especiales disefiados por la compaiiia hacen sentir al cliente miembro vinculado y

reconocido por la empresa. La fidelizacion es una etapa necesaria e importante del proceso pero no se
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puede quedar alli. Para ello, se debe trascender hacia una estrategia de mercadeo que convierta al cliente

en socio.

» Momento 3: Retener y establecer relaciones de largo plazo.

La estrategia de mercadeo relacional, busca tener clientes para siempre, construir vinculos muchos
mas fuertes que los que se pretenden lograr con la fidelizacién. Un dliente apodsto/ con su voz y su
testimonio atrae nuevos clientes (Word Of Mouth). El mercadeo relacional entendido como una estrategia
de mercadeo volcada a la construccidon de relaciones con el cliente, es el enfoque para asegurar una

adecuada gerencia del cliente.
El Ciclo de Valor del Cliente-CVC

El Ciclo de Valor del Cliente hace referencia al valor que tiene el cliente para la empresa, lo que es
diferente al valor que el cliente percibe de la empresa. Para estudiar y medir el valor del cliente, resulta
de gran importancia determinar cuales son las etapas de vida durante su relacién con la empresa, esto es
lo que se llama Ciclo de Vida del Cliente, el cual permite conocer el volumen, porcentaje de conversion,
utilidades y pérdidas en de cada una de estas fases. En este modelo, el CVC busca disefiar y desarrollar
estrategias a sequir que permitan generar valor en funcidén del cliente, ya que partir de él se puede
identificar qué cuota de mercado se obtiene, la capacidad para dar a conocer la marca, la promesa de
valor para captar leads, la capacidad de persuasion para que se conviertan en clientes, el vinculo de los
usuarios con la marca, los niveles de retencion y profundidad de linea, y asi calcular la rentabilidad de su
relacion para la empresa. Una gestion adecuada de la relaciones del cliente con la empresa, es la fuente

de rentabilidad y valor compartido.

En estas definiciones de Ciclo de Vida del Cliente, aparece el concepto relacional como elemento
fundamental en la construccion de valor en el corto plazo pero mas importante en el largo plazo. Cuando
la relacion es la generadora de valor, aspectos tan comunes como la medicidon en mercadeo, la
participacion en el mercado, volumen de ventas u otras medidas financieras de corto plazo, abren paso
otras mediciones tales como la tasa de retencion de los clientes, los costos de adquisicion o pérdida de
clientes y el valor del cliente. Asi de esta manera, el Ciclo de Vida del Cliente, permite medir el valor de un
consumidor en aquellas empresas que buscan estratégicamente crear relaciones de largo plazo y construir
un Customer Equity soportado en la informacion y conocimiento que se tiene de cada uno de sus clientes,

sus habitos y comportamientos de compra.

Por otra parte, la inteligencia relacional como una competencia organizacional, necesaria para
entender las relaciones que realmente generan valor al cliente, evitara saturarlo con estrategias de

relacionamiento que al final resultan destructoras de valor.
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Andlisis del Concepto de Valor

Autores como Fragoso (2006) sefala que:

Para la escuela neokantiana el valor es una idea, no es concreto, no se encuentra en el mundo
sensible y objetivo; es en el pensamiento y es en la mente, donde los valores adquieren forma y
valor. Los realistas en cambio, sostienen que los valores son reales, que los valores y los bienes

son una misma cosa. (p. 3)

Para Marx (1867), el concepto es entendido como el monto necesario para la produccion social de un
bien econdmico, es decir, que tiene valor de uso en un determinado nivel de desarrollo econdmico;
mientras que para Wieser, citado por Brue y Grant (2009), “los factores de produccion tienen un valor

debido a la utilidad que ellos han conferido al producto final, su utilidad marginal” (p.244).

Por su parte, Anderson citado por Gil y Gallarza (2006), establecieron la diferencia entre valor

econdmico y valor psicoldgico; para ellas, el valor:

Se “relaciona a” cuando se refiere a que es Util, productivo, posible o comercializable, mientras
que cuando se hable del valor psicoldgico, se dice que es subjetivo y afectivo. Que vale, cuando

se “refiere a” la imagen que el sujeto tiene del mismo, y depende de sus sentimientos y afectos
(p. 16).

Para Jensen (2008):

El valor es la magnitud subjetiva que se mide por la estima en que el publico valore un objeto. El
valor estd estrechamente ligado al ser humano, sus percepciones y beneficios. Los bienes y
servicios tienen valor de una manera cuantitativa en términos financieros, y cualitativos en
términos de percepciones. Por lo tanto, los bienes y servicios adquieren valor siempre y cuando

el ser humano se los otorgue y reconozca (p. 13)

Se entiende entonces que este concepto de valor en el mundo empresarial, ha sido por muchas
décadas como aquel que la empresa genera para sus stakeholders (publico de interés) el cual se mide en

el mercado y es quien al final es el que define el valor de la empresa.
De acuerdo con Vargo y Lusch (2008):

El valor es siempre unico y fenomenoldgico, esta determinado por el beneficiario. El valor es
idiosincrasico, experiencial y contextual, y cargado de significado. Esto sugiere que el valor es

siempre Unico y que lo fenomenoldgico es para determinados beneficiarios, lo significa que cada
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persona tiene una experiencia diferente con el servicio que se intercambia y lo valora de manera
diferente (p. 9).

De esta manera, la fijacién del valor de uso es esencial para determinar el valor, y e/ valor de
contexto, esto implica a los actores que forman parte de la experiencia y los demas recursos dibujan el

valor de la experiencia.
El Concepto del Valor para el Cliente

Tradicionalmente se ha considerado como valor para el cliente, su satisfaccion con el servicio recibido,
cuyos atributos fundamentales son: amabilidad, atencion, oportunidad y facilidad para obtener el servicio
o producto. Moliner, Bigné y Callarisa (2005), sefialan al valor para el cliente como: “El valor percibido
puede ser considerado la valoracién global que hace el consumidor de la utilidad de un producto en base

a las percepciones de lo que recibe y lo que da” (p. 164).

Asimismo, Monroe (1990), lo define como “las percepciones de valor del comprador representan el
intercambio entre la calidad y los beneficios que ellos perciben en los productos en relacion con el

sacrificio que ellos perciben al pagar el precio” (p.47).

En la misma linea, Carr (1990), afirma que “valor es el beneficio que un dliente obtiene de su producto
0 servicio, menos el coste que le supone comprarlo” (p.167), lo que concuerda con Lovelock (1991) al
sefalar que “el valor neto es la suma de todos los beneficios percibidos, menos la suma de todos los

costes percibidos” (p. 82).

Por otro lado, Anderson, Chain y Chintagunta (1993), aproximan su concepto a los mercados al
expresar que “el valor en los mercados de negocios es el valor percibido en unidades monetarias,
entendidas estas como los sacrificios econdmicos, técnicos, de servicios y sociales recibidos por la

organizacion cliente, de un precio pagado por el producto” (p. 3).

Desde otro angulo, Gale (1994), define el valor en términos del valor del cliente al sostener que “el
valor del cliente es la calidad percibida en el mercado ajustada al precio relativo en el mercado” (p.50).
Para Kotler, Cdmara y Grande (1995), “el valor supone la estimacion por parte del consumidor de la

capacidad de los productos para satisfacer sus necesidades” (p. 140).

Con una optica muy similar, Goodstein y Butz (1996), aseguran que “el valor para el consumidor es el
vinculo emocional establecido entre el productor y un consumidor después de que el consumidor haya
usado el producto o servicio ofertado por el proveedor y encontrado que dicho producto le ha aportado

valor anadido” (p. 24).
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Woodruff (1997), asegura que:

El valor para el cliente es una preferencia y evaluacion percibida por el cliente de los atributos del
producto, de los resultados y de las consecuencias derivadas del uso que facilita alcanzar los

objetivos y propdsitos del cliente cuando los utiliza. (p. 141)

El concepto de valor para el cliente, también ha sido referido con mayor precision por Kaplan y Norton

(1996) quienes afirman que:

La propuesta de valor para el cliente se compone de un conjunto de elementos que determinan el
valor que percibe el comprador; estos, incluyen los atributos del producto, sea un bien o un
servicio, la imagen de la empresa y la relacion entre la empresa y el cliente. Los atributos

comprenden las funciones del producto, su calidad, su precio y el tiempo. (p. 216)

Este Ultimo atributo, seguiin Francés (2006), se refiere al “tiempo dedicado por el cliente a la busqueda
del producto, a la espera para que esté disponible, a efectuar la compra y a esperar para que se le
cumpla la promesa de valor” (p. 144).

Para Moliner, Bigné y Callarisa (2005), existen tres focos claros de divergencias en las definiciones

presentadas:

1) La calidad y satisfaccion son términos subjetivos; 2) Las dimensiones positivas como: beneficio
esperado, beneficio asumido, la calidad, la satisfaccion, la utilidad, el servicio superior, el valor del
personal y el valor de la imagen; en las dimensiones negativas, estan: el precio, el riesgo, el
esfuerzo, los costos tales como la puesta en marcha, operativos, financieros, psiquicos, de
disposicion entre otros, y 3) El valor percibido difiere en el tiempo que se esta considerando

dependiendo de las circunstancias que rodeen al cliente. (pp. 96 -100)

Esto origina que algunos estudiosos no consideren el valor percibido; por esto, los autores que refieren
el valor percibido antes del momento de compra, durante y después de ella, llegan a diferenciar el valor
deseado vy el valor recibido. (Woodruff, 1997, p. 142)

En definitiva, el concepto de valor para el cliente se define como la diferencia entre lo que el cliente

paga por un bien o un servicio, y el conjunto de beneficios que recibe.
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Figura 6
Tipos de Valor para el Cliente
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Fuente: Elaboracion propia a partir de Gupta (2014).

En este nuevo contexto conceptual, el Valor del Cliente se convierte en un activo empresarial como
resultado de un proceso ciclico generado por las relaciones de la empresa con sus consumidores, cuyo
valor es posible calcular. Para medir tal valor, es necesario comprender el ciclo de vida durante su
vinculacion con la empresa, pues es en este proceso donde ocurren las relaciones que generan o

destruyen valor tanto para la empresa como para el cliente.

En tal sentido, como lo enuncian Joyanes y Sanchez (2008):

(...) en definitiva, la esencia de la Gestion del Valor del Cliente es predecir, como las acciones de
marketing influyen en el CVC. Es estimar el valor de la relacion entre el cliente y la empresa en el

largo plazo y su efecto sobre el Customer Equity. (p. 66)

En resumen, como bien lo expresan Gupta y Lehmann (2001):

El valor para el cliente depende de los beneficios ofrecidos (desde el punto de vista del cliente) y
de los costos involucrados (precio, mantenimiento, servicio). El valor es un concepto muy
diferente al costo. Un producto o servicio puede costar muy poco y generar un alto valor. (...) El
valor para el cliente incluye dos conceptos de valor a saber: el valor de la categoria, en la cual se
asume que no hay competencia y valor relativo (marca) que supone la comparacién con otros

productos en la misma categoria. (p. 3)
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El Concepto de Medicién del Cliente.

El concepto de valor, esta implicito en la promesa de valor que la empresa hace al cliente, es valido en
todos los segmentos del mercado, pues el ser humano por naturaleza busca que la satisfaccion de sus
necesidades y aspiraciones le generen valor, esto implica, romper el paradigma de que solo genera valor
el producto o servicio que tiene un precio alto; por consiguiente, todo producto y servicio que satisfaga

una necesidad, tiene que generar valor, de lo contrario, es un engafio.

Para Alet (2001):

El valor de la vida de un cliente es definido como el valor actual de los ingresos netos aportados
cada afo de su vida en la empresa, calculados al tipo de interés considerado como necesario para

igualar el coste de capital de la empresa. (p. 27)

En este sentido, las compafiias destinan grandes sumas de dinero en programas para el cliente sin
poder justificar en términos de valor, cual es el beneficio que reciben a cambio de estas cuantiosas
inversiones. La dificultad en reflejar impactos tangibles sobre los clientes, puede llevar a las compaiiias a
ejecutar estrategias de corto plazo como las promociones que solo muestran resultados rapidos y
medibles por un corto tiempo. Por eso, la importancia de medir el valor del cliente se basa en la premisa
de que éstos son la principal fuente de ingresos para la compafiia. Si se tiene la capacidad de medir el
valor de los clientes actuales y futuros de la empresa, entonces se estara muy cerca de calcular el valor
de la firma dado que los clientes son activos; todo lo que se consideraba como gasto de mercadeo para
adquirir y retener clientes, pasa a considerarse como una inversion. De tal manera que, enfocar la
organizacion a mantener una relacion transaccional con el cliente, es tener una vision de beneficios a
corto plazo; por el contrario, la orientacion a mantener una relacion de largo plazo con el cliente, genera

utilidades y ganancias mayores.

Autores como Martinez, Borja y Carvajal (1999), sefialan que los clientes han de ser considerados
como un activo (Consumer Equity) mas de la empresa, ya que ellos son generadores de flujo continuo de
recursos durante todo su ciclo de vida y relacion con la organizacion (p. 64). Por lo tanto, debe se les
debe dar igual importancia que a los demas activos e inversiones de la compafiia, asi como el EVA-
Economic Value added-, que se convierte en la metodologia que facilita a una empresa medir la

generacion de valor para sus accionistas.

Seguin Joyanes y Sanchez (2008, p. 65), para valorar el cliente activo hay que tener en cuenta su valor
presente neto; es decir, el valor actual de los flujos netos de caja generados por él a lo largo de su vida y
durante su permanencia con la empresa. Segun Berger y Nasr (1998), se trata del beneficio o pérdida

para la empresa aportado por los clientes, teniendo en cuenta la vida entera de transaccion con ella; son
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ganancias o pérdidas que obtiene la empresa de un cliente mientras esté activo en funcién del costo de

atraccion, venta y servicio, asi como el costo del dinero en el tiempo que fue cliente activo. (p. 23)

De esta forma, cuando una empresa define que el cliente es un activo generador de flujos y
rentabilidad en el largo plazo y desea medirlo, generalmente parte del Valor Presente Neto del Cliente—
VPNC-; es decir, el valor actual de los flujos netos de caja generados por el cliente, a lo largo de su vida y
durante su permanencia en la empresa. A este concepto de valor del cliente, se le denomina Customer
Life Time Value o Valor de la Vida del Cliente —CLV. Como lo describen Berger y Nasr (1998), el CLV es el
beneficio o las ganancias que obtiene la compafiia en la gestion de sus clientes, mientras esté activo en
su relacién con la empresa e indica el margen bruto que deja cada cliente mientras es fiel a la empresa.
(p. 18)

Los resultados del CLV deben de ser complementados con mediciones periddicas de los niveles de
satisfaccion de los clientes, asi como el uso del NPS (Net Promotor Score) para generar relaciones de
estos con sus grupos de referencia, usando escalas Likert. Recuérdese que el CRM capta su informacion
cuando pasa su tarjeta de cliente fiel y elabora su perfil como comprador (que compra, frecuencia, cuanto
gasta por categoria, etc.). Esta técnica se podria aplicar por clientes individuales, pero para este caso se
requieren técnicas econométricas avanzadas, como en el caso de negocios con miles de tiendas y millones

de clientes.

Ortigosa (2006), afirma que ademas de las mediciones tradicionales como participacion en el mercado,
volumen de ventas y medidas financieras a corto plazo, se abren campo a nuevos indicadores como la
tasa de retencion de clientes, el costo de adquisicion de un nuevo cliente, el valor del ciclo de vida de
cliente entre, entre otros (p.3). Esto coincide con lo que afirma Gilibets (2013), quien sefiala que se
deberia lograr la objetividad para encontrar criterios de calculo comparando el valor con el mercado, la
competencia, el entorno, para lo cual se deben adoptar criterios como el Valor del Ciclo de Vida del
Cliente, el Costo de Adquisicion del Cliente, la Tasa de Conversion, el Ticket promedio de compra y la
Tasa de rotacion de los clientes (Churn). Aparte, es necesario realizar un control de las pérdidas y un
control del ciclo. Para Pons (2014), deben incorporarse otros elementos al realizar las mediciones de

valor, como son la estrategia de ventas y el flujo de caja del ciclo de vida del cliente. (p.1)
Flujo de Caja del Ciclo de Vida del Cliente

Una empresa provee valor al cliente a través de productos y servicios, y un cliente provee valor a la
firma a través de las utilidades. Las inversiones que se hagan en un cliente hoy, proveeran los beneficios
del futuro; por este motivo, cuando se considera a los clientes como activos, esta planteandose
implicitamente la necesidad de invertir en ellos. Igualmente, si los clientes son activos y si es necesario

invertir en ellos, se requerira conocer el nivel de retorno de la inversion que se realice dado que no todos
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los clientes proveen el mismo valor; asi, que es necesario identificarlos para asignar adecuadamente

recursos y plantear, de manera acertada, las estrategias para cada uno de ellos.

Autores como Pons (2014), sugieren que al hacer mediciones sobre el valor del cliente, es importante
medir el flujo de caja de su ciclo de vida. A manera de ejemplo la Figura 7, ilustra una medicién del Flujo
de Caja del Ciclo de Vida un Cliente; éste, inicia con la vinculacion de un consumidor a la empresa en una
primera fase de incubacion y desarrollo del cliente, con unos beneficios y flujos claramente negativos,
originados por la alta inversién para lograr su vinculacién y unas ventas que crecen lentamente. Las dos
primeras fases de incorporacion vy fidelizacion, consumen mucha inversion y generan pérdidas que solo se
recuperan al final de la segunda fase; es aqui, cuando se comienza a llegar al punto de equilibrio. En
consecuencia, las fases tres y cuatro son fundamentales en el retorno sobre la inversion y la generacién
de valor en la relacion con el cliente.

Figura 7
Costo del Ciclo de Vida del Cliente
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Fuente: Elaboracion de los autores (2016).

El punto fundamental de medicion del Valor del Ciclo de Vida del Cliente, se basa en la identificacion
de las etapas de su ciclo de vida y las interacciones y relaciones que ocurren durante el periodo objeto de
medicion. De tal manera, que la forma como se defina el ciclo de vida, determinara en gran medida el
resultado del valor del cliente. Asimismo, para la medicion del valor del ciclo de vida del cliente, la
empresa debe considerar cada cliente o grupo de clientes objeto de analisis, como si fuera equivalente a
una inversion en un producto o en la participacion accionaria en una empresa. Como en toda decision de
inversion con un cliente o grupo de clientes, se puede ganar o perder, asi que es factible escoger entre
retener o abandonar uno o un grupo de clientes, teniendo como criterio la rentabilidad y el valor que
genera. Estas decisiones, son muy importantes y forman parte de las estrategias de mercadeo relacional
establecidas por la empresa; lo importante de este enfoque, a diferencia de otros, es que se centra en el
cliente como factor de rentabilidad de la empresa, en vez de hacerlo sobre los productos o servicios,

practica tradicional en las empresas que mantienen un enfoque de mercadeo transaccional.
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Cdiculo del Valor Presente Neto del Cliente -VPN- (Customer Lifetime Value - CLV).

La rentabilidad de los clientes, debe ser la reciprocidad de valor que recibe la empresa, la cual debe
generar y asegurar la gestion de los clientes y durante el ciclo de su vida con la empresa (Valor Presente
Neto —VPN-, o Customer Lifetime Value —CLV-). Durante el Ciclo de Vida del Cliente, se genera una cifra
positiva del Valor Presente Neto del Cliente, entendido éste como todo el flujo futuro de utilidad que un
cliente produce en la empresa. El valor asi determinado, producto de la coproduccion en la relacion
empresa y dliente, tiene dos valores: el valor econdmico para el cliente y el valor presente neto para la

empresa.

El Valor Presente Neto —VPN-, o Customer Lifetime Value —CLV-, es el valor presente de todos los
beneficios actuales y futuros del cliente durante su permanencia en la organizacién. Este concepto
involucra dos aspectos: (a) tener en cuenta tanto los beneficios actuales del cliente como también los
futuros; y (b), el tiempo que durara el cliente dentro de la organizacion. De esta manera, el VPN y su

rentabilidad, se han convertido en una medida esencial en el mercadeo moderno.

La segmentacion por valor del cliente, es el nuevo criterio incorporado en las teorias de mercadeo que
otorga nuevas herramientas para la toma de decisiones. El enfoque en el cliente, permite que las
estrategias en materia de incorporacion, satisfaccion, retencion y fidelizacion de los mismos, sean las que

generan rentabilidad y valor a la empresa.

Para realizar el calculo del Valor Presente Neto —VPN-, como primer paso, se requiere el desarrollo de
un patron que refleje el comportamiento del margen que le dara el cliente a la compafiia. Este patrén,
usualmente presenta un comportamiento negativo al inicio del ciclo debido a los altos costos de
adquisicion que genera un cliente. A partir del periodo uno, es posible calcular el margen del cliente; la
rentabilidad que el cliente le otorga a la compaiiia, esta relacionada con el tiempo de permanencia dentro
de la firma. En la medida en que los clientes afianzan su relacion con la compaifiia, los costos de retencion

disminuyen y el margen se torna cada vez mas positivo.

En el siguiente paso, se desarrolla un segundo patron que refleja cdmo seria el comportamiento en un
periodo futuro de los clientes que en la actualidad posee la compania. Los clientes pueden cambiar de
proveedor por muchas razones, por ejemplo: cambio de necesidades o preferencias, mejores ofertas de la
competencia, u otras; con esta informacién, pueden hacerse el siguiente analisis: calcular el valor
presente neto de las utilidades que genera cada cliente. Aplicar explicitamente esta metodologia, puede

tornarse dificil por la cantidad de datos, la complejidad y la precision que se requieren.

Se dice que cuando el Valor Presente de los Activos, tanto tangibles como los intangibles, supera el

Valor Presente de los beneficios, existe un superavit actuarial y un déficit actuarial cuando el Valor
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Presente de los beneficios supera el valor presente de estos activos. Para determinar el costo del valor
del cliente, se supone el pago de una prima por cliente (que equivale a las utilidades que el cliente
genera), para lo cual se estima la probabilidad de que un cliente esté activo al momento de ser calculado.
En el caso de desercidn de clientes, las tablas de mortalidad constituyen la herramienta estadistica que
resume la experiencia en tal sentido para la organizacion; por ello, el desarrollo de dicha herramienta,
representa la probabilidad de desercién de un grupo de clientes hasta su extincion, incluso, muestra a
diferentes edades la existencia o permanencia del cliente en la empresa. La mortalidad estimada, implica
el supuesto de desercion del cliente y como consecuencia, una reduccidon en las obligaciones para la
empresa, |0 que representard generar reservas mas pequefas. Por el contrario, si se subestima, dara
como resultado una poblacién mas grande implicando reservas mayores para que la empresa pueda
atender sus clientes, quienes estan expuestos a contingencias tales como inconformidades que logren
generar deserciones, reclamaciones o rotaciones, los cuales deben ser considerados ya que actian como

fuerzas que disminuyen las obligaciones en inversiones y en mantenimiento de clientes para la empresa.
Método

Para el desarrollo del presente articulo se realizd una revision sistematica de documentos orientados a
los conceptos: valor para el cliente, medicion al cliente, ciclo de vida del cliente y medicion del valor del

cliente. Asimismo, se consultaron revisiones y estudios cientificos sobre el tema tratado.

Para la recoleccion de la informacion se localizaron fuentes secundarias en primer nivel en la base de
datos EBSCO y SCOPUS, complementados por recursos disponibles en la base de datos Google

Académico.

Teniendo en cuenta que el estudio es de caracter documental, los participantes son documentos tipo
articulos y libros. De la busqueda realizada, se seleccionaron 98 documentos referidos a las variables

objeto de estudio, constituyendo asi la poblacion del presente estudio.

Posteriormente, mediante la aplicacion de criterios de exclusion asociados a la cantidad de citas y al
material cientifico publicado en revistas indexadas permitié la construccion de una base de datos de 35

documentos que constituyeron la muestra del estudio.

Los datos de las fuentes seleccionadas se extrajeron con base a los relevantes para esta revision, en

especial aquellos orientados a los autores que han venido trabajando el tema en cuestion.

Para el Andlisis de la informacién, ésta fue organizada y analizada en una matriz de estudio cuyo

proposito principal fue la identificacion de los aspectos relevantes para el tema abordado.
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Interpretacion

Hasta ahora, se manejan tres grupos de indicadores que determinan el valor para la empresa, estos
representan a cada cliente o grupo de clientes; el objetivo, es saber cuanto invertir en los dlientes de

manera que la empresa sea rentable y logre que esto se mantenga en largo plazo.

El primer grupo, estd basado en métricas y metodologias para determinar el valor del cliente. Este
método fue desarrollado por Gupta y Lehmann (2001), quienes que senalan que es importante
“monitorear en forma general e individual el costo y el beneficio de la relacion que tiene la compaiiia con
el cliente” (p. 4). El segundo, busca medir el desempefio del cliente en términos de la perspectiva
financiera. El tercer y Ultimo grupo, corresponde a la adopcién de razones financieras para analizar el

impacto que estan generando los clientes sobre la rentabilidad y las utilidades de la compaiiia.

Asimismo, para determinar el valor que representa cada cliente para la empresa, es importante
establecer cudles son los mas rentables, cudles representan un margen de bajo a normal y con cudles
esta perdiendo dinero. Obtener esta informacion, aunque parezca obvio, no necesariamente es facil; esto
se debe, a que las empresas organizan sus centros de costos orientados a aspectos diferentes al cliente
(el producto, unidades administrativas, etcétera). Por lo tanto, si se desea orientar a la organizacion a
una optima gestion de clientes, se debe comenzar por obtener la rentabilidad de cada cliente o grupo de
clientes representativos. Mas aun, si la empresa tiene un sistema de costos-Activity Based Costing (ABC).
Sin embargo, obtener estos datos de manera continua no deberia ser un inconveniente ya que una vez
obtenida esta informacion, y tal como lo mencionan Kaplan y Narayanan (2001), se pueden tomar
acciones para convertir a los clientes no rentables en rentables. Estas acciones, segin estos autores, son

tres: mejorar los procesos, decisiones sobre precios y manejar las relaciones.

Evaluacion critica

No obstante, el valor no se genera solamente para que la empresa tenga un activo: el cliente; la
inversion que hace la empresa en él, tiene que generarle valor y, por tanto, es indispensable que el
consumidor conozca y comprenda los beneficios que recibe al mantener unas relaciones duraderas con la
empresa. Tanto su permanencia, lealtad, profundidad de linea aumentando su participacion en el
portafolio de la empresa, confianza en la empresa manifestada en el referenciamiento de clientes, como
la satisfaccion con el servicio que recibe, entre otros, son indicadores de lo que el cliente valora de su
relacion con la empresa. De esta manera, el valor asi concebido, es un proceso de doble via, generador
de valor para el cliente y la empresa, que requiere estrategias de mercadeo centradas en la relacién mas

que en la transaccién como lo ha sido en el pasado. Por lo tanto, pasar de un mercadeo transaccional a
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uno relacional, es el gran desafio de las empresas que deciden que sus clientes les generen Valor

Econdmico Agregado—EVAC.

En este sentido, el objetivo a lo largo del tiempo, siempre ha sido en maximizar el valor de la empresa
para los stakeholders. Desde la perspectiva financiera, el objetivo ha sido la reduccion de costos para
lograr mayores beneficios. Pero, ahora bien, desde la perspectiva del marketing, se ha evidenciado que es
posible construir una ventaja competitiva a través de la gestion de los clientes soportada en una

estrategia de mercadeo relacional.

De acuerdo con lo planteado, la empresa tiene la obligacion tanto de generar valor como el deber de
asegurar una tasa de retorno de la inversion que hace para entregar valor al cliente. Tal valor, se refleja
en el precio que el cliente paga por el bien o servicio, asi como en la competitividad y estabilidad que le
genera la fidelizacién y el establecimiento de relaciones de largo plazo con sus clientes. En otras palabras,
cuando el cliente reconoce el valor que le genera el producto o servicio que recibe y paga por él. Cuando
no hay valor, no hay compra, no hay recompra, no hay referenciamiento, y, en especial, no hay

relaciones de largo plazo.

El valor de la empresa ha sido medido tradicionalmente por el valor generado para sus stakeholders.
Las inversiones han sido privilegiadas en activos fisicos o de infraestructura, que desarrollan capacidades
y competencias organizacionales sobre las cuales se construyen las ventajas comparativas y competitivas
de la empresa, que al final, generan rentabilidad y valor. En el presente las empresas no se evallan por
sus activos sino por el valor de sus intangibles como clientes o el posicionamiento de las marcas. Por este
motivo es necesario establecer una metodologia que le permita a una empresa conocer el valor de sus
clientes como parte de los activos en la valoracion de esta. De esta manera, el cliente como un activo
generador de valor para la empresa, incorpora una nueva dimension en la medicion del desempefio de la

empresa y su generacion de valor tanto para esta como para el cliente.

Por consiguiente, medir el valor del cliente, se convierte en un reto que incorpora un nuevo elemento
en la valoracion de una empresa. Para esto, se sugiere el uso del método del Valor Presente Neto—-VPN-, o
Customer Lifetime Value—CLV-. Esta medida, le permite a la compafiia tener un valor aproximado de lo
que representa para la empresa ese cliente durante el ciclo de vida que lo relaciona al producto o al
servicio; en particular, esta medida es Util cuando una empresa decide predecir la rentabilidad y el valor
que le generaria, invertir en un segmento de clientes que ya sirve o incursionar en un nuevo segmento de

mercado.

Ademds, estos métodos de valoracion, se complementan con otras mediciones conocidas vy
mencionadas tales como el calculo del flujo de efectivo del cliente, las tasas de incorporacion, retencion,

frecuencia y profundidad de la compra, referenciamiento, e igualmente con medidas de satisfaccion del
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servicio que reciben. Por tanto, el valor, se construye con una estrategia de relacionamiento con el cliente

que privilegia el largo plazo sobre la relacién transitoria o de ocasion.

Por otro lado es relevante mencionar que con las nuevas Tecnologias de la Informacién-TIC'S
aparecen propuestas como la que aporta Kissmetrics, que es una plataforma de analitica web que se
caracteriza por la medicion en eventos para realizar el seguimiento en tiempo real sobre el
comportamiento de los clientes. Esta es una herramienta que sirve para integrar con otras plataformas.

Este modelo se utiliza flujos futuros de dinero.

También, se debe importante medir la influencia de los empleados en la satisfaccion de los clientes, a
traves de la creacion de KPI (Key Performance Indicators), Indicadores Claves de Desempefio e
indicadores de BSC (Balanced Scorecard-Cuadro de Mando Integral), el cual es una metodologia utilizada

para definir y hacer seguimiento a la estrategia de una organizacion.

Contribucion del autor

Teniendo en cuenta todo lo anteriormente descrito, se puede afirmar que el Ciclo de Vida de los
Clientes —CVC-, es un concepto que permite medir los eventos en que interviene la vida del cliente en la
organizacion; de tal manera, que podria calcularse aplicando el Calculo Actuarial como método para
valorar el ciclo de vida de los clientes, es decir, que esta metodologia se podria utilizar para medir el Valor
del Ciclo de Vida del Cliente (Customer Lifetime Value —CLV-).

Asimismo, este modelo puede ser tenido en cuenta para calcular la tasa de retencién o esperanza de
vida del cliente, representada por la probabilidad de que el cliente se mantenga activo en la organizacion
en los periodos sucesivos. Ademas, se usa para el calculo de los fondos de pensiones y de jubilaciones,
para estimar la supervivencia de una persona con derecho a pension; busca proyectar eventos
probabilisticos que estan sujetos a contingencias y estimar los costos que estos representaran,

encontrando las cotizaciones Unicas o periddicas para crear los fondos suficientes para hacerles frente.

Por otra parte, el Valor Presente Actuarial, es la valoracion de una serie de pagos (inversiones que la
empresa realiza en los clientes) en los cuales, ademas de reconocer que el dinero tiene un valor en el
tiempo, estima la posibilidad de que cada pago se haga, razon por lo cual, se le asocia una probabilidad
de ocurrencia. El calculo, se hace por cliente y el resultado total, es la suma de valores presentes netos
actuariales de cada uno de las inversiones hechas en cada cliente y que luego estaran al servicio de la
empresa. Estos calculos traen consigo una serie de supuestos empleados sistematicamente para estimar
la probabilidad de ocurrencia de eventos futuros que pudieran generar o evitar el pago de beneficios y asi
determinar el monto de la obligacién contraida; tales supuestos, son fundamentalmente estimaciones ya
que se consideran los hechos acontecidos en el pasado y que sirven como guia de lo que probablemente

pase en el futuro, hipdtesis que contemplan el nimero de clientes por edad, antigiiedad, género, tipo de
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cliente, segmento al que pertenece, nimero de clientes desertores, o que estan inconformes con el

producto o servicio, entre otros.

Aparte, es probable que la conducta de los consumidores no sea tan estatica y se pueda ver afectada
por las promociones, el desarrollo de productos y estrategias digitales, estas variables se deberian
considerar cuando se piense usar las técnicas actuariales. Sin embargo, el supuesto fundamental, esta en
la reserva virtual de capitales y de primas que una empresa hace (que en este caso, es la inversion que la
empresa realiza en los clientes), para hacer frente a la captura, mantenimiento y administracién de la

base de datos de sus clientes.

Conclusiones

En sintesis, cuando una empresa define su orientacion estratégica donde el cliente es un activo, un
capital intangible, un generador o destructor de valor, las estrategias e inversiones de mercadeo de la
empresa tienen que alinearse con esta definicion e incorporar en ellas el relacionamiento como el eje
rector de su gestion comercial. Ademas debe entender no solo las diferentes etapas y momentos del su
estrategia de mercadeo, sino también los ciclos por los que pasa su relacion con los clientes. Solo asi y
con este marco de referencia, sera posible conocer y medir el ciclo de vida de los clientes y el valor

compartido generado durante su relacion con ella.

En tal sentido, una efectiva gestion de clientes, debe estar basada en estrategias de conocimiento de
los consumidores, asi como en la coproduccion mediante una relacion permanente y transparente, que al

final, es la que genera valor compartido para el cliente y para la empresa.

Una empresa que identifica, conoce y valora el ciclo de vida de sus clientes, es quien prioriza las
estrategias de retencion y de relacionamiento, con objetivos de largo plazo en aquellos clientes o grupos
también llamados comunidades, o clister de clientes generadores de valor. Por ende, entender y
administrar el ciclo de vida util del cliente facilita las decisiones de tamafio y crecimiento, pues no
necesariamente el nimero de clientes se definen por su rentabilidad y valor. De alli, que cuando se piensa

en valor, el tamafo debe estar alineado con el modelo de negocio propio de cada empresa.

De esta manera, la introduccion de los métodos actuariales, aparecen en este trabajo como una nueva
alternativa para la medicion del Ciclo de Vida del Cliente, tema que ofrece opciones conceptuales y
metodoldgicas que enriquecen la medicion del valor del cliente como un patrimonio intangible de las

empresas.
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