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Resumen

El propdsito de este trabajo es presentar una investigacion exploratoria que busca contribuir al conocimiento acerca de
la manera en que las empresas estan usando estrategias de marketing para incrementar el valor de los clientes. El foco de
esta investigaciéon son las empresas chilenas. Los resultados muestran que las estrategias de marketing empleadas por
las empresas chilenas presentan una significativa orientacion al cliente, sin embargo, se destacan por seguir estrategias
pasivas de marketing en cada uno de los tres procesos analizados para aumentar el valor de los clientes. El hecho de que
una importante proporciéon de las empresas analizadas desarrollen estrategias pasivas, da la oportunidad para estas
empresas y potenciales competidores de analizar la factibilidad de realizar estrategias mas activas y cientificas para
abordar a sus clientes.

Palabras clave: rentabilidad del cliente, tasa de retencion del cliente, valor del cliente (CLV).
Abstract

The purpose of this work was to report an exploratory investigation that seeks to contribute to knowledge on the way
companies are using marketing strategies toincrease customer value. The focus of the investigation is Chilean enterprises.
The results show that the marketing strategies used by Chilean enterprises present a significant customer orientation;
however, they are more inclined to follow passive marketing strategies in each of the three processes analyzed to increase
customer value. The fact that an important proportion of the enterprises analyzed develop passive strategies raises the
opportunity for these enterprises and potential competitors to analyze the feasibility of conducting more active and scien-
tific strategies to approach their clients.

Keywords: customer profitability, rate of customer retention, customer value (CLV).

Résumée

L'objectif de ce travail est de présenter une recherche exploratoire qui prétend contribuer @ montrer la fagon utilisée
par les entreprises pour appliquer des stratégies de marketing ayant pour but d’augmenter la valeur des clients. Le noyau
de cette recherche est constitué par les entreprises chiliennes. Les résultats montrent que les stratégies de marketing
appliquées par ces entreprises présentent une orientation significative au client, si bien qu’elles se caractérisent par
suivre des stratégies passives de marketing sur chacun des trois processus analysés pour augmenter la valeur des clients.
Le fait qu’une importante proportion des entreprises analysées développe des stratégies passives, offre a ces entreprises
et potentiels concurrents, une possibilité d’analyser la facticité de réaliser des stratégies plus actives et scientifiques pour
aborder ses clients.

Mots clef: rentabilité du client, taux de rétention du client, valeur du client.



1. Introduccion

Constantemente los investigadores han analizado
cudles deberian ser las mejores estrategias de marketing
que deben realizar las empresas (Chou & Chen, 2004, Ho-
gan, Lemon y Libai, 2004, Hollander, Keep y Dickinson,
1999, Oliver, 1999). Por ejemplo, Shugan (2005) cuestio-
na la forma de una proporcién importante de los actuales
programas de lealtad llevados a cabo por las empresas,
cuestionando que estos programas han sido orientados a
generar obligaciones con los consumidores, pidiéndoles
que confien en la empresa y no a la inversa como deberia
ser, es decir, la empresa mostrando confianza por com-
prometerse con el consumidor.

Los tipos de estrategias de marketing implementa-
das por las empresas dependen de una serie de factores
tales como el tipo de industria a la que pertenecen, ca-
racteristicas del consumidor, tecnologia de la empresa,
tamafo de la empresa, la cultura organizacional de la
empresa, el ambiente econémico, politico, legal, etc.
(McClymont & Jocumsen, 2003, Pulendran & Speed,
1996). Investigadores comentan que las empresas
chilenas han sabido imitar las mejores practicas de las
empresas extranjeras y han aprendido a satisfacer las
necesidades de los consumidores locales de manera
exitosa (Bianchi & Mena, 2004, Bianchi & Ostale, 2006).
Sin embargo, poco se sabe de las estrategias de mar-
keting empleadas por estas empresas para incrementar
el valor de los clientes. El propésito de este trabajo
es informar una investigacién exploratoria que busca
contribuir al conocimiento acerca de la manera en que
las empresas chilenas estan usando estrategias de
marketing para aumentar el valor de los clientes.

El articulo esta organizado de la siguiente manera: la
segunda seccion presenta el marco conceptual. En la ter-
cera seccion se explica la metodologia. La cuarta presenta
los resultados. Finalmente, la quinta seccién presenta las
conclusiones con un resumen de los hallazgos y sus impli-
cancias para los administradores y los investigadores.

2. Marco conceptual

2.1. Valor del cliente

El valor del cliente (customer lifetime value, CLV) esta
recibiendo una gran atencién entre investigadores vy
ejecutivos de marketing. Un importante nimero de inves-
tigadores han usado el CLV como herramienta de analisis
(Blattberg, Getz & Thomas, 2001, Bolton, Lemon & Ver-
hoef, 2004, Gupta & Lehmann, 2003, Gupta, Lehmanny
Stuart, 2004, Niraj, Gupta & Narasimham, 2001, Reinartz
& Kumar, 2003, Reinartz, Thomas & Kumar, 2005, Rust,
Lemon, Zeithaml, 2004, Thomas, 2001, Johnson et al.,
2001, Libai etal., 2002). CLV es el valor presente de todas
las futuras utilidades de la empresa generadas a partir
del cliente (Berger & Nasr, 1998. Dwyer, 1997. Gupta &
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Lehmann, 2003). Este concepto es dtil para evaluar el
desempefio de las empresas, permitiendo valorar el
desempeiio de sus estrategias de marketing a nivel de
la empresa, de segmentos y del cliente. Sin embargo,
al analizar el CLV surgen diversos interrogantes por
resolver. Por ejemplo, Johnson y Selnes (2004) plantean
la necesidad de analizar el trade-off entre incrementar
economias de escala y el CLV. A su vez, Pfeifer (2005) y
Reinartz et al. (2005) plantean la necesidad de equilibrar
los costos de adquirir y retener clientes para maximizar
la rentabilidad de la empresa. Por otro lado, Venkate-
san y Kumar (2004) comentan que hay poca evidencia
empirica que evalie el CLV con otras medidas centradas
en el cliente. Adicionalmente, los pocos estudios que lo
cuantifican se han orientado a analizar industrias (e.g.,
servicios financieros) y paises (e.g., Estados Unidos) con
alta disponibilidad de datos, en detrimento de otras in-
dustriasy paises, a pesar de que los flujos de caja del CLV
varian a través de las industrias, empresas y clientes en
términos de su certidumbre, frecuencia, montoy duracién
de estos flujos (Bechwati & Eshghi, 2005). Pese a todo lo
anterior, diversos autores han demostrado su utilidad en
el mejoramiento del desempeiio de las empresas (Gupta
etal., 2004, Hidalgo, Manzur, Olavarrieta & Farias, 2008,
Ryals, 2005, Valenzuela, Torres, Hidalgo & Farias, 2014).

2.2. Procesos para incrementar el valor del
cliente

Desde la década de 1960, el marketing ha reflejado un
punto de vista centrado en el cliente (Kotler, 1967). El marketing
hareducido su énfasis en las transacciones de corto plazoy ha
incrementado su énfasis en las transacciones de largo plazo
con los clientes (Rust et al., 2004). El marketing debe ser visto
como una inversion (Srivastava, Shervani & Fahey, 1998), la
cual mejora la percepcion de los consumidores (Simester,
Hauser, Wernelfelt & Rust, 2000), liderando a un aumento en
la adquisicién y retencién de los clientes y las ventas, por lo
tanto, incrementado el CLV y el valor de la empresa (Berger &
Nasr, 1998; Berger et al., 2003; Rust et al., 2004).

La Figura 1 ilustra las etapas que sigue todo cliente.
Inicialmente (Etapa 1), este cliente es un prospecto
para la empresa, como consecuencia de haber sido
seleccionado como cliente potencial. Luego, la empresa
debe realizar un proceso de adquisicion (a un costo de
adquisiciéon, AC) que dura hasta conseguir la primera
compra, con la que el prospecto se transforma en un
cliente activo de la empresa (Etapa 2). Entre las tacticas
sugeridas por la literatura para atraer clientes estan
las siguientes: crear anuncios y comunicarlos a través
de distintos medios (television, radio, internet, diarios,
revistas, cines, aeropuertos), contactar directamente
(telefénicamente, personalmente, por correo) a los pros-
pectos (Assael, 1987, Kotler, 2000, Valenzuela et al.,
2014), adaptar los productos o servicios a las necesida-
des de los prospectos (McClymont & Jocumsen, 2003),
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y crear alianzas estratégicas con empresas de productos
complementarios (Hoffman & Novak, 2000).

Estrategia de marketing
(pasiva, activa, cientifica)

Proceso de
retencion

Proceso de
incrementar
ventas

Proceso de
adquisicion

Etapa 2 Etapa 3

Etapa 1

[ Prospecto |+—| Cliente |
-AC CLV=f(m,i, r)
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i=tasa de descuento
r =tasa de retencion del
cliente

CLV = Valor del cliente

AC = Costo de adquisicion del
cliente

m = margen del cliente

Unavez que el prospecto se transforma en cliente activo,
la empresa debe realizar un proceso de incrementar ventas
(las ventas de los actuales productos, las ventas de nuevos
productos) el cual busca principalmente aumentar el mar-
gen (m). Ademas, la empresa debe realizar un proceso de
retencion el cual busca incrementar la tasa de retencién de
clientes (r), con el objetivo final de elevar el CLV.

Entre las tacticas sugeridas por la literatura para rete-
ner clientes estan las siguientes: adaptar los productos
o servicios a las necesidades de los clientes, mantener
contacto conelcliente, y desarrollar programas de lealtad
(Bendapudi & Berry, 1997, Blattberg et al., 2001, Geller,
1997, Hansen, 1998, Manzur, Uribe, Hidalgo, Olavarrieta
& Farias, 2012, Reichheld, 1996, Reichheld & Sasser,
1990). Mientras mas alta sea la tasa de retencion del
cliente, mas tiempo el cliente se demorara en alcanzar la
Etapa 3, en donde la relacion entre el cliente y la empresa
termina (Michalski, 2004).

2.3. Estrategias para incrementar el valor de los
clientes

Las empresas difieren en sus estrategias de marke-
ting en cada uno de los tres procesos para incrementar el
valor de los clientes. Sin embargo, es posible identificar
tres tipos de estrategias de marketing (McClymont &
Jocumsen, 2003):

Estrategia pasiva. Las empresas que siguen una estra-
tegia pasiva realizan las tacticas cominmente usadas en
marketing y esperan que la mayor cantidad de su merca-
do objetivo responda a esos esfuerzos de marketing, los

esfuerzos de marketing mas rentables son mantenidos
por la empresa, y los menos rentables son abandonados
(enfoque pruebay error).

Estrategia activa. Las empresas que siguen una
estrategia activa, por medio de la experiencia, juicio
y conocimiento de los administradores, identifican a
sus mejores clientes y los satisfacen de acuerdo con
sus caracteristicas. Por ejemplo, para adquirir clientes
identifican y perfilan los mejores prospectos y disefian
una oferta para atraerlos. Para incrementar ventas, el
administrador con base en su experiencia, identifica a
los potenciales clientes y los potenciales productos a
ofrecerles. Para retener clientes, la empresa identifica a
los potenciales desertores, y luego realiza los esfuerzos
de marketing necesarios para retenerlos.

Estrategia cientifica. Las empresas siguen una estra-
tegia cientifica cuando usan modelos matematicos para
seleccionar al cliente. Por ejemplo, para adquirir clientes
examinan los prospectos y proyectan sus patrones de
comportamiento. Para incrementar ventas, mediante
modelos matematicos seleccionan a los clientes mas
receptivos a los esfuerzos para incrementar ventas. Para
la retencion de clientes, la empresa identifica potenciales
desertores a través de modelos matematicos.

3. Metodologia

Se usé una investigacién de estudio de casos para
examinar la poblacién objetivo: las empresas chilenas
(Yin, 1994, McClymont & Jocumsen, 2003). Se contac-
taron suficientes empresas hasta alcanzar las ocho
empresas chilenas, pertenecientes a ocho diferentes
industrias, nidmero adecuado para investigaciones de
esta naturaleza (Eisenhardt, 1989). Las industrias inclui-
das son: alimentos, telefonia celular, fondos mutuos,
renta de inmuebles, turismo, juegos promocionales,
salud dental y telefonia de larga distancia (Tabla 1). Los
datos de la investigacion fueron recolectados a través
de cuestionarios estructurados entregados a ejecutivos
de marketing de estas ocho empresas. Los formularios
fueron estructurados en un set de preguntas estandar,
de tal forma que los respondientes no presentaran difi-
cultades en su contestacion, factor relevante para lograr
confiabilidad en las respuestas (McClymont & Jocumsen,
2003). Los nombres de los ejecutivos y de las empresas
no seran divulgados y seran nombrados en adelante por
el nombre de la industria en que operan.

Los andlisis de contenido de los formularios permitie-
ron explorar las estrategias de marketing utilizadas por
las empresas chilenas (McClymont & Jocumsen, 2003).
Todos los formularios coleccionados se revisaron vy
analizaron por dos expertos, con el objetivo de asegurar
validez. La estructura del formulario se inicia con una
pregunta amplia, la cual pide a los ejecutivos analizar la
industria en la cual estan insertos. Luego, con el objetivo
de analizar las estrategias de marketing seguidas por las



ocho empresas chilenas analizadas, se solicité a cada
uno de los ejecutivos indicar el perfil de sus clientes, y
las estrategias de adquisicion de clientes, incrementar
ventas y retencion de clientes seguidas por la empresa.

Industria Tipo* Ndmero de clientes
1 | Alimentos B2B Miles
2 | Telefonia celular B2C Millones
3 | Fondos mutuos B2C Miles
4 | Rentadeinmuebles B2B Decenas
5 Turismo B2C Miles
6 | Juegos promocionales B2B Decenas
7 | Salud dental B2C Miles
8 | Telefonia larga distancia B2C Millones

* B2B = Business-to-Business (de una empresa a otra empresa,
en inglés)

B2C = Business-to-Consumer (de una empresa al consumidor, en
inglés)

4. Resultados

En esta seccidn se presentan los resultados obtenidos
en la investigacion. El analisis se muestra por separado
para cada uno de los tres procesos para incrementar el
valor del cliente. La Tabla 2 presenta un resumen de los
hallazgos encontrados.

Procesode | .F10Ces0de | procagy de
incrementar

Industria adquisicién tas del retencion
delcliente | VEMASCel | 4o cliente
cliente
1 Alimentos Pasiva Pasiva Active
2 Telefonia celular Pasiva Pasiva Pasiva
3 Fondos mutuos Pasiva Pasiva Pasiva
4 | Rentadeinmuebles Pasiva Pasiva Pasiva
5 Turismo Activa Activa Activa
6 Juegos Pasiva Activa Pasiva
promocionales

7 Salud dental Pasiva Pasiva Pasiva
8 Telefonia larga Pasiva Pasiva Activa

distancia

4.1. Proceso de adquisicion

El andlisis arroja que siete de las ocho empresas
analizadas sigue una estrategia pasiva de adquisicion
de clientes. “...La estrategia de adquisicion es la normal,
via corredores de propiedades y avisos en la seccion
de econdémicos...” (ejecutivo de renta de inmuebles). “...
El trabajo de marketing esta fuertemente orientado a
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mantener la base de clientes y no a la adquisicion, puesto
que no es un sector que esté creciendo...” (ejecutivo de
alimentos). “...Se realizan eliminaciones, modificaciones
y lanzamiento de nuevos productos, creacién de nuevos
instrumentos de inversion, ampliacion de la gama, mejo-
ra de la rentabilidad, descuentos por volumen, mejoras
de la pagina web...” (ejecutivo de fondos mutuos). “..
Las principales acciones realizadas en la adquisicion de
nuevos clientes son el envio de folletos con la presenta-
cién de la empresa, muestras de productos, folletos de
servicios y tarjetas de contacto, envio de datos via e-mail
a cada agencia (en donde se da a conocer la empresa y
sus productos, asi como las innovaciones que ofrece),
contactos personales y visitas directas en Chile para
presentar las oportunidades de negocio, nombramiento
de representantes locales para cada pais con el fin de
captar nuevos negocios aprovechando el conocimiento y
cercania de los mercados locales...” (ejecutivo de juegos
promocionales). “..La captacion de nuevos pacientes en
la clinica se basa principalmente en el boca-boca que nos
pueda generar nuestros clientes actuales, de algunos
convenios que se realizan con embajadas y la aparicion
en algunos medios escritos para nichos...” (ejecutivo de
salud dental). “...Debido a que el costo de captacion de
un nuevo cliente es alto y poco probable de contratar, la
empresa esta orientada a no erosionar la base de clien-
tes existentes, por lo tanto la estrategia esta enfocada
a retener y fidelizar...” (ejecutivo de telefonia de larga
distancia).

Sin embargo, esta blisqueda pasiva de clientes puede
ser deseada en empresas con stock limitado de pro-
ductos: “..La mantencién de los inmuebles representa
aproximadamente entre un 2%y 4% de los ingresos anua-
les que generan, en cambio los gastos de adquisicion de
nuevos clientes significa aproximadamente, entre un
12% a un 30% del ingreso anual, dependiendo del tipo de
propiedad. Es por ello que no tenemos problema en ha-
cernos cargo de los gastos que los inmuebles requieren
con tal de mantener por largo plazo a nuestros clientes. El
costo de mantencion es mas barato que estar cambiando
continuamente de arrendatario...” (ejecutivo de renta de
inmuebles).

No obstante, también es posible observar que una
empresa de las ocho analizadas sigue una estrategia
activa de adquisicion de clientes: “...para adquirir nuevos
clientes hemos llevado a cabo alianzas comerciales con
empresas que tienen bases de datos interesantes de
turistas que no han visitado la empresa...” (ejecutivo de
turismo).

4.2. Proceso de incrementar ventas

Los resultados de la investigacion muestran que seis
de las empresas analizadas sigue una estrategia pasiva
de incrementar ventas: “...El producto principal de nues-
tra clinica es la venta de servicios odontolégicos, junto a
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estos, al cliente se le proporcionan otros productos, como
son los insumos recetados para su uso personal (cepillos,
cremas dentales, enjuagatorios, etc.) permitiéndonos
generar venta cruzada con ellos...” (ejecutivo de salud
dental). “..Los gastos de gasfiteria, hojalateria, limpieza
de conductos de aguas lluvia, pintura de mantenciéon y
reemplazo de piezas por gasto normal corren por cuenta
de la empresa inmediatamente a pedido del cliente...”
(ejecutivo de renta de inmuebles). “...Se ha aumentado
el nimero de servicios de forma que los clientes cuenten
con toda la atencion necesariay privilegiando el hecho de
tener un contrato...” (ejecutivo de telefonia celular).

Sin embargo, también es posible observar dos casos
de estrategias activas de marketing para incrementar
ventas: “...se llevan a cabo estrategias que consideran el
desarrollo de mecénicas de juegos disefiadas especifica-
mente para cada objetivo del cliente, logrando asi la efec-
tividad de la promocién y el cumplimiento de sus metas
de ventas...” (ejecutivo de juegos promocionales). “...los
huéspedes pueden comprar servicios complementarios
a la medida cuando compran su paquete de vacaciones,
a pesar de que estos servicios son ofrecidos por otras
empresas. La idea es poder facilitarle al cliente la compra
de sus vacaciones ademas de recibir ingresos por estas
ventas...” (ejecutivo de turismo).

4.3. Proceso de retencion

El anélisis indica que cinco empresas siguen una
estrategia pasiva de retencién de clientes: “...El objetivo
de las empresas de telefonia celular ha sido aumentar
el nimero de clientes con contrato a través de la migra-
cién de clientes de prepago a contratos. Para esto las
empresas de telefonia celular estan realizando grandes
esfuerzos en atencién al cliente, desarrollando progra-
mas de fidelizacion a través de planes mas convenien-
tes...” (empresa de telefonia celular). “...para conseguir
retencion de clientes nos enfocamos en los clientes de
mayor valor para brindarles un tratamiento diferenciado
como también desarrollamos el servicio al cliente como
un diferenciador clave, ademas de reconocer y premiar
a los mejores clientes...” (ejecutivo de fondos mutuos).
“..tenemos una estrategia de retencién agresiva, entre-
gando al cliente mayor valor que el com(n de nuestra
competencia, esto es que nos hacemos cargo del total
de la mantencién de los inmuebles, asi el cliente se
siente satisfecho por el servicio y la comodidad que
significa no tener que preocuparse por los problemas
normales de una vivienda y esta politica hace que la
decision de cambiarse sea alin mayor...” (ejecutivo de
renta de inmuebles). “..Las acciones realizadas en la
retencion de clientes actuales se hace mediante visitas
periddicas a las agencias de publicidad en todos los
paises con representantes directos, mostrando las
altimas actividades desarrolladas y presentando ideas
para su cartera de clientes, envio de datos a todos los

clientes existentes contando noticias referente a nego-
cios realizados por la empresa en sus industrias, segui-
miento de la promocidon y disponibilidad de los servicios
requeridos a todo momento, otorgdndole al cliente un
sentimiento de preocupacion real y apoyo...” (ejecutivo
de juegos promocionales). “..En nuestra empresa los
esfuerzos de retencion de los clientes actuales se cen-
tran en factores como la calidad en los procedimientos,
la tecnologia utilizada, la ubicacién, aseo y comodidad
de infraestructura, atencién del personal, cumplimiento
con los horarios, acciones de recall para programacion y
recordatorio de citas y el prestigio de los dentistas que
hacen parte de la planta directa que imprimen seguridad
en una labor correctamente realizada, ademas estos
manejan dos o mas idiomas cada uno, lo que permite
atender al paciente en una situacién preferente en el
caso de pacientes extranjeros...” (ejecutivo de salud
dental).

No obstante, también es posible observar tres casos
de estrategias activas de retencién de clientes. En el
caso de la empresa de alimentos, la rentabilidad de cada
cliente es supervisada. “..Si los clientes dejan de ser
rentables normalmente se desactivan. La rentabilidad se
mide por un minimo de compras mensuales y el margen
de contribucién menos los costos de envio y otros que se
incurren, mas el aumento del riesgo crediticio...” (ejecuti-
vo de alimentos). En contraposicion, la empresa de turis-
mo apoya a sus clientes con potencial de desercién “...Por
altimo, la demostracién mas significativa de retencion de
nuestros clientes se vivié durante la temporada 2002,
después del comienzo de la crisis en Argentina. Muchos
de los turistas argentinos no podian costear sus vacacio-
nes, razon por lo cual se hicieron varias estrategias para
poder apoyarlos en la mejor manera para que no dejaran
de visitarnos. Un ejemplo fue una campafa conjunta con
una aerolinea donde a quienes reservaran en la empresa
se les regalaba el pasaje aéreo...” (ejecutivo de turismo).
Asimismo, es posible observar tacticas para reducir la
tasa de desercion de clientes: “...La empresa se anticipa
ala caducidad de los contratos: se llama al cliente un mes
antes para avisarle el vencimiento de su contrato y se le
ofrecen promociones por aniversario de ser cliente. En el
caso de los clientes mas rentables el aniversario se con-
sidera semestralmente, para el resto anual. ...” (ejecutivo
de telefonfa de larga distancia).

5. Discusion

Las estrategias de marketing empleadas por las em-
presas chilenas presentan una significativa orientacion
al cliente, sin embargo, las empresas chilenas analizadas
se destacan por seguir estrategias pasivas de marketing
en cada uno de los tres procesos analizados. Estos resul-
tados atraviesan diversos contextos competitivos, como
mercados con bajo crecimiento (empresa de alimentos),
si la probabilidad de adquirir a los clientes es muy baja



(empresa de telefonia de larga distancia), o si la empresa
presenta un stock limitado de productos (empresa de
renta de inmuebles).

Es importante notar el hecho de que la empresa de
turismo fue la dnica que aplicé estrategias de mar-
keting activas en los tres procesos analizados y que
ninguna empresa realiz6 estrategias de marketing
cientificas. El hecho de que una importante propor-
cién de las empresas chilenas analizadas desarrollen
estrategias de marketing pasivas, da la oportunidad
para estas empresas y potenciales competidores, de
analizar la factibilidad de realizar estrategias de mar-
keting mas activas y cientificas para abordar a sus
clientes en los tres procesos para aumentar el valor
de los clientes.

La investigacion presentada en este articulo es del
tipo exploratoria. Por lo tanto, son necesarias futuras
investigaciones de tipo concluyente para confirmar
los hallazgos presentados en esta investigacion.

Finalmente, posibles diferencias entre paises hace
esencial efectuar estudios que comparen las estrate-
gias de marketing utilizadas por las empresas para
incrementar el valor de los clientes entre los distintos
paises. Este estudio anima a realizar investigaciones
en América Latina que confirmen o refuten los resulta-
dos encontrados en esta investigacion.
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