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RESUMEN

Gestionar la cartera de clientes de manera correcta es considerado como uno
de los recursos méas relevantes que le permiten a una empresa garantizar su
permanencia y viabilidad en el mercado, puesto que son los clientes el activo més
importante que posee una compafiia. Hoy en dia gran parte de las organizaciones se
enfrentan a un ambiente competitivo, en el que es fundamental conocer y comprender
como se desarrolla el entorno en el que se desenvuelven. Las decisiones estratégicas
de marketing son una herramienta que ayudan a que una empresa, en este caso las
agencias de viajes, manejen de manera oportuna su cartera de clientes. Esto se debe a
que el proposito del documento es probar que el andlisis del valor de cliente, la
evaluacion de intercambio de valor, el conocimiento sobre el cliente y la cultura
organizacional orientada al cliente impactan positivamente en este tipo de decisiones.
El tipo de organizacion que fue objeto de estudio pertenece al sector del turismo,
siendo elegido por su aporte significativo para el progreso econdmico Yy financiero del
Ecuador por la relacion que coexiste entre el PIB y su economia. Los resultados
obtenidos de las encuestas realizadas a 72 empresas de las agencias muestran que las
variables previamente mencionadas influyen de manera positiva en las Decisiones

Estratégicas de Marketing.

Palabras Claves:
Cartera de clientes, Decisiones estratégicas de marketing, Cultura organizacional,
Evaluacién de intercambio de valor, Conocimiento, Analisis del valor del cliente,

Turismo, Agencias de viajes.
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ABSTRACT

If a company seeks to ensure its presence in the market, the most reliable tool
to guarantee their place is knowing how to properly manage the customer’s portfolio
because nowadays clients are the most important asset within any organization. That’s
why getting to comprehend and to know how the industry works is mandatory for the
companies that want to succeed in the aggressive environment we now live on. By
taking as a reference businesses settled in Guayaquil and the strategic marketing
decisions (SMD) as the main tool to manage the customer portfolio, the purpose of
this research is to prove that analyzing the customers' value, evaluating the exchange
of value between a company and a client, customers' knowledge and an organizational
culture oriented towards the client, are factors that have a positive impact in these
decisions among the Small and Medium Enterprises (SBE) belonging to the tourism
industry. Over a four-month period, surveys were conducted to 72 travel agencies
located in Guayaquil due to the important relationship between the tourism sector and
the Gross Domestic Product (GDP). Data obtained from these surveys concluded that
a remarkable and positive relationship exists between the SMD and the other factors
studied.

Keywords:

Customer portfolio, strategic marketing decisions, organizational culture, valuation

of value exchange, knowledge, customer value analysis, tourism, travel agencies.
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RESUME

La gestion correcte du portefeuille de clients est considérée comme I'une des
ressources les plus importantes qui permettent & une entreprise de garantir sa pérennité
et sa viabilité sur le marché, puisque les clients sont l'atout le plus important d'une
entreprise. Aujourd'hui, beaucoup d’entreprises sont confrontées a un environnement
concurrentiel raison pour laquelle, il est essentiel de connaitre et de comprendre le
développement de I'entourage dans lequel elles opérent. Les décisions stratégiques de
marketing sont un outil qui aide a qu’une entreprise, dans ce cas, les agences de
voyages traitent leur portefeuille de clients de maniére opportune. En effet, le but du
document est de prouver que I’analyse de la valeur du client, I’évaluation de I’échange
de valeur, la connaissance du client et la culture organisationnelle orientée vers le
client ont un impact positif sur ce type de décision. Le type d’organisme qui était objet
de I’étude appartient au secteur du tourisme, en obtenant des données composées
d’informations provenant de 72 entreprises. Ce secteur a été choisi car il génére une
contribution significative au progrés économique et financier de 1’Equateur grice aux

relations qui coexistent entre le PIB et son économie.

Mots Clés:

Portefeuille de clients, décisions stratégique de marketing, culture organisationnelle,
évaluation de I'échange de valeur, connaissance, analyse de la valeur du client,

tourisme, agences de voyages.

XIX



1 INTRODUCCION

Actualmente gran parte de las organizaciones a nivel mundial estan obligadas
a ejecutar sus actividades de la mejor forma posible puesto que se desenvuelven en un
entorno competitivo, lo cual hace que estas busquen diversas alternativas o estrategias
que ayuden a consolidar una relacion y fidelizacion entre el consumidor y la empresa.
Es primordial conocer los gustos, necesidades, preferencias y requerimientos de los
clientes para garantizar un servicio de excelente calidad que genere beneficios para
ambas partes. Este aspecto que se fundamenta en analizar la oferta y la demanda
ayudaréa a que los clientes se sientan completamente satisfechos con sus exigencias, es
decir se lograra cubrir todas sus expectativas. Existen dos valores decisivos que van a
garantizar la rentabilidad de un negocio: la satisfaccion y la lealtad; cuando una
empresa logra entrar en la mente del consumidor, los clientes sentiran atraccion por la
misma, y esto desencadenara potencializar la imagen comercial de la organizacion.
Por otro lado, cuando las expectativas del cliente no son cubiertas, se rompe el vinculo
establecido y por lo tanto el cliente recurre a buscar otras empresas (Guadarrama &
Rosales, 2015).

Uno de los aspectos mas significativos al momento de gestionar la cartera de
clientes de una organizacion es considerar la atencion que el cliente recibe de parte de
los miembros de una compafiia. Es necesario tomar en cuenta todas las sugerencias o
consejos que los consumidores otorgan, de esta manera se conseguira satisfacer sus
deseos completamente. Para lograr la satisfaccion de los clientes, es relevante
garantizar un producto o servicio de buena calidad, que se entregue en el momento
oportuno y a un precio asequible. Cada empresa debe desarrollar varias estrategias que
vayan de acuerdo con el segmento de mercado al que se dirigen, sobre todo tomando
en cuenta el sector en el que desenvuelven, sus actividades y el tipo de negocio que
poseen. Para asegurar que el cliente reciba la atencién correcta es relevante definir y
analizar politicas, normas y procedimientos que involucren de manera activa a todos
los miembros de la organizacion, ya que al momento de llevar a cabo sus tareas los
trabajadores o colaboradores tendran en mente que de ellos también depende el

progreso y éxito de la compafiia (LOpez, 2013).

Otro aspecto que se debe destacar es la existencia de una relacién de dominio

entre el cliente y la empresa, esto significa que en algunos casos sera el cliente el que

2



tenga el control de la situacion, mientras que en otros sera la empresa la que establezca
el nivel de potestad al momento de efectuar sus actividades. Este grado de dominio
depende de una gran cantidad de factores, entre los que se destacan el tipo de empresa
y la clase de producto o servicio que el cliente espera recibir. Un ejemplo de un cliente
dominante es el viajero que quiere obtener un servicio de excelente calidad que
involucre un hotel comodo y una correcta alimentacion. Por otro lado, una empresa
dominante podria ser los hospitales, puesto que en esta situacion el cliente esta sujeto
a las resoluciones de su proveedor (Diz & Rodriguez, 2011). Hace algunos afios gran
parte de las empresas poseian la misma cantidad de clientes dominantes y dominados,
pero actualmente por la presencia del entorno competitivo y del incremento de
empresas que ofrecen el mismo tipo de productos y servicios, prevalece la existencia
y aumento de clientes dominantes, que esperan obtener lo mejor por parte de las
organizaciones, debido a que esta es la Unica forma de asegurar su fidelizacién a una

determinada compafiia.

Para ofrecerle una mejor experiencia al cliente, la empresa debe trabajar en
diversas dimensiones las mismas que se deben desarrollar de manera colectiva, debido
a gque de esa manera se obtendran mayores resultados que si se las realiza de forma
individual. Entre estas dimensiones se destacan: (a) identidad unica, (b) impulso
organizativo, (c) implicacion de las personas, (d) interaccion e interpretacion y (e)
accion. La identidad unica implica que las empresas estan en la obligacion de
desarrollar actividades que las diferencien de las demas y las haga reconocibles entre
los consumidores, para lograr esto es fundamental segmentar de manera correcta al
mercado objetivo. Para garantizar el éxito del impulso organizativo es necesario que
la compafiia cuente con un area de atencidn al cliente con personal especializado que
fomente e identifique las estrategias que debe realizar cada trabajador para otorgarle
un servicio 6ptimo a los consumidores. Si se desea obtener mayor participacion de las
personas, las firmas deben ampliar cuatro lineas de actuacion concretas, las mismas
que tienen relacion con la informacién, los protocolos, los incentivos y la formacion.
Esto con el propdsito de promover la vision del consumidor y la mejora de la
experiencia con la compafiia. La dimension que implica interacciones e interpretacién
se fundamenta en la creacion de estrategias que se adapten a cada tipo de cliente, que
respondan a las necesidades especificas de cada uno de ellos y que se acople a los

inconvenientes que se puedan presentar. En lo que respecta a la ltima dimension, para



lograr que la compafiia actie de manera adecuada se debe tomar en cuenta la
informacion que proviene de los clientes, la misma que puede ser adquirida mediante
encuestas globales, encuestas transaccionales, text mining e indicadores operativos;
una vez obtenida y analizada esta informacion la empresa puede tomar las decisiones
pertinentes de acuerdo con la situacion que se haya generado (The Boston Consulting
Group, 2015)

1.1 Formulacion del Problema

Durante varios afios el entorno empresarial ha tratado de buscar diversos
métodos y técnicas que permitan establecer, ratificar o construir una relacion favorable
y equilibrada con uno de los activos mas relevantes dentro de una organizacion: los
clientes. De esta manera se puede alcanzar un ambiente positivo a largo plazo entre
empresa-cliente y viceversa, siendo este factor uno de los ejes principales que
permitiran que cualquier tipo de compafiia, sin importar sector u ocupacion, continte
vigente en el mercado. Hoy en dia gran parte de las organizaciones a nivel nacional e
internacional estan sujetas a un sin nimero de cambios que generan que estas tengan
que implementar nuevos procesos o un valor agregado dentro de los productos o
servicios que ofrecen, obteniendo asi mayor fidelizacion por parte de los clientes o
consumidores, los cuales estan frecuentemente en busqueda de productos o servicios
que se diferencien o tengan una ventaja competitiva con respecto a otros de su mismo

tipo.

Siun cliente, sin influencias ni relacion contractual de por medio, decide adquirir
el producto o recibir el servicio por mas de una ocasion, es porque realmente ha
establecido una conexion favorable con la compafiia gracias a la satisfaccion de sus
necesidades. Dicha conexion emocional es la que se desarrolla hasta convertirse en
lealtad por parte del cliente (Valenzuela, 2007). Cuando el cliente se encuentra en esta
etapa se puede deducir que la empresa ha logrado fidelizarlo y por ende esto generara
mayor rentabilidad y productividad en la organizacion.

Las empresas obtienen ventaja competitiva mediante tecnicas de innovacion, las
mismas que pueden incluir el uso de nuevas tecnologias, asi como también nuevos
métodos al ejecutar sus actividades; adicionalmente pueden buscar una nueva base
para competir o buscar mejores medios para batallar usando métodos antiguos. La

innovacion podria ser presentada a través de la implementacion de un nuevo proceso,
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el cambio de enfoque en el marketing o la manera de capacitar al personal (Machinea,
2007). Por otro lado, para Margaret Peteraf existen cuatro circunstancias basicas para
cualquier empresa que desee alcanzar una posicion de ventaja competitiva y una renta
superior a largo plazo: (a) heterogeneidad de los recursos, (b) limites previos a la
competicion, (c) limites posteriores a la competicién, e (d) imperfecta movilidad
(Rodriguez O. & Herndndez, 2003). Es realmente importante que cada organizacion
indague sobre el tipo de ventaja competitiva que podria utilizar, de esta forma lograria

fidelizar al cliente usando herramientas precisas y eficaces.

En el entorno competitivo donde las empresas se desarrollan es fundamental
estar a la vanguardia de cambios y procesos tecnoldgicos e innovadores, es por esta
razon que gran parte de las empresas méas exitosas mundialmente estan utilizando
como ventaja competitiva métodos en los que se establezca un marketing de tipo
personalizado con sus clientes o futuros consumidores, debido a que este tipo de accion

podria ser mas eficaz y exitosa que las realizadas en mercados extensos.
De acuerdo con Rodriguez (2011):

El concepto de marketing esta estrechamente vinculado con la relacion de
intercambio (...) siempre que hay dos partes interesadas en establecer una
relacion para intercambiar algo de valor entre si. De este modo, el marketing
se ocupa de conseguir intercambios provechosos tanto para los compradores,
que ven satisfechas sus necesidades, como para los vendedores, que gracias a

ellos consiguen obtener un beneficio econémico. (p. 23)

A pesar de que la competitividad de las empresas se ha incrementado en los
ultimos afos, desde la década de los noventa se han venido planteando diversas
filosofias en las que se destaca la orientacion al mercado. Desde el punto de vista de
esta filosofia, la idea de que las organizaciones encuentren las bases de su cultura
radica en el propdsito de convertirse en mucho mas efectiva y asertiva al momento de
crear valor para sus consumidores. Esta ideologia de orientar la organizacion al
mercado puede verse adicionalmente complementada con dos corrientes: (a) reactiva,
pues se dirige a satisfacer necesidades especificas del consumidor y (b) proactiva,
dirigida a crear oportunidades en las que se genere en el cliente un valor del que se

desconoce (Blesa, Ripollés, & Monferrer, 2008).



Sin embargo, esta tendencia de orientarse hacia el cliente no ha sido bien
recibida por las empresas ecuatorianas. De acuerdo con un estudio realizado por la
escuela de negocios IDE, en Ecuador son menos del 50% las organizaciones del sector
privado que han alcanzado la primera etapa de esta filosofia, a pesar de manifestar que
son los clientes y consumidores el corazon de sus negocios. Este estudio demostré que
en muchas de las empresas ni los pilares de su cultura organizacional se han construido
con los conceptos mas elementales para direccionar los procesos de las empresas

comprometidas con el mercado (Aulestia, 2013).

De igual manera, en este estudio se evidencid que el término de marketing en
Ecuador es generalmente interpretado como un apoyo del &rea comercial y de ventas
de las compafilas y como una herramienta para la construccién de la imagen
corporativa, mas no como un instrumento para conseguir una comprension mucho mas
profunda del mercado y de los consumidores (Aulestia, 2013). La erronea comprension
de este término tan significativo se da con mayor incidencia en las pequefias y
medianas empresas fundadas por ecuatorianos, que en empresas multinacionales o
transnacionales. Principalmente ocurre porque la cultura organizacional se encuentra
mas abierta a discusion y adaptacion con relacion al cliente. Al romper con los
paradigmas que encierran al marketing se empieza a comprender realmente cual es su
proposito dentro de las funciones de una compafiia y a interpretarlo como un proceso
estratégico dentro de la misma (Valenzuela, 2007).

1.2 Objetivos
1.2.1 Objetivo general.

Analizar la gestion del valor de la cartera de clientes como herramienta para la
toma de decisiones estratégicas de marketing a través de un estudio con enfoque

cuantitativo.
1.2.2  Obijetivos especificos.

(@) Revisar literatura referente al analisis del valor del cliente, cultura
organizacional orientada al cliente, evaluacion del intercambio de valor entre el cliente
y la empresa y decisiones estratégicas de marketing. (b) Establecer la metodologia a

emplear en el proyecto de investigacion, (c) Presentar resultados obtenidos, (d)



Plantear propuestas que contribuyan al desarrollo de las Pymes del sector turistico de

la ciudad de Guayaquil.
1.3 Justificacion

Gran parte de las empresas, ya sean publicas o privadas, estan buscando de
manera continua fidelizar de forma eficaz y eficiente a sus clientes, esto se da
principalmente por la competitividad a la que estamos expuestos en la vida cotidiana.
Es por esta razén que analizar la importancia de la cartera de clientes de una entidad
puede ser considerado como un factor clave que ayude a determinar la viabilidad,
rentabilidad y desarrollo de una empresa. Ademaés, darles la relevancia necesaria a los
clientes de una compafiia le permitira a la misma una toma decisiones oportuna, ya sea

a corto, mediano o largo plazo.

Respecto al valor del cliente, Valenzuela, Garcia y Blasco (2007) sefialan que

esta comprendido por:

La capacidad de recorrido que el cliente tiene en la compafiia, su capacidad o
poder referencial para atraer a nuevos clientes y la probabilidad de adquirir
nuevos servicios o productos; en definitiva, es 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). (p. 72)

Para los autores Cardozo, Velasquez y Rodriguez (2012) una Pyme es “una
unidad econémica productora de bienes y servicios, dirigida por su propietario de una
forma personalizada y auténoma, de pequefia dimensién en cuanto a ndmero de
trabajadores y cobertura de mercado” (p. 3). Las pequefias y medianas empresas son
consideradas a nivel mundial como un ente que se desarrolla constantemente y por
ende contribuye al progreso y crecimiento econémico de un pais. La Cémara de
Industrias en el Ecuador citada por los autores Hidalgo, Proafio y Sandoval sefiala que
“las PYMES cubren una variedad de actividades entre las que predominan las
comerciales, las de servicios y las de produccion de pequefios industriales, artesanos o
micro industriales” (2011, p. 4). Hoy en dia existe un gran numero de empresarios que
fundamentan sus actividades en la creacion, ejecucion y desarrollo de pequefas y

medianas compafiias dedicadas a la prestacion de diversos servicios o a la elaboracion



de productos, tomando en cuenta el valor agregado que estos deben tener, con la
finalidad de captar la atencion de sus consumidores o posibles clientes y de manera

simultanea ganar mayor participacion en el mercado.

El turismo es un sector apreciado mundialmente por el aporte positivo que
genera. El Consejo Mundial de Viajes y Turismo (2003) sugiere que “los beneficios
econdmicos son probablemente la principal razén por la cual muchos paises estan
interesados en el desarrollo del turismo (...) es actualmente la segunda industria mas
grande del mundo” (Such, Zapata, Risso, Brida, & Pereyra, 2009, p. 36). Es necesario
destacar que hoy en dia en América Latina, una parte considerable de sus gobiernos
esta ejecutando de manera frecuente distintas campafias de marketing, las mismas que
se enfocan en promover y promocionar el turismo en sus paises, destacando de esta
manera las riquezas propias de los mismos. Al fomentar el turismo no s6lo consiguen
que las naciones sean reconocidas a nivel mundial, sino también logran que los turistas
inviertan o gasten en el territorio nacional, contribuyendo asi al desarrollo de los

negocios de los artesanos y a su vez a la mejora de sus condiciones y calidad de vida.

Las ventajas que proporciona este sector son realmente significativas. Such et
al., observan que “una gran proporcion del gasto turistico tiene como destino no sélo
a los sectores caracteristicos del turismo como el transporte, los hoteles y la recreacion,
sino también a otros sectores que no estdn normalmente asociados con el turismo”
(2009, p. 26). Esto significa que gran parte de la poblacion se ve beneficiada cuando

las campafias ya sean publicitarias o de marketing son efectuadas correctamente.

En el caso del sector turistico del Ecuador, el ministerio tiene como vision
convertir al pais en una potencia turistica, tomando en cuenta su patrimonio nacional
y cultural y a su vez aportando con un servicio con calidad éptima. Ademas, el
gobierno se ha planteado varios objetivos a corto plazo tales como: hacer que el
turismo sea la principal fuente de ingresos no petroleros y lograr que los ingresos que
genera este sector sean duplicados. Para alcanzar estas metas se ha llevado a cabo la
priorizacion de ciertos productos, entre ellos se destaca la naturaleza, playa,
gastronomia, aventura y cultura. Todas estas actividades descansan sobre los pilares
de seguridad, calidad, conectividad, destino y promocion (Ministerio de Turismo del
Ecuador, s. f.).



1.4 Hipotesis

El principal objetivo de esta investigacion es el andlisis de la gestion de la cartera
de clientes para su posterior uso como herramienta para la toma e implementacion de
decisiones estratégicas de marketing por parte de las Pymes del sector turistico. Se
plantea una filosofia de marketing con orientacion al mercado, en la cual tanto sus
estrategias como sus respuestas estén enfocadas en la responsabilidad financiera de la
organizacion, considerando los gastos e inversiones y sus respectivos efectos sobre el

incremento de la cartera de clientes.

Partiendo de este objetivo, este proyecto se direcciona hacia lo esencial que es
la prediccién de cémo las decisiones estratégicas de marketing fundamentadas en la
fidelizacion del cliente y la cartera de la firma pueden jugar un papel muy importante
en el valor de esta a largo plazo. Por tanto, se plantean como hipétesis las siguientes:

H1a: El analisis del valor de cliente es un factor que impacta positivamente en la
toma de decisiones estratégicas de marketing.

Hib: La evaluacion de intercambio de valor es un factor que impacta
positivamente en la toma de decisiones estratégicas de marketing.

Hic: El conocimiento sobre el cliente es un factor que impacta positivamente en
la toma de decisiones estratégicas de marketing.

Hiq: La cultura organizacional orientada al cliente es un factor que impacta
positivamente en la toma de decisiones estratégicas de marketing.

Hoa: El anélisis del valor de cliente es un factor que impacta negativamente en la
toma de decisiones estratégicas de marketing.

Hoo: La evaluacion de intercambio de valor es un factor que impacta
negativamente en la toma de decisiones estratégicas de marketing.

Hoc: El conocimiento sobre el cliente es un factor que impacta negativamente en
la toma de decisiones estratégicas de marketing.

Hod: La cultura organizacional orientada al cliente es un factor que impacta

negativamente en la toma de decisiones estratégicas de marketing.
1.5 Limitaciones y Delimitaciones

Dentro de este proyecto es necesario destacar la existencia de limitaciones y
delimitaciones, a su vez se debe detallar la significancia de cada una de ellas con la
finalidad de conocer las ventajas y desventajas a las que se estd expuesto. Segun
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Sampieri “la limitacion del tema a una materia restringida y claramente circunscrita
tiene su importancia también desde el punto de vista del tiempo que el investigador va
a dedicar a su trabajo” (Hernandez, Fernandez, & Baptista, 2014). Tomando en cuenta
esta definicion se prioriza como limitacion del proyecto el factor tiempo, puesto que
para llevarlo a cabo sélo existen 16 semanas, lapso durante el cual se tiene que elaborar
la parte inicial, metodoldgica, tedrica y estadistica del mismo, asi como también
recolectar toda la informacion proveniente de las Pymes del sector turistico de la

ciudad de Guayaquil.

Otrade las limitaciones es la falta de predisposicion de las empresas en colaborar
con la informacion necesaria para el proyecto, adicionalmente en muchas ocasiones
existe una falta de honestidad por parte de las personas que son encargadas de
responder el cuestionario. Finalmente se podria acotar que debido al corto plazo
existente para ejecutar el proyecto no se puede realizar el levantamiento de
informacidn en otras ciudades importantes del pais, asi como también en otros sectores

relevantes para el producto interno bruto del Ecuador.

Por otro lado, también se deben mencionar las delimitaciones del proyecto.
Sampieri sugiere que “delimitar el tema quiere decir poner limites a la investigacion y
especificar el alcance de esos limites” (Hernandez et al., 2014). Una de ellas es que la
informacidn recolectada es de un sector especifico y que los instrumentos utilizados
ya estan previamente planteados por diversos autores de otras investigaciones
realizadas a nivel internacional. Otra delimitacion es que durante el proyecto solo se
trabajara con las variables preliminarmente definidas, y por ende si llegara a existir

alguna otra, esta seria planteada para la realizacién de futuras investigaciones.

Como ultima delimitacion es que para evaluar los resultados de la investigacion
se usara Unicamente la herramienta SPSS, la cual que se emplea con el propdsito de

garantizar la optimizacion de la informacion obtenida.
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2 MARCO TEORICO
2.1 Analisis del \VValor del Cliente

Identificar los aspectos que considera un cliente al momento de fidelizarse a una
determinada empresa es realmente un factor clave en la toma de decisiones que
contribuyen al progreso y desarrollo de estas. La creciente y dinamica cartera de
clientes a la que actualmente las empresas deben enfrentarse y el ambiente
caracterizado por la existencia de mercados estables y constantes, hacen que las
organizaciones sean méas exigentes con ellas mismas, con la finalidad de mantener a
los clientes fieles, tratando de que ellos ejecuten el mayor niumero de procesos 0O
transacciones en sus empresas; de este modo evitan que los clientes compartan sus

gastos con sus rivales (Valenzuela et al., 2007).

Realizar un analisis del valor del cliente guarda una estrecha relacion con la
orientacion al cliente, la misma que consiste en deleitar y maravillarlos, es decir ir
mucho mas lejos de las expectativas establecidas. Orientar al cliente es reconocer lo
que en realidad €l necesita y no solo tomar en cuenta la experiencia que la empresa
puede ofrecer sin salir de su zona de confort. Este factor de orientacion involucra a los
clientes con los que cuenta la empresa, asi como también a los clientes potenciales.
Hace méas de 500 afios Leonardo da Vinci ejecutd con éxito las 3 cumbres de
orientacion del cliente: (a) calidad, (b) comparacion y (c) creatividad. La primera tiene
que ver con eliminar la insatisfaccion del cliente, ya sea en términos de tiempo, costos
y funciones, este factor requiere de mucho esfuerzo y dedicacion, puesto que es el
detonante clave para garantizar la continuidad de la compafiia en el mercado. La
segunda involucra un conjunto de acciones donde es fundamental la interaccion de
todos los miembros de la empresa, es escuchar a los clientes de manera eficiente, es
trabajar con personal experimentado y conocer como otras empresas afines logran
satisfacer las necesidades de sus consumidores. Por altimo, la tercera cumbre de
orientacion radica en anticipar las necesidades del cliente, logrando ofrecerle un poco
mas de lo que él espera recibir, captando su atencion y por ende logrando su lealtad y
fidelizacién (Bravo, 2008).

El nuevo paradigma en el que las empresas deben desenvolverse gira en torno a
un proceso de supervivencia, en el cual las organizaciones que ejecuten sus actividades

de manera correcta, oportuna y precisa son aquellas que tendran mayor éxito y por
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ende una participacion mas significativa y amplia en el mercado; es por esta razén que
comprender el comportamiento del consumidor, asi como también sus necesidades,
gustos y preferencias podrian ser consideradas como las bases de fidelizacidn
empresarial. Segun Gil y Gonzélez (2008) las percepciones del valor del consumo se
fundamentan en dos vertientes, una econdémica y otra psicoldgica, las cuales permiten
indagar acerca del comportamiento de atraccion, eleccion, compra e incluso repeticion

de los consumidores.

Una cartera de clientes estructurada de forma adecuada permitird que la
compafiia defina sus estrategias eficaz y eficientemente, logrando de esta manera
brindarles un buen servicio o un producto de excelente calidad a los clientes ya
existentes o0 a sus clientes potenciales; puesto que es necesario destacar no solo el
esfuerzo que la compafiia establece en este proceso, sino también las capacidades de
eleccion y de esfuerzo que el cliente desarrolla al momento de adquirir algin bien o
servicio. El valor que una empresa les otorga a sus clientes es determinante para
establecer la decision de compra. Es decir, cuando una compafiia consigue fidelizar a
sus consumidores mejorara su rentabilidad por distintos factores, tales como: (a)
aumento de ventas, (b) aumento de ventas cruzadas, (c) creacion de referencias hacia
otros consumidores, (d) reduccion de riesgos, (e) disminucion de costos de

adquisicién, (f) disminucion de costos de aprendizaje (Mesén, 2011).

La perspectiva que un comprador puede tener acerca de un producto suele estar
representada en cuatro niveles de profundidad: (a) la esencia del producto, determinada
por el beneficio que espera el cliente al momento de llevar a cabo su compra; (b) el
producto formal, el cual se refiere a las caracteristicas especificas, disefio y embalaje
del bien; (c) el producto ampliado, definido como ventajas adicionales que la compafiia
ofrece dependiendo si es el caso de un producto o servicio, puesto que en el primero
hace referencia a las facilidades de financiacion, servicios post venta, entre otros, y en
el segundo se destaca las formas o métodos de instalacion; y (d) el producto afiadido,
que son ventajas ajenas a la necesidad fundamental del cliente, también podrian ser

definidas como algun elemento de diferenciacion (Belio & Sainz, 2012)

Existen diversas métricas que permiten conceptualizar o evaluar a los clientes:
(@) la eficiencia, (b) la eficacia y (c) el retorno de inversion. Estos indicadores tienen

como principal objetivo reconocer el esfuerzo y empefio que dedica la empresa en
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conseguir y conservar a sus clientes. Es importante resaltar que estos difieren ya sea
por el tipo de mercado que es objeto de interés o el tipo de empresa que ofrece un
determinado bien o servicio. La eficiencia y la eficacia se fundamentan de manera
general en la ejecucion correcta de la segmentacion del mercado, puesto que es
sumamente complejo identificar cliente por cliente. La eficiencia por cliente guarda
relacion con los gastos previstos por el cliente y sus gastos reales mientras que la
eficacia es el beneficio previsto del cliente y su beneficio real. Otro factor importante
es la rentabilidad del cliente, la cual se encarga de medir el beneficio que este genera

después de descontar la inversion previamente realizada (Dominguez & Hermo, 2007).

El valor del cliente dentro de una organizacion se basa en la entrega de una
relacion entre sacrificios y beneficios, en el cual la compafiia se debe comprometer a
ofrecer un producto superior al de sus competidores, consiguiendo asi la organizacion
una ventaja competitiva sostenible. Esta entrega a la que las compafiias se someten
frecuentemente crea una conexion entre cliente-empresa, la misma que perdurara
mientras el cliente sienta que la organizacion cumple con todos sus gustos 0
requerimientos, ademas de la existencia de ventajas que haran que incluso el cliente
pueda compartir su experiencia ya se positiva o negativa con otros usuarios. Es decir
que el valor del cliente no sélo se podria dar de manera directa, sino que también tiene
relacion con la difusion que ellos le dan a otras personas acerca de la empresa,
formando asi una reputacién, que seré la base para continuar participando de manera
activa en un mercado que dia a dia se encuentra evolucionando y que necesita de

control y dedicacion para garantizar su permanencia (Baby & Londofio, 2005).
2.1.1 Filosofia empresarial orientada en la gestion del valor del cliente.

Leslier Valenzuela considera que gran parte de las empresas que orientan su
gestion en el valor del cliente destacan que el principal objetivo que ellas tienen es
cuidar y velar por los intereses de sus clientes, teniendo en cuenta que no debe existir
un sacrificio con respecto a los intereses que se generan para los accionistas o
empleados (2010). Esto significa que la organizacién debe estructurar de manera
precisa todos los procesos y decisiones a ejecutar con la finalidad de lograr y mantener
un equilibrio en la empresa, sin afectar a ninguno de sus stakeholders, debido a que

todos son parte importante de la misma.
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Uno de los aspectos que destaca la filosofia empresarial orientada al valor del
cliente es la existencia de la ventaja competitiva, la cual se refiere a todas las
caracteristicas propias de un producto o servicio, las mismas que le dan un nivel de
superioridad sobre empresas competidoras. Esta superioridad se puede generar en los
mismos productos o servicios o puede existir como un agregado que ofrece la empresa
(Quintero & S&nchez, 2006). Las ventajas competitivas que posee una organizacion se
pueden presentar de manera externa o interna, siendo la externa aquella que se apoya
o fundamenta en cualidades distintivas del producto, estas se logran por la reduccion
de costos o cuando aumenta el rendimiento en el uso de algin producto o servicio; por
otro lado, la interna se apoya en la superioridad que la compafiia tiene con respecto a
sus costos de fabricacion, gestion o administracion, proporcionando de esta forma la
venta de un producto o servicio con un costo inferior al de la competencia. Adaptar
una ventaja competitiva externa o interna dependera exclusivamente de la decision de
la compafiia, tomando en cuenta el segmento de mercado al que se dirige, asi como

también realizando un analisis sobre sus competidores méas cercanos o frecuentes.

Hoy en dia varias organizaciones se crean de una manera tan veloz que no
prevén los problemas, conflictos o riesgos que pueden tener a corto, mediano o largo
plazo. Cuando esta situacion ocurre, es decir cuando las empresas no cuentan con un
plan en caso de tener conflictos, su supervivencia o permanencia en el mercado es casi
efimera. Es por esta cognicion que la filosofia empresarial debe ser establecida y
reconocida por cada stakeholder; de esta manera se podria garantizar el éxito
organizacional. El hecho que una organizacion oriente sus gestiones al valor del cliente
implica que cada uno de sus miembros y areas deben participar de manera activa en
este proceso, y no solo se delegue la mayor parte de la responsabilidad al personal de
marketing de la empresa. Todos los departamentos deben adoptar una forma similar
de pensar y concebir sus relaciones, teniendo como base satisfacer las necesidades de
sus clientes de una mejor forma que los competidores. Crear una ventaja competitiva
se traduce en mejores, mayores y superiores resultados, ademas garantiza una

supervivencia empresarial a largo plazo (Gonzélez & Michelena, 2000).

Es muy complicado lograr que una empresa sea competitiva si en su parte
interna y en su entorno existe un gran nimero de ineficiencias que pueden generarse
por problemas monetarios o por comportamientos erréneos en su funcionamiento. La

mayor parte de los inconvenientes que se presentan en una empresa influyen
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significativamente en sus clientes, debido a que ningun cliente quiere ser parte de una
organizacion inestable y volatil, que no enfrenta sus problemas de forma adecuada y
que no estd preparada para los imprevistos que puedan ocurrir. Esta es una de las
razones que ha hecho que las empresas se preocupen constantemente por mantener un
ambiente equilibrado y estable, puesto que se han dado cuenta que al ejecutar
incorrectamente sus procesos u operaciones no solo se ven afectados ellos, ya sea en
su funcionamiento o desarrollo, sino que también afectan al activo invalorable de la
organizacion: los clientes, y ellos son los que tienen la mayor parte del poder que hara

que una compafiia sea rentable y atractiva a largo plazo (Garcia & del Val, 1993).

Actualmente existen diversos mitos o ideologias referentes a la importancia del
valor del cliente dentro de la filosofia empresarial, muchos autores le dan una mayor
relevancia que otros, pero a pesar de esto, hay un detonante comun que es la capacidad
que los clientes tienen y el poder de compra ya sea de bienes o servicios que estos
ejercen sobre las empresas. Este factor es uno de los mas importantes al momento de
conocer el nivel o grado de productividad o rentabilidad propia de una organizacion,
puesto que de ellos depende la permanencia de una compafiia sin importar el sector o

rama a la que esta pertenezca.
2.1.2 Gestion del valor del cliente.

Es importante destacar que actualmente gran parte de las estrategias de
negocios desembocan en la relacion existente con los clientes (Customer Relationship
Management, CRM). El enfoque CRM se encuentra frecuentemente en un proceso de
cambios que no involucra unicamente en la toma de decisiones estratégicas de
marketing el valor del cliente, sino también un analisis detallado que debe comprender
y entender el valor del cliente (Customer Value, VL), esto se da con la finalidad de
optimizar puntos o factores que permitan valorar el tiempo de vida de los clientes
(Customer Lifetime Value), poniendo como base la premisa de que el cliente es un
activo dentro de la organizacion (Customer Asset, CA) (Valenzuela, 2007). Todos estos
aspectos convergen en la relevancia que un cliente debe tener en la organizacién, asi
mismo destaca la importancia con la que deben ser tratados al momento de efectuar
cualquier tipo de proceso, actividad o transaccion; de esta manera ellos podrian

garantizar una permanencia estable y prolongada dentro de la compaiiia.
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Gestionar el valor del cliente implica de manera especifica conocer, pronosticar
e incluso anticipar sus posibles requerimientos, logrando asi establecer una relacion
mucho mas segura y prolongada. Cuando una organizacion gestiona de manera
correcta su cartera de clientes y proyecta el comportamiento que los mismos puedan
tener en el futuro, podria estar garantizando el desarrollo de su negocio y por ende
estaria siendo parte del gran nimero de oportunidades que se generan al momento de

satisfacer las necesidades de los consumidores.

Una empresa debe ofrecer un bien o servicio realmente satisfactorio, es decir
este debe sobrepasar los limites o las expectativas que habia establecido el cliente, que
él se dé cuenta que ha llegado a la organizacion correcta, donde encontraré todo lo que
necesita, lo cual implica crear una fuerte posicion competitiva que mejore de manera

sustancial la rentabilidad en el largo plazo.

(Cuales podrian

ser considerados
en ¢l futuro como
clientes objetivos?

(Que factores
determinan un
buen desempeiio
en relacion a los

{Cual es la
dimension mas
nuportante que los
clientes prefieren?

clientes?
,Qué valor tienen (De qué manera
los clientes la empresa le
objetivos dentro otorga a los
de una clientes ¢l valor
orgamzacion? requerido?

Figura 1 Aspectos determinantes de los clientes.

Adaptado de Valenzuela, L. (2007). La gestion del valor de la cartera de clientes y su efecto en el valor
global de la empresa: disefio de un modelo explicativo como una herramienta para la toma de decisiones
estratégicas de marketing. Tesis doctoral, Universidad Complutense de Madrid, Comercializacién e
Investigacion de Mercados, Madrid.

Determinar el valor del cliente requiere de la implementacion de un proceso,
en el cual es esencial establecer las razones que llevan a los clientes a permanecer o
dejar la compafiia, adicionalmente se debe analizar la calidad de producto o servicio
que la empresa le estd ofreciendo a sus clientes. Otro factor relevante es el
conocimiento que la organizacion deberia tener con respecto a sus clientes objetivos,

de este modo pueden conocer como actuar con ellos en el futuro.

16



2.1.3 Definicion y relacion de las estrategias de marketing, CLV y el valor de la

empresa.

La funcion del marketing dentro de una organizacion constituye un nexo entre
el entorno y la empresa, el marketing es considerado como la primera linea de defensa
para la ejecucion de las estrategias de negocios. Desde la perspectiva del marketing
hay tres puntos que una compafia debe tomar en cuenta: (a) la eleccion de negocios y
actividades que va a establecer una empresa, (b) el anlisis del entorno competitivo y
(c) el proceso de asignacion de los recursos (Munuera & Rodriguez, 2007). Definir el
tipo de estrategia de marketing que una organizacion necesita es determinante para
captar la atencion de los clientes, puesto que una estrategia correctamente planteada
podria permanecer mas tiempo en la mente del consumidor y por ende este factor

generaria un impacto significativo en la compafiia.

De acuerdo con Valenzuela et al., gestionar el valor de la cartera de clientes
implica diversos significados, entre ellos se destaca el andlisis que la empresa debe
realizar para determinar el tipo y la forma en la que los clientes ejecutan sus
inversiones. Ademas, la empresa debe analizar en qué etapa o ciclo de vida se
encuentran sus clientes o consumidores y posteriormente deben generar estrategias que
vayan acorde al tipo de segmento al que se estan dirigiendo; de este modo las
compafiias tendrian éxito a mediano y largo plazo, incrementando el promedio del
Lifetime Value de sus clientes (2007).

El valor de una empresa podria ser definido como un conjunto de elementos,
materiales, inmateriales y humanos que la constituyen; es un valor que no sélo incluye
los bienes, derechos, patrimonios y obligaciones, sino que también involucra las
expectativas acerca de los beneficios que esta espera tener en el futuro, es decir que
determinar el valor de una empresa requiere de la apreciacion subjetiva del entorno
(Bonmati, 2011).

La sinergia existente entre el CLV, las estrategias de marketing y el valor global
de la organizacion permiten reconocer el alto grado de relacion entre ellas, puesto que
cada una, ya sea de manera individual o colectiva, representa un factor clave para que
una empresa realice sus actividades de manera oportuna, ademas cada una de ellas
tiene sus propios métodos o pardmetros, los mismos que al momento de involucrarse

generan un resultado favorecedor para la compafiia y su entorno. La empresa, sus

17



departamentos, sus clientes, es decir cada uno de sus stakeholders recibe ventajas

cuando los procesos se ejecutan sisteméaticamente.
2.2 Cultura Organizacional Orientada al Cliente

Con el paso de los afios y después de varios intentos el hombre logré demostrar
la relevancia de la cultura organizacional y su incidencia en la productividad. El
concepto de cultura organizacional nace a partir de un gran niumero de aportes de la
Escuela de Relaciones Humanas de la Administracion; sin embargo, desde el afio de
1974 se generaron diversos conceptos o definiciones que contribuyeron de manera
significativa al desarrollo de este tema. En la década de los 80 se amplié este
argumento hasta llegar a la gran cantidad de definiciones que tenemos hasta la
actualidad. Asi como su definicion fue evolucionando, también sus métricas o métodos
de conceptualizarlas han cambiado con el pasar del tiempo; un indicador para medirla
podria ser las observaciones de las cualidades propias de las organizaciones, asi como
también la implementacion de cuestionarios en el que se consideren variables como la
innovacion, competitividad e importancia de la gente. La cultura organizacional
también puede ser conceptualizada mediante los valores propios de cada empresa, los
mismos que deben ser reconocidos y adoptados por cada stakeholder (Cujar, Ramos,
Hernandez, & Jorge, 2013).

Cada empresa posee su propia cultura organizacional o corporativa y cada
miembro o integrante de la organizacion debe conocer, vivir y asimilar esa cultura;
ademas debe trabajar en ella, tomar parte de sus actividades, desarrollarse y participar
activamente. La manera en la que las personas acttan dentro de una organizacion, las
actividades que realizan, las aspiraciones que tienen y el nivel de interaccion también
forma parte de la cultura de la organizacion (Chiavenato, 2007). Existen muchos
factores o aspectos que crean una cultura organizacional, pero ya depende de cada
compafiia adecuarla y estructurarla de modo que todos sus trabajadores y
colaboradores la conozcan, se empoderen de ella y den lo mejor de ellos para su

avance.

La cultura organizacional estd fundamentada por seis caracteristicas: (a)
regularidad en los comportamientos observados, se refiere a las interacciones entre los
participantes, usando un lenguaje sencillo, con terminologias propias, que sitien y

relacionen sus conductas y diferencias, (b) normas, son patrones que le indican a cada
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miembro de la organizacion la manera en la que debe realizar sus funciones, (c) valores
predominantes, son aquellos puntos que defienden a la organizacion y que esperan ser
compartidos, (d) filosofia, son las politicas que se basan en los métodos y formas de
trato hacia los empleados, (e) reglas, son los lineamientos que se deben seguir dentro
de la empresa, (f) clima organizacional, hace referencia a la interaccion entre los

participantes, es decir la manera en que se relacionan entre ellos (Chiavenato, 2007).

Frecuentemente la cultura organizacional se orienta al logro de objetivos o
triunfos, los mismos que deben estar constituidos sobre una buena estrategia y una
organizacion efectiva. Para alcanzar sus metas, la empresa debe basar su cultura
organizacional en algunos principios claves, entre ellos se encuentran: (a) la
importancia al momento de determinar lo que los clientes buscan en relacién a lo que
los gerentes piensan que ellos necesitan, (b) un enfoque al cliente, tomando en cuenta
los parametros de la organizacion, (c) un enfoque que optimice a la organizacion en
general, en lugar de maximizar solo aspectos individuales, (d) un enfoque en los
procesos que generan resultados, (e) la importancia sobre el conocimiento y apertura
a nueva informacion, (f) la aceptacion de los errores que conllevan al aprendizaje, ()
la importancia en la mejora continua, (h) las mejoras provenientes de los sistemas, no
solo de las personas, (i) las mejoras en los procesos, las cuales los gerentes deben partir
desde la raiz del problema, (j) el enfoque en el mejoramiento continuo, el cual es
requerido por todos los niveles de una organizaciéon (Gonzélez & Michelena, 2000).

Cada uno de los principios cumple un rol fundamental en la compafiia, la cual
deberia seguir sistematicamente todos los procesos necesarios con el objetivo de
alcanzar sus requerimientos, los mismos que generaran ventajas o beneficios para la
organizacion y para los clientes. Al tener una cultura organizacional preocupada por
el cliente, la empresa estaria asegurando la fidelizacion de los clientes con los que
cuenta, asi como también la llegada de clientes potenciales, que con el paso del tiempo

también se volveran fieles a la compafiia, a pesar de la existencia de los competidores.
2.2.1 Cultura organizacional y su entorno.

La cultura organizacional puede contribuir a la solucion de diversos
inconvenientes que se generan con respecto a la adaptacion del entorno y la integracion
interna. La adaptacion del entorno o adaptacion externa hace referencia a los elementos

que son compartidos por todos los miembros de la organizacion, puesto que estos son
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indispensables para que la compafiia se desarrolle con éxito en su entorno; entre los
elementos se encuentra: (a) la planeacion estratégica, (b) la mision, (c) la vision, (d)
los criterios y estrategias de correccion, (e) la aplicacion de métodos para cumplir
objetivos, entre otros. Por otro lado, la integracion interna se refiere a los aspectos que
vinculan y relacionan a los miembros de una organizacién, tales como: (a) el lenguaje,
(b) los puntos de inclusion, (c) los limites de grupo, (d) las formas de poder, () los
niveles jerarquicos, (f) las actitudes, (g) los comportamientos. Es importante resaltar
que tanto la adaptacion externa como la integracion interna son fundamentales para
que una compafiia establezca una solida relacion con su entorno, siendo este el que va
a determinar su continuidad con respecto a la manera en la que realiza sus actividades
(Salazar, Guerrero, Machado, & Carfiedo, 2009).

Otro detalle que se debe considerar con respecto a la cultura organizacional es
su fortaleza, la cual esta representada en la presion que ejerce sobre los miembros de
la empresa y la influencia que esta tiene en sus acciones o comportamientos. EXxisten
varios beneficios que genera la predominancia de una cultura fuerte, por ejemplo, una
cultura de este tipo posee valores centrales que son sostenidos con completa intensidad
y son compartidos con amplitud, ademas tienen un fuerte vinculo que sirve de guia
para el comportamiento de los miembros de una empresa y el desempefio o desarrollo
de sus funciones. Otro beneficio es la creacién de una mayor consistencia orientada
fuertemente a los valores, asi como también una menor necesidad de controles
estrictos, debido a que todos realizan sus labores con un alto compromiso e
identificacion (Rodriguez G., 2009).

Adicionalmente la organizacién conserva una mayor identidad cultural, la cual
permite una mejor elaboracién de estrategias; a pesar de esto, una cultura fuerte
también esta expuesta a riesgos, entre ellos esta: (a) una cultura fuerte es mucho mas
resistente al cambio, lo cual genera obstaculos al momento de adaptar nuevas
condiciones, (b) la cultura se vuelve poco permeable, es decir que no percibe los
cambios eficazmente, (c) puede existir una cultura fuerte, pero disfuncional, esto
indica que no tiene sinergia entre sus valores y estrategias, (d) la fortaleza puede
generar o desencadenar un fundamentalismo ideoldgico que genere conflictos o
problemas con culturas, (e) muchas veces los miembros de las empresas estan
sumergidos en situaciones pasadas o en tradiciones obsoletas, lo cual hace que no le

presten la atencion oportuna a las nuevas realidades que se presentan. Finalmente, se
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podria sefialar que crear, mantener y desarrollar una cultura organizacional fuerte,
conlleva a la creacion de puntos positivos y negativos, los mismos que deberian ser
analizados por cualquier tiempo de empresa, al momento de su constitucion y

consolidacién (Rodriguez G., 2009).
2.3 Evaluacién del Intercambio de Valor Entre el Cliente y la Empresa

El manejo de la relacion con los clientes, 0 CRM, ademas de ser una filosofia
empresarial y una estrategia de negocio con gran recepcion en los ultimos afios, se ha
convertido en uno de los pilares considerado como ejemplo sobre los cuales se podria
edificar un nuevo prototipo para la gestion empresarial.

La velocidad con la que las nuevas tecnologias avanzan es la misma que induce
a los consumidores a demandar mas atencion por parte de las empresas. De esta
creciente demanda surge la necesidad de un modelo que esté orientado hacia la
adquisicién de habilidades empresariales que faciliten la optimizacion de cada aspecto
empleado para crear e incrementar el valor del cliente y, por consiguiente, maximizar

el valor de la cartera de clientes potenciales y actuales (Valenzuela, 2007).

Para Leslier Valenzuela, la gestion del valor de la cartera de clientes debe
estudiarse considerando cuatro principales etapas en el siguiente orden: (a)
conocimiento del cliente, siendo la base de un buen sistema ya que a partir de los datos
obtenidos se puede realizar una efectiva segmentacion de la cartera a través de aspectos
claves como la motivacion y el comportamiento de compra del cliente ademéas de
preceptos demograficos y socioeconémicos, (b) analisis del valor del cliente, siempre
y cuando este permita comprender e interpretar las dimensiones de valor del cliente
que participaron, ya sea directa o indirectamente en su decision final de compra, y
adicionalmente el examen debe poseer orientacién de mercado para conocer con
mayor facilidad las oportunidades y debilidades de la empresa, (c) evaluacion del
intercambio de valor, es decir evaluar el valor que requiere el cliente junto con el que
recibe, contra el valor que la empresa le entrega a cambio, y (d) cultura organizacional
orientada al cliente, interpretdndose como la predisposicion que posee la firma para
poder adaptar sus procesos, estructura y capacidades de gestion al nuevo enfoque del
negocio (2007).
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A partir de esta nueva filosofia, la cartera de clientes adopta una posicion dentro
de los anélisis empresariales y es vista como un activo critico capaz de contribuir a la
rentabilidad de la empresa, debido a que los flujos de ingresos se basan en las utilidades
generadas por cada cliente y las inversiones que se realizan. Al desviar sus atenciones
a gestionar la cartera de clientes como un activo fundamental, la mayoria de las
organizaciones se encuentra en una posicion de ventaja competitiva superior a la de
sus rivales ya que son capaces de reconocer que el rentabilizar y conservar a los
clientes mas grandes y antiguos y no poseer mayor cantidad de clientes, es en realidad
el negocio que beneficia a la empresa (Jiménez, Martinez, & Llamas, 2007;
Valenzuela, 2007).

Con respecto a la tercera etapa de este nuevo modelo de gestion, cuando una
firma se encuentra en capacidad de mantener una exitosa relacién con el cliente en
base al valor recibido le resulta sencillo conseguir fidelizacién y satisfaccion dentro de
su cartera de clientes actuales. Lo mismo que deriva en una rentabilidad y situacién
econdmica mejorada y acciones estratégicas eficaces en capacidad de competir con el

mercado.

Dentro del valor recibido para el cliente por la organizacion, son varios autores
que sefialan cuatro tipos de beneficios que nacen a partir de esta relacion: (a)
econdmicos, (b) sociales, (c) personales y (d) clientizacion. Como beneficios
contemplados en términos monetarios esta el ejemplo del ahorro de dinero conseguido
por el trato especial o descuentos que recibe al momento de adquirir el producto o
servicio. Se identifican como beneficios sociales aquellos que se relacionan
unicamente con el servicio o el producto y el significado social que el sujeto ha
depositado en este, gracias al mantenimiento de su relacion con la empresa, es decir la
fraternidad o amistad que sostiene la organizacion con el cliente mientras lo hace
sentirse parte del entorno en el que se desenvuelve. Los beneficios personales se
derivan de los beneficios previamente mencionados, pues el cliente se ve menos
estresado y preocupado por adquirir el producto y su respectivo proceso de eleccion
de compra sintiéndose comodo con el producto o servicio obtenido. Por altimo, los
beneficios de clientizacion son identificados por Gwinner et al., (1998), como aquellos
beneficios derivados exclusivamente del trato ofrecido por parte de la firma al

momento de atender las necesidades del cliente, como por ejemplo el ofrecer un
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producto o servicio disefiado exclusivamente para él como consecuencia de la

confianza previamente depositada (Jiménez et al., 2007).

Respecto a la vasta diferencia entre la percepcion del valor por parte del cliente
y de la firma, Jiménez et al. (2007) consideran que “la naturaleza del agente establece
cuéles han de ser los beneficios deseados, los costes en que habra de incurrir, y la
importancia de estos, determinando asi el saldo neto de esta valoracion” (p. 43). De
esta manera, es la naturaleza econdmica de cada organizacion la que determina el tipo

de beneficios que se debe buscar en la relacion entre ambas partes.
2.3.1 Conceptos y aspectos claves de la gestion del valor del cliente.

Con el fin de determinar cual es en realidad el valor que contribuye a la lealtad
de cada cliente, Valenzuela senala que “es primordial ir mas alla de las caracteristicas
de los productos y servicios. Es necesario buscar el aporte en la vida del cliente y en
coémo la experiencia que rodea a la oferta adiciona o disminuye valor” (p. 27), puesto
que este no se refleja en lo que el producto o servicio ofrecen, mas bien el valor esta
representado por el impacto que este deja en la vida del cliente durante y luego de su
adquisicion (2007).

Para comprender en su totalidad la implicacion y el significado del valor del
cliente dentro de las organizaciones, y posteriormente realizar una efectiva evaluacién
del intercambio de valor entre ambas partes, es necesario estudiar los diferentes

conceptos implicados junto con su relacion.
2.3.1.1 Valor del cliente.

Conocer el valor del cliente implica, de acuerdo con la teoria expuesta por Art
Weistein (2012), saber la respuesta a la pregunta ¢ Qué quiere un cliente y como piensa
satisfacer esta necesidad? Sin embargo, resulta imprescindible reconocer que el mundo
actual no es el mismo que hace diez afios o, incluso, un par de afios atras. Dados los
cambios en la sociedad, los consumidores no sélo han modificado sus gustos o
necesidades, sino también la manera en la que acostumbraban a satisfacerlos. No
obstante, son muchos los clientes que saben lo que buscan mas no lo que
verdaderamente quieren hasta que lo ven, lo cual propone la pregunta ;qué es
realmente lo que los consumidores quieren? Sucede también que una firma puede

salirse de lo comdn en el servicio o producto ofrecido, destacando asi de su
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competencia, y consiga sorprender al cliente con el fin de satisfacer sus necesidades.
Es decir, esta compafiia entrega bienes o servicios superiores en cada aspecto del valor
del cliente en términos de los cuatro componentes basicos de una relacién comercial:

calidad, imagen, servicio y precio (Hassan, 2012; McFarlane, 2013).

Johnson y Weinstein (2004) citados por Donovan McFarlane (2013, pp. 64-
65), seflalan que son cuatro los principales componentes que deben incluirse en la
gestion del valor del cliente, puesto que estos componentes impactan en la percepcion
o la definicion de valor y contribuyen, de manera positiva o negativa, en los niveles de
satisfaccion del cliente con el producto, servicio y negocio. Por consiguiente, estos
cuatro puntos claves son conocidos como alcance SQIP por sus siglas en inglés
Service, Quality, Image y Price respectivamente, los cuales deben ser moldeados con

igual importancia y atencion a fin de instaurar un disefio superior del valor del cliente.

En pocas palabras, el concepto de valor del cliente puede ser sintetizado como
la habilidad que poseen las empresas para crear y afiadir valor a los productos y
servicios, en especial aquellas dedicadas al sector terciario de la produccion, que
ofrecen a los consumidores.

Tabla 1 Componentes del Enfoque Service Quality Image Price

Componente Implicacion
Servicio Valor implicito e intangible ofrecido al cliente
Calidad Percepcion del cliente sobre los productos o servicios ofrecidos.
Imagen Percepcion del cliente referente a la marca con la que se relaciona.
Precio Monto que la firma establece y la predisposicion del cliente a pagarlo.

Nota. Adaptado de McFarlane, D. (2013). The Strategic Importance of Customer Value. Atlantic
Marketing Journal, 2(1), 61-74.

Para Hassan (2012), estos cuatro componentes pueden ser creados en una o en
las cinco etapas del ciclo del valor del cliente: (a) creacién, (b) apropiacion, (c)
consumo, (d) renovacion y, finalmente, (e) transferencia. Sin embargo, el estudio del
valor del cliente no se forma Unicamente de componentes y procesos que ayuden a las
distintas compafiias a comprenderlo de tal manera que puedan aplicarlo en su gestién
de la cartera de clientes. Multiples estudios y referentes de teorias sobre el marketing
y su implicacion en las firmas del siglo XXI coinciden en que para alcanzar el éxito

empresarial en este mundo altamente competitivo es necesario tener claras las dos
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perspectivas que involucran al valor del cliente. De estas visiones nacen no solo
conceptos, sino que también surgen parametros y métricas que facilitan la toma de
decisiones a los gerentes en cuanto a evaluaciones de rentabilidad.

Tabla 2 Etapas del ciclo del valor del cliente

Etapa Implicacion

Actualmente consiste también en permitir la participacion del cliente al

Creacion - e o
momento de afiadir valor al producto o servicio que planea recibir

Desarrollar, mejorar y facilitar la experiencia de compra creando valor.
Apropiacion Se alcanza: perfeccionando la forma de conducir las transacciones y
haciendo sentir satisfecho al cliente.

El uso del producto o del servicio adquirido sirve para que el cliente

Consumo - .
vea de primera mano el valor que le fue ofrecido.

Cuando la vida del producto caduca o la vigencia del servicio se acaba,
Renovacion para crear valor en esta etapa, se debe ofrecer nuevos beneficios durante
la renovacion.

Los clientes ya no pueden adquirir valor durante la compra del servicio
Transferencia 0 producto, pero si pueden obtenerlo a través de la creacion de nuevos
canales que faciliten la transferencia.

Nota. Adaptado de Hassan, A. (junio de 2012). The Value Proposition Concept in Marketing: How
Customers Perceive the Value Delivered by Firms. International Journal of Marketing Studies, 4(3),
67-87.

La primera perspectiva para el valor del cliente reposa en el lado de la demanda.
Es decir, una visién externa que involucra a los consumidores y donde el valor se
traduce en la satisfaccion de sus demandas y deseos, lo que obtiene el cliente por parte
del proveedor. A esta perspectiva se la conoce también con el término anglosajon
“Value for the Customer”. La segunda vision se encuentra del lado de la oferta, una
vision interna que relne tanto a los accionistas como a los gerentes, pues el valor
significa ganancia y rentabilidad. En otras palabras, esta perspectiva conocida como
“Customer Lifetime Value” en inglés, se refiere a lo que el proveedor o la firma
obtienen desde el consumidor (Valenzuela, 2007; Hassan, 2012).

Un equilibrio entre estas dos perspectivas, incluyendo consecuencias tanto
positivas como negativas, contribuye a una éptima creacion del valor del cliente y a

una ventaja competitiva superior por parte de la organizaciéon (Hassan, 2012).
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2.3.1.2 Valor para el cliente (value for the customer, VC).

Esta perspectiva ha sido destacada en diversas investigaciones y propuestas de
modelos en lo referente a la literatura del marketing, lo que ha provocado que muchos
de los conceptos sugeridos por los autores difieran entre si. EI concepto de valor para
el cliente, ademas, ha ido evolucionando para adaptarse a las necesidades no sélo del
cliente sino también de las firmas orientadas al mercado. Parte de esta evolucion
involucra el dejar de asociar la palabra valor con términos monetarios, como el precio
del producto o servicio, y mas en términos emocionales y sociales que nacen en el

cliente.

Gracias a dicha evolucion conceptual, Woodall es uno de los pioneros al
concluir en uno de sus teoremas que el Valor para el cliente (VC) es “cualquier
percepcion personal de la ventaja que surja de un cliente en asociacion con la oferta
de una organizacion (...) resultante de cualquier combinacién ponderada de sacrificio
y beneficio (...) o una agregacion (...) de cualquiera o todos estos” (2003, p. 2). Para
este mismo autor, en términos empresariales “Value for the customer” se relaciona con
cinco disimiles nociones que construyen conjuntamente esta perspectiva: (a) Net VC,
(b) Marketing VC, (c) Derived VC, (d) Sale VC y (e) Rational VC. Cada una de estas
generalidades debe complementarse a traves de una apreciacion conjunta entre el
pensamiento economico Y el filosofico, ya que juntos son capaces de fortalecer la

relacion orientada al valor del cliente.

El autor Woodruff en su obra de 1997, resalta que el VVC se convierte en una
herramienta de gestion de la cartera de clientes solamente cuando la organizacién pone
en practica esta perspectiva desde un punto de vista a largo plazo, dando de esta forma
al consumidor un tiempo durante el cual pueda apreciar una evaluacion de los atributos
del producto y/o servicio, junto con su desempefio e impacto en su estilo de vida
(Valenzuela, 2007).

Tabla 3 Nociones que construyen el Valor para el cliente (VC)

Generalidad Significado
Net VC Valor del cliente neto. - Balance utilitario entre beneficios y sacrificios.
Marketing VC Valor del cliente del Marketing. - La firma se preocupa por las

caracteristicas y atributos del servicio.
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Derived VC Valor del cliente derivado. - Todo resultado relacionado con la gestion.

Sale VC Valor del cliente en ventas. - Sacrificio y reducciones en términos
monetarios.
Rational VC Valor del cliente racional. - Todo beneficio que pueda ser expresado

en unidades de intercambio.

Nota. Adaptado de Woodall, T. (2003). Conceptualising 'Value for the Customer': An Attributional,
Structural and Dispositional Analysis. Journal of the Academy of Marketing Science (12).

2.3.1.3 Valor del tiempo de vida del cliente (Customer Lifetime Value, CLV).

Esta vision interna del valor del cliente se basa en las necesidades de la oferta.
A diferencia de la perspectiva anterior, el Customer Lifetime Value deja a un lado lo
subjetivo del cliente, ni se enfoca mas en sus emociones pre o post compra, y apunta a
seccionar la cartera de clientes actuales para asi poder diferenciarlos entre si hasta el
punto de segmentarlos de acuerdo con su valor. Es decir, el CLV considera a la cartera
de clientes como un activo adquirido a un coste que puede justificarse o no, y que
puede emplearse dentro de las firmas cuando estas deseen conocer el porcentaje de
rentabilidad que contribuiria a sus ganancias luego de haber realizado una inversion
en un cliente en particular. Valenzuela afiade que “si aquel coste es un gasto rutinario
en la cuenta de resultado en el periodo en el cual fue incurrido, hay un riesgo de que

la empresa deje de invertir en ese cliente” (2007, p. 52).

A partir de esta filosofia nace el término Customer Equity (CE), el cual sugiere
que la cartera de clientes es un activo estratégico de la organizacién y como tal puede
ser calculado a traves de formulas y cuyos valores resultantes pasan a formar parte de
otras mediciones de rentabilidad como el ROI (Return on Investment). EI CLV actla
como indice para la gestion del CE a fin de que se pueda determinar la inversién de
(a) tiempo, (b) esfuerzo y (c) dinero, bajo una perspectiva a largo plazo. Una relacion
directa se construye entre ambos términos ya que cuando existe una mejora en el
tiempo de vida de un cliente el CE sufrira un impacto positivo. A su vez, dicho
crecimiento de la cartera total de clientes a largo plazo significara un impacto positivo
en el Retorno sobre la inversion. Por tales motivos, el valor del tiempo de vida del
cliente deja atras las ventas y la participacion en el mercado como indicadores y se
convierte en una medida mas real al momento de calcular el desempefio de la firma,
ya que se ajusta a las cambiantes organizaciones y a los cada vez més exigentes clientes
del siglo XXI. Sin embargo, para considerar al CLV como un indicador fiable dentro
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de la organizacion es necesario entender que: () el cliente de hoy no necesariamente
estard mafana, (b) el 80% del valor de una empresa es aportado por un 20% de sus
clientes y que, ademas, (c) cualquier estimacion basada en este debe incluir factores
altamente influyentes tales como la frecuencia de compra, valor monetario y atributos
demograficos del consumidor (Marin, Aburto, Bosch, & Goic, 2005; Jiménez et al.,
2007; Kotler & Armstrong, 2013).

Por tratarse de un indicador clave al momento de evaluar el estado de la relacion
con los clientes, Valenzuela sugiere que esta importancia del CLV se basa “en que la
capacidad de calcular el valor de la vida de un cliente permite a la empresa seleccionar
a sus clientes y medir resultados de marketing por medio del criterio del valor de
cliente” (2007, p. 57).

2.4 Decisiones Estratégicas de Marketing

Uno de los problemas fundamentales que afrontan las compafiias en esta nueva
era digital y de consumo es la escasez de clientes; es decir, a causa de la rapida
aparicion de competidores en los mercados, la oferta supera considerablemente a una
demanda que no alcanza el crecimiento proyectado por muchas de estas firmas. Este
fendmeno, al cual se le atribuye el término de hipercompetencia, aparece como una
especie de virus que corrompe a las organizaciones y provoca sintomas como la rebaja
de precios, aumento de descuentos y promociones, y disminucion de margenes de
ganancia que pueden concluir en la desaparicion de dicha compafiia. Son estos
cambios de estructura y el no querer llegar al caso extremo de la disolucién, lo que
esta obligando a la mayor parte de empresas a adaptarse a las nuevas exigencias del
mercado. Para adaptarse a estas demandas, es que aparece el término marketing. Sin
embargo, conceptualizar esta palabra es otro de los problemas que siguen siendo parte

del dia de las organizaciones (Kotler, 2003).

Tradicionalmente, aunque de manera errada, los gerentes de estas empresas
conciben al departamento de marketing como un soporte para el area de produccion,
siendo asi una disciplina que se basa unicamente en anunciar lo resultante del
departamento técnico con el fin de vender. En realidad, las ventas y las promociones
forman parte del marketing, mas son apenas una parte del abanico que abarca el
término como herramienta y disciplina empresarial. Philip Kotler y Gary Armstrong

plantean que “si el mercadologo comprende las necesidades del cliente, desarrolla

28



productos que le proporcionen valor superior y les fija precios adecuados, (...), estos

productos se venderan con facilidad” (2013, p. 5, parr. 2).

Philip Kotler, remarcable figura en el mundo del marketing, sostiene que las
empresas deben “considerar mas los conceptos de ciclo de vida del mercado y ciclo de
vida del cliente en lugar del concepto ciclo de vida del producto” (2003, p. 9). Con
esta preconcepcion de ventas por encima de clientes, las firmas desvian recursos a la
atraccion de nuevos consumidores que adquieran sus productos. Esta tactica deja en el
olvido a sus clientes habituales, quienes en realidad son los que aportan con mas de la
mitad de sus ingresos. Para evitar este tipo de situaciones desfavorecedoras, se debe
tener claro que el marketing como disciplina busca satisfacer las necesidades que
presenten sus clientes y que, acoplandose a la gestion empresarial de la nueva década,
busca incrementar el valor global de la organizacién a través de un excelente manejo
de las relaciones de intercambio de valor con estos clientes, creando de esta manera
propuestas de valor capaces de satisfacer a todos los actores de esta relacion. De eso
se encargan las nuevas estrategias de marketing, de tal manera que en lugar de ver a
un cliente como un simple consumidor la empresa vea una persona importante en ese
cliente y se pueda conseguir la retencion de los clientes actuales y la recuperacion de
aquellos clientes valiosos para la rentabilidad de la compafia (Kotler, 2003;
Valenzuela, 2007).

Un proceso basico de marketing se compone de cinco etapas, donde las cuatro
primeras estdn enfocadas en crear valor para el cliente -la vision enfocada a la
demanda- y la dltima etapa se dedica a captar valor de los clientes, es decir la
percepcion enfocada a la oferta (Kotler & Armstrong, 2013). Los mismos autores
agregan que cuanto mayor sea la entrega de valor para el consumidor, lo cual originara
“clientes bastante satisfechos que compraran mas y de manera repetida, lo cual ayuda
a que la compafniia capte el valor de por vida del cliente y una mayor participacion de
este” (2013, p. 12).

Tabla 4 Modelo bésico de un proceso de Marketing

Intercambio de Etapa del
Alcance
valor proceso
Comprender el mercado que se convertirg en
Valor para el

Comprension. el objeto de estudio, investigando las

cliente. : !
necesidades del consumidor.
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Disefiar una estrategia de marketing que se
Disefio. oriente a los clientes, considerando el
mercado meta y la estrategia de valor.

Elaborar un plan de marketing que englobe
Creacion. todas las consideraciones del mercado y
comunique la propuesta de valor.

Construir relaciones que se equilibren entre
Construccion. la rentabilidad de la compafiia y el poder
adquisitivo del cliente.

Captar su valor, originando que estos se

encuentren satisfechos y vuelvan a comprar.

Nota. Adaptado de Kotler, P., & Armstrong, G. (2013). Fundamentos de Marketing (11ava ed.). (G.
Dominguez Chavez, Ed.) Naucalpan de Juarez, Estado de México, México: Pearson Education Inc.

Valor del cliente  Captacion.

En la primera etapa de comprension del mercado, los autores diferencian tres
conceptos que pueden resultar bastante confusos para cualquiera que comienza a
sumergirse en lo que implica el marketing, siendo estos: (a) necesidades, ya sean
fisicas, sociales o individuales, o carencias que no se crean; (b) deseos, la forma que
adoptan las carencias de acuerdo a la sociedad donde se desenvuelve el individuo; y
(c) demandas, cuando estos deseos ya han adoptado una forma asequible y son
respaldados por el poder de compra del consumidor. Dentro de esta etapa es también
primordial entender conceptos como: (a) ofertas de mercado, lo mismo que puede
sintetizarse como la mezcla de bienes y servicios, informacion y experiencias que las
firmas ponen a disposicion de la demanda para satisfacer sus necesidades, y (b) valor
y satisfaccion del cliente, siendo estos los pilares fundamentales para la futura
construccidn de relaciones. La siguiente parte del proceso, el disefio de una estrategia
orientada al cliente, toma lugar una vez que se ha comprendido no s6lo a los
consumidores, sino también al mercado en el que estos se desenvuelven diariamente.
Este proceso consta de dos partes fundamentales: (a) elegir los clientes a los que se
quiere dirigir, a través de la segmentacion y la seleccion del mercado, la meta de
abarcar mas consumidores no siempre es buena para la rentabilidad de todas las
empresas, y (b) elegir la propuesta de valor, a través de la decision sobre la cual se va
a diferenciar del resto de firmas en el mercado y como conseguira posicionarse en este
con una ventaja significativa con respecto a sus competidores (Kotler & Armstrong,
2013).

Tabla 5 Orientaciones que pueden tomar las estrategias de marketing

Orientacion Concepto
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Los clientes favorecen a todo producto que se encuentre

De produccion disponible y con precios asequibles.

Los consumidores ayudan al producto cada vez que

De producto presentan una queja respectiva sobre como reciben el
débito.
Un enfoque de adentro hacia afuera. Se centra en vender
De ventas todo lo que fabrica en lugar de vender lo que la demanda
pide.

Posee una perspectiva de afuera hacia dentro, centrandose
De marketing en satisfacer las necesidades de los clientes como camino
a seguir para obtener utilidades.

Toda decision de marketing debe considerar los deseos de

sus consumidores, los requerimientos de la empresa y los

intereses a largo plazo tanto de los clientes como de la

sociedad.

Nota. Adaptado de Kotler, P., & Armstrong, G. (2013). Fundamentos de Marketing (11lava ed.). (G.
Dominguez Chévez, Ed.) Naucalpan de Juarez, Estado de México, México: Pearson Education Inc

De marketing social

En tercer lugar, se encuentra la etapa de preparacion de un programa y plan de
marketing integrado, es aqui cuando se crean las relaciones con los clientes debido a
que sus deseos se convierten en acciones. Ademas, en esta tercera etapa surgen
herramientas de marketing tales como las cuatro Ps: (a) producto, la oferta que va a
satisfacer el deseo; (b) precio, cuanto piensa recibir en retorno por dicha oferta; (c)
plaza, dénde podra ubicarse para tener la disponibilidad de oferta para su mercado
meta y (d) promocion, los canales que se deben emplear a fin de comunicar la oferta.
La cuarta etapa del proceso, la construccién de relaciones con los clientes se centra en
gestionar adecuadamente relaciones con estos a través de estrategias de administracion
que le permitan: adquirir, fidelizar y crecer ante los consumidores. Para Kotler y
Armstrong, cuando una empresa consigue que las cuatro primeras etapas del proceso
den resultados positivos, la quinta etapa atraera con facilidad el valor de los clientes y
este a su vez mostrara resultados financieros favorables en términos de utilidades y

participacion en el mercado (2013).
2.4.1 Evolucion del marketing hacia la orientacion al cliente.

El marketing concebido como ciencia y disciplina es cuestion de las Gltimas
décadas, aunque por tratarse de una disciplina esta se encuentra en etapa de
mejoramiento y desarrollo continuo. Al igual que muchos términos mencionados en

esta investigacion, este ha ido evolucionando gracias a factores externos que han
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obligado a los stakeholders a darle diferentes interpretaciones que compaginen con la
situacion econémica y social en la cual se desenvuelven sus consumidores. De manera
tradicional, las firmas centran sus esfuerzos en mejorar su eficiencia de produccion y
la calidad con la ofrecen tal producto. A estas doctrinas Theodore Lewitt (1960) les
impone el término de “miopia del marketing”. La toma de decisiones sin meditarse
pensando en el corto plazo y la intencion de venderle al cliente un buen producto, son
el resultado de esta miopia que, hasta la actualidad, continta vigente en muchas de las
compafiias. Reduccidn de costos y aumento de tecnologia son también respuestas que
estan englobadas dentro de este término pues, a pesar de ser recomendables, no son
suficientes para conocer a profundidad lo que el cliente espera o necesita en
determinado momento de su vida y si la firma se encuentra en capacidad de ofrecerle

esto al consumidor (La miopia en el marketing, s. f.).

Especialistas en esta materia distinguen tres grandes etapas en la evolucion de
la conceptualizacion del marketing, comenzando en la década de los cincuenta con una
percepcion del término como una disciplina empresarial. Posturas individualistas,
relacionadas y de cooperacion, enfoques egocéntricos o estratégicos y la historia del
marketing se resume en: (a) fase orientada a la produccion, donde lo que se fabricaba
era lo que se debia vender; (b) fase orientada a las ventas, donde se establecia el
consumidor meta y se debia conseguir que este compre, (c) fase orientada al

consumidor, donde los clientes confian en las empresas por su cultura organizacional.
2.4.1.1 Etapa de produccion.

Martinez expone que esta fase estd comprendida entre finales del siglo XIX'y
comienzos de la década de 1920. Este periodo comprende avances histéricos muy
importantes como la Revolucion Industrial, la automatizacion de los procesos y le abre
los ojos a los gerentes quienes aspiran incrementar sus niveles de produccion.
Producciones a mayor nivel de escala y la reduccién de costos unitarios tienen amplia
acogida en esta época, y a pesar de que la tecnologia era practicamente nula la
innovacion también juega una parte importante pues se empiezan a fabricar productos
con cierto grado de personalizacion. Suponiendo una competencia inexistente se
considera que la demanda supera a la oferta, la disponibilidad del producto adopta una
posicion importante y los precios se fijan en base a la produccion y a los costes
(Graziani, 2004; Martinez, 2011; Mesa, 2012).
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Graziani explica que la orientacion a la produccién también es tratada como
una filosofia interior ya que “se centra en las capacidades internas de la empresa mas
que en los deseos y necesidades del mercado” (2004, p. 42). Este punto de vista lo
comparte el autor José Martinez (2011), quien tilda a esta época de egocentrica y afiade
que “en esta fase el interés estaba puesto en la calidad del producto y en sus atributos,

especialmente como una manera de suplir su promocion” (p. 2).
2.4.1.2 Etapa de ventas.

Debido a la crisis de 1929 y a la repentina disminucion del poder de compra 'y
del poder adquisitivo, las curvas de la economia se mueven y la oferta supera a la
demanda. Entre 1930 y 1950 surgié un nuevo problema o interrogante: ;como
convencer al cliente de comprar un bien? De igual manera, varios productos salieron
al mercado, pero no duraron mucho pues las empresas no sabian como venderlos. Asi
es como nacen las técnicas de venta, para atender las nuevas responsabilidades que
poseian las empresas de vender sus productos. Durante esta época y como parte de las
flamantes técnicas de venta, nace también el término de marketing de masas -mass
marketing- en el cual se emplean herramientas de promocién masiva como periodicos,
radio y television para alcanzar un publico sin particular alguno (Graziani, 2004;
Valenzuela, 2007; Mesa, 2012).

Segin Mesa, en esta €época las empresas perciben al marketing como “una
forma de reducir los inventarios moviendo los productos fuera de las bodegas de la
empresa” (2012). Una filosofia persuasiva y superficial es la que caracteriza a esta fase
historica, con técnicas de venta que funcionen en conjunto con informacién para que

el cliente no dude en adquirir el producto (Martinez, 2011).
2.4.1.3 Etapa de orientacion al consumidor.

A finales de la década de los 50s se da finalmente la revolucion en el concepto
del marketing, haciendo que se acerque mas a la idea actual que se tiene sobre este.
Las técnicas de venta y de persuasion de la época anterior se ven reemplazadas por
nuevas estrategias gerenciales que se enfocan una vez mas a la satisfaccion del cliente.
En esta época los mercados se agrandan y nacen también muchas de las reconocidas
marcas que sobreviven hasta la actualidad. Superadas la Gran Depresion y las secuelas

de la Segunda Guerra Mundial, el poder adquisitivo incrementa, lo que les abre una
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nueva puerta: poder elegir a su conveniencia el producto que va a satisfacer su
necesidad. Gracias a estos cambios en el poder de compra de los consumidores, las
compafiias implementan estrategias de marketing masivas que se enfoquen en la
rentabilidad a largo plazo y en segmentos especificos del mercado (Valenzuela, 2007;
Mesa, 2012).

Con estos avances, la filosofia que caracteriza esta etapa se basa en un
entendimiento empresarial en el cual participan conjuntamente la investigacion de
mercados, las ventas y la satisfaccion del consumidor. Ademas, considerando que la
oferta supera la demanda una vez mas, las firmas se ven en la obligacion de ganarle
clientes a sus competidores. No so6lo ganarlos, sino orientar cada actividad y cada
herramienta de marketing -como modelo de comportamiento del consumidor,
medicion de ganancias y rentabilidad, prediccion de ventas y andlisis de participacion
en el mercado- para mantenerlos (Graziani, 2004; Martinez, 2011; Kotler &
Armstrong, 2013).

2.4.1.4 Marketing relacional.

A partir de esta orientacion al mercado, aparece el Marketing de relaciones en
la literatura a inicio de los noventa. EI marketing relacional, como sugiere su nombre,
se encarga de intensificar las relaciones entre los clientes y la organizacion. Su
caracteristica reside en que identifica y establece, mantiene y desarrolla —y de ser el
caso, concluye también—, relaciones entre otros agentes y los consumidores, de modo
que los objetivos de todas las partes involucradas se alcancen mediante un intercambio
mutuo y cumplimiento de las promesas (Coérdova, 2009). Con dichas premisas, la
creacion de valor y el marketing relacional se complementan de tal manera que surgen
3 lineas estratégicas, siendo: (a) una que se oriente a mantener una buena relacion con
proveedores e intermediarios, (b) una que se enfoque en la creacién de alianzas con
otras empresas a fin de que exista una relacién cooperativa y beneficiosa entre estas,

y (c) otra que se centre Unicamente en asociarse con los clientes (Valenzuela, 2007).
2.4.2 Tipos de estrategias.

De acuerdo con Viscarri “la percepcion que los grupos de interés tengan del
desempefio de cada organizacion tendrd un importante impacto en su reputacién, su

ventaja competitiva (...), vincular clientes y mejorar la imagen ante inversores,
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administraciones publicas y medios de comunicacion” (2015, pp. 89-90). Uno de los
principales pilares para un efectivo modelo de Marketing es el tipo de estrategia que
elegira la empresa con la cual dirigird sumodelo de negocio. Junto con la investigacion
de mercados y el posicionamiento, son los tres grandes eslabones que complementan
el proceso de creacion de valor para el cliente y la percepcion que tienen estos de la
organizacion. Por tales motivos y para justificar esta investigacion, se eligen tres tipos
de estrategias de Marketing que serviran para evaluar a las agencias de viajes como:
(a) estrategias basicas de desarrollo, (b) estrategias de coste de inversion de cliente y

(c) estrategias de retencion.
2.4.2.1 De desarrollo.

Cada organizacion debe interpretar el modelo a la conveniencia de su sector
para de esta manera sentar las bases para decidir y manejar sus decisiones. A partir de
esta gestion, Jean Jacques Lambin sugiere que dentro del Marketing estratégico se
debe considerar: (a) la delimitacion del mercado objetivo, (b) la segmentacion del
mercado, (c) el analisis del mercado meta junto con los ciclos de vida que tienen los
productos dentro de este, (d) el analisis de efectiva competitividad y, finalmente, (e)
la eleccién de una estrategia de desarrollo (Garcés, 2005).

Dentro de las estrategias basicas de desarrollo se encuentran: (a) concentracion
y enfoque, (b) diferenciacion y (c) liderazgo de costos. La estrategia de enfoque, tal
como sugiere su nombre, se concentra en el Unico objetivo de satisfacer las necesidades
de un segmento en especifico en lugar de todo el mercado. Si la empresa desea obtener
participacion alta de mercado dentro del segmento elegido, esta estrategia debe
emplearse de la mano junto con las otras dos. No obstante, esta estrategia expone a la
firma a una diferencia de precios con relacion a los productos y servicios de la

competencia y a que el mercado objetivo continle segmentandose.

Por otro lado, la estrategia de diferenciacion se concentra en dotar de
caracteristicas que hagan destacar al producto por encima de aquellos que la
competencia oferta. Esta demanda de mayor atencion y esfuerzo pues se requieren de
aptitudes para analizar y pronosticar el comportamiento de compra y su evolucion. Al
involucrar esfuerzos de investigacion y desarrollo (I+D) y produccion, dicha estrategia
de ser bien empleada puede crear situaciones de monopolio dentro del mercado ya que

la empresa se encuentra en capacidad de tener un elemento que la distinga de sus
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competidores. Sin embargo, la organizacion se ve expuesta a la diferencia de precios
en lo que respecta al mercado pues debe elevar sus costes debido a todos los esfuerzos
realizados durante el proceso. De igual modo corre el riesgo de que, al cabo de unos
meses, la competencia encuentre la manera de imitar las caracteristicas que hacian de

su producto Unico.

La estrategia de liderazgo de costos se basa en los principios del Marketing de
produccion: alcanzar un costo unitario inferior a la competencia y en la presencia de
un efecto experiencia. Fundamentada en la productividad, las empresas que adoptan
esta estrategia comienzan a vigilar todos los costos y gastos (inversiones en tecnologias
y técnicas de venta) que emplean durante sus procesos. Dicha estrategia requiere una
participacion por parte de los gerentes de la firma pues demanda mayor atencion en la
obtencion de competencia técnica y mayor vigilancia en los procesos de fabricacion y
distribucion. Al igual que las estrategias anteriores, esta enfrenta también riesgos al
implementarse: (a) avances tecnoldgicos que anulen el efecto experiencia y (b) nulidad

para detectar los cambios de comportamiento del mercado a tiempo.
2.4.2.2 De costes de inversion de clientes.

Dentro de estas estrategias se deben tener en claro dos premisas: (a) aumento
del customer lifetime value y (b) disminucion del costo de adquisicién de clientes. El
costo de adquisicion de clientes (CAC) se trata de un concepto financiero elemental
que puede aplicarse perfectamente al modelo de negocios de las compafiias que prestan
servicios como es el caso de las agencias turisticas. Dentro del calculo del CAC se
debe incluir todo el marketing, costos y gastos de venta y los clientes obtenidos con
esta gestion publicitaria. Es considerable destacar que el ROI (return on investment)
también se considera como influencia dentro de estas estrategias ya que sirve para
evidenciar si la inversion en la busqueda de nuevos clientes dej6 un saldo favorable o

negativo para la organizacion (Cruz, 2018).

Si se desea concentrar en el aumento del CLV, las empresas deben mantener al
cliente satisfecho de tal manera que genere ingresos continuos. Estos consumidores
fieles deben poseer bien sea un comportamiento de compra frecuente o un gran poder
adquisitivo, y asi poder vender servicios exclusivos para ellos. Por el contrario, la
disminucion de CAC hoy en dia involucra tanto la creacion de actividades virales de

Marketing como cuanto la estructuracion de inbound marketing e inbound sales. El
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término inbound marketing comprende diversas estrategias cuyo objetivo es conseguir
la atraccién voluntaria de los consumidores hacia la empresa, atraccion de la cual se
empieza a construir la relacion con dichos clientes con acciones medibles que facilitan
su adaptacion por parte de la firma. Se compone de una secuencia logica de 5 etapas:
(a) atraccion, (b) conversion, (c) relacion, (d) ventay (e) anélisis (RD Station, s. f.). A
diferencia del marketing, el inbound sales es definido por Tarazona como “una forma
moderna de vender que genera mas ingresos, donde estaras aprovechando mejor las

tecnologias que tienes a tu alcance sin dejar de ser proactivos” (2017, parr. 4).

Atraer visitantes calificados.

Convertir estos visitantes en Leads (potenciales
consumidores).

Relacionarse con estos leads para guiarlos a traves
del proceso de compra.

Vender a aquellos clientes con mayor interés y
reputacion.

Analizar resultados para un 6ptimo proceso.

Figura 2 Etapas del Inbound Marketing.
Adaptado de Tarazona, W. (19 de Junio de 2017). ;Mi empresa deberia usar Inbound Sales?

2.4.2.3 De retencion.

Las estrategias basadas en la retencion de los clientes le facilitan a la firma el
desarrollar y reforzar una ventaja competitiva superior a la de sus competidores. Estas
estrategias benefician a la empresa en los siguientes sentidos: (a) crean barreras contra
la competencia, a las empresas rivales les resulta dificil aduefiarse de un cliente leal y
satisfecho; (b) crean ventajas sostenibles, a pesar de que puedan imitar el producto o
el servicio, la competencia no puede reproducir una relacién basada en afios de
fidelidad e intercambio de valor; (c) facilitan la insercion de una nueva gama de
productos o servicios, los clientes leales se muestran mas interesados en las flamantes
ofertas de la firma que en las de la competencia; (d) reducen costes operativos, ya que

se ahorra una gran cantidad de dinero en procesos de distribucion y técnicas de ventas;
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(e) incrementan la productividad, esto puesto que los errores y fracasos son reducidos
al minimo en el lanzamiento de nuevos productos (Marketing Publishing, 1994).

2.5 Sector del Turismo

El turismo surge a inicios del siglo XX. Durante esta época se pretendia
demostrar que s6lo las personas con altos ingresos econémicos eran aquellas que
podian destinar parte de sus recursos a la inversion en esta area. Con el paso del tiempo,
este sector fue evolucionando y cincuenta afios después se transformo en una actividad
masiva, a la que gran parte de la poblacion podia tener acceso y por ende aumento el

impacto de esta area para el crecimiento econémico de un pais.

Actualmente resulta casi imposible negar la relevancia de la actividad turistica
para la economia de un estado. Esta rama hoy en dia es una gran fuente de empleo, es
un motor que motiva al progreso y desarrollo de los servicios. Ademas, es relevante
sefialar que este sector ha logrado el bienestar econémico de diversos paises, es por
esta razdn que varias naciones le estan otorgando al sector turistico la importancia y el

privilegio que se merece (Gardella & Aguayo, 2002).

Gran parte de las actividades econdmicas a nivel mundial estdn sometidas de
manera constante a diversos cambios, los mismos que son considerados casi
obligatorios con la finalidad de brindar servicios de buena calidad y de que estos
sectores 0 ramas contribuyan de manera significativa al progreso econémico de una
nacion; puesto que son los que permiten la mejora en la calidad de vida de los
ciudadanos. La importancia que el sector turistico tiene en relacion con la economia
demanda gran esfuerzo y dedicacién por parte de las autoridades respectivas, debido a
que, en base a su manejo y resolucion, es que se toman las medidas o decisiones
necesarias para ejecutar la mayor parte de sus procesos, dependiendo de ellos los

beneficios o inconvenientes que se generen.

La actividad turistica es muy compleja, no sélo por la variedad y cantidad de
elementos que la componen, sino también por las ramas econdmicas que estan
implicadas en su desarrollo. El turismo es considerado como una actividad de
exportacion de un lugar o nacion hacia otro destino, generando asi rentabilidad y
ventajas que favorecen a la creacion de fuentes de empleo y de divisas, las mismas que

permiten llegar a un equilibro o estabilidad en la balanza de pagos. Adicionalmente es
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importante destacar que otro aspecto clave es aumentar los ingresos publicos que
fomenten la explotacion de esta actividad empresarial. Los gastos que un turista tiene
al momento de tomar la decision de viajar no solo estan vinculados con el pago por
alquilar una habitacion, sino que también incluyen otros como: (a) por movilizacién o
transporte, (b) por alimentacién, (c) por excursiones, (d) por actividades de
entretenimiento, entre otros. Cabe recalcar que estos factores favorecen al incremento

de la demanda del pais receptor (Sancho, 1998).

Este mismo autor hace referencia a la existencia de una nueva era de turismo, la
cual estad fundamentada en una serie de variables que finalmente quedan divididas en
tres: (a) exdgenas, (b) de oferta y (c) relativas al consumidor. Se comprende como
exogenas las variables que se dedican a la recoleccién de las diferencias politicas,
sociales, econdmicas y demograficas, que repercuten en el desarrollo, nivel de ingresos
y situacion de seguridad de los ciudadanos. Por el contrario, las variables de oferta se
refieren a un proceso de adaptacion, en el que se debe recolectar aspectos para lograr
mejoras en: (a) tecnologia, (b) calidad, (c) flexibilidad, (d) concentracion, (e) respeto
por el ambiente y por las resoluciones legales existentes; las nuevas tecnologias de
transporte 'y los servicios con sistemas computarizados generardn cambios
considerables en la actividad turistica. Aquellas que son relativas al consumidor
buscan exhaustivamente la calidad total en la experiencia del turismo, ademas indagan
sobre cdmo obtener productos con mejor calidad. De igual forma buscan el desarrollo
del mercado constituido por mini segmentos, en el cual existan consumidores con
caracteristicas y necesidades similares mientras examinan fases que mejoren la

conciencia ambiental de las personas (Sancho, 1998).

Todos estos cambios deben incorporarse de manera paulatina en el negocio del
turismo, teniendo en cuenta la existencia de una restriccion: la adquisicion de una
actividad con desarrollo sustentable. EI turismo es una rama econémica que requiere
gran atencion por parte de los Estados, administradores, educadores, comerciantes,
profesionales y en general trabajadores del sector, debido a que esta area representa un
gran potencial para la generacion de rentabilidad y productividad. A su vez el turismo
es sin duda una de las mejores opciones para lograr y alcanzar el bienestar econémico
y social, teniendo como base la proteccion y conservacion consciente y activa del

entorno cultural (Sancho, 1998).
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2.5.1 Turismo internacional.

A lo largo de las ultimas décadas el turismo ha pasado por una serie de cambios
y transformaciones, las mismas que afectan a: (a) las estructuras turisticas, (b) las
motivaciones para realizarlas, (c) los sistemas u organizaciones de transporte y
hospedaje, (d) los grupos sociales, (e) los medios o formas de intermediacion turistica
y (f) los territorios de eleccion para ser visitados. Adicionalmente estas
transformaciones también guardan relacion con el impacto econémico, institucional y
sociocultural que cubre el proceso cominmente conocido como globalizacion. Este
proceso genera repercusiones claves para el sector turistico tales como la
consolidacién de nuevas teorias del capitalismo y de nuevas formas de coyuntura de
la actividad productiva, el progreso tecnoldgico y la aplicacién en los métodos de
contratacion de viajes turisticos y la creciente internacionalizacion de organizaciones

que se acoplan al sector del turismo (Garcia F. , 2017).

Todos estos fendmenos han contribuido a que dia a dia el sector del turismo
sea mayormente reconocido y respaldado por entidades gubernamentales, las cuales
emplean constantemente métodos o politicas que fomentan el turismo de sus paises.
Principalmente tratan de promover la proteccion de sus territorios puesto que
actualmente resguardar el ecosistema es uno de los pilares mas importantes para lograr
un turismo sostenible, que no sélo genere beneficios econdmicos a las naciones sino

también que cree un ambiente mucho mas cuidado y protegido.
2.5.1.1 Mercados de turismo internacional.

El mercado de turismo comprende tres categorias: (a) mercado de viajes
independiente, (b) empresas de turismo especializadas y (c) mercado en general de
paquetes turisticos. EI mercado de viajes independiente hace referencia a los viajeros
gue no son parte de grupos extensos y organizados, por lo general se tratan de grupos
reducidos de amigos que tienen un interés general por emprender el viaje o por llevar
a cabo alguna actividad especifica. Gran parte de ellos son jovenes, los cuales no
denotan mayor preocupacion por la comida, transporte y hospedaje; su mayor apoyo
es la informacidn que obtienen en internet o en guias turisticas, revistas, entre otros.
Habitualmente este tipo de viajeros son denominados mochileros y se movilizan con

un presupuesto limitado. Desde el punto de vista economico o financiero, su
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contribucion no es muy significativa, pero es suficiente para aumentar el comercio de

manera local (Pedersen, 2005).

Pedersen sefiala al grupo de empresas de turismo especializadas como aquellas
que se encargan de la organizacién del viaje e incluye la ejecucién de actividades
especificas como viajes culturales, arqueoldgicos, visita de flora y fauna, etc. Dentro
de este grupo también se toma en cuenta a las empresas que ofrecen los servicios de
actividades concretas como rafting, kayak, canopy. Ademas, este mercado también
involucra a entidades que cuentan con programas de viajes que tienen una finalidad
especifica como la recaudacion de fondos para algin proyecto. Por otro lado, el
mercado general de paquetes turisticos esta dirigido a aquellos turistas que no estan
interesados en realizar alguna actividad determinada, sino mas bien desean acceder a
los recorridos turisticos y de compras que previamente han sido establecidos; es comdn
que este tipo de viajeros exijan un alto nivel de confort y seguridad durante su estadia,

ademas de requerir comida y alojamiento de excelente calidad (2005).
2.5.1.2 Tendencias del turismo.

Dentro de las tendencias del turismo que han nacido durante los Gltimos afios
se destacan seis, las cuales son muy relevantes al momento de entender de manera
minuciosa y concreta el desarrollo de este sector. La primera tendencia hace referencia
al interés expuesto por los turistas por el cuidado y conservacion del medio ambiente;
los usuarios hoy en dia desean un elevado nivel de conservacion ambiental, ademas de
los servicios comunes que son requeridos. Adicionalmente gran parte de los turistas
tienen preferencia por sectores o lugares que sean poco concurridos pero que
conserven su autenticidad, ellos desean visitar lugares poco contaminados. La segunda
tendencia guarda relacion con la expansion del turismo cultural; a pesar de que
actualmente existe dificultad para cuantificar este tipo de turismo, expertos estiman
que hay un gran interés por la arqueologia, el arte y la literatura, lo cual podria
garantizar su crecimiento. La siguiente tendencia se refiere al deseo que los turistas
tienen por vivir experiencias mucho mas reales, donde tengan mayor contacto con
otras culturas, puesto que poseen mayor curiosidad por conocer la historia y los
aspectos populares de su lugar de destino. La tendencia nimero cuatro es acerca de la
busqueda por parte de los usuarios en tener vacaciones activas que contengan algin

simbolo educativo, hace referencia a una tendencia de turismo mas dindmica que
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involucre la oportunidad de realizar actividad fisica y de consumir alimentos mucho

mas sanos.

La pendltima tendencia tiene una mayor relacion con las visitas a zonas o areas
protegidas, estas son generalmente realizadas por grupos de turistas reducidos durante
un corto periodo, en este punto se destacan las visitas a parques nacionales. La ultima
tendencia es referente a la responsabilidad que este sector debe tener para lograr un
progreso sostenible, teniendo como base la preservacion de los recursos que usan para
obtener sus propios beneficios, también involucra la ayuda financiera que se necesita
para mantener estas zonas, las cuales pueden ser generadas ya sea por entidades

publicas o medios no gubernamentales (Pedersen, 2005).
2.5.1.3 ClU.

Tomando como referencia al Servicio de Acreditacion Ecuatoriano, la
Clasificacion Industrial Internacional Uniforme (CI1IU) de las Naciones Unidas se
refiere a un conjunto de actividades econdmicas, las mismas que estan agrupadas en
categorias y subcategorias y que poseen un cddigo alfanumérico (2017). Esta
clasificacion tiene como objetivo primordial, ofrecer un conjunto de categorias, las
cuales pueden ser usadas eficazmente en reuniones o para llevar a cabo difusiones
junto con datos estadisticos. Es importante destacar que el Servicio de Acreditacion

Ecuatoriana (SAE) trabaja en conjunto con esta clasificacion.

El Instituto Nacional de Estadisticas y Censos (INEC, 2012) sefiala que, de
acuerdo con el CIIU, la letra N corresponde a las actividades de servicios
administrativos y de apoyo, esta seccion se refiere a una gran variedad de actividades
que ofrecen apoyo a actividades empresariales generales. Dentro de la misma, existe
la categoria N79, referente a actividades de agencias de viajes, operadores turisticos,
servicios de reservas y actividades conexas. Para esta investigacion consideramos la
subcategoria N791, puesto que toma en cuenta de manera especifica a las agencias de

viajes.

El CIIU cuenta con ciertos principios como: (a) la clasificacion coherente de
las actividades econdmicas mientras proporciona un formato que permite un mayor
analisis y una mejor toma de decisiones, (b) categorias mutuamente excluyentes, esto

con la finalidad de establecer una clasificacion de las actividades econémicas y (c)
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abarcar la reunion, tabulacion, andlisis y presentacion de los datos para multiples

aplicaciones sociales y ambientales (INEC, 2010).
2.5.2 Turismo en Ecuador.

Durante los ultimos afios el Ecuador ha presentado una tendencia econdémica
fluctuante. La posicion que el estado ecuatoriano tiene con respecto a otros paises de
Latinoamérica no es la mejor, a pesar de esto se podria evidenciar una mejora en la
economia debido principalmente a diversas decisiones economicas sobre las
principales fuentes o generadoras de ingresos, logrando que el pais deje de estar
enfocado en el sector primario y poniendo mas esfuerzo y dedicacion en el desarrollo
del sector industrial y sobre todo en el sector de servicios. Actualmente tomando como
referencia al sector de servicios y de manera especifica al sector turistico, el Ecuador
ha desarrollado una gran variedad de programas, acuerdos e iniciativas que se enfocan
en obtener mejores y mayores beneficios en el turismo consciente (Castillo, Martinez,
& Vazquez, 2015).

El Ecuador se encuentra en una posicion geogréafica realmente privilegiada, sus
costas del Pacifico se encuentran bafiadas por dos corrientes, la corriente calida del
nifio y la corriente fria de Humboldt; lo cual permite que el pais posea un excelente
ecosistema y una alta biodiversidad en su flora y fauna. Hoy en dia el turismo esta
alcanzando una significativa contribucion en el desarrollo econdmico, generando este
sector un elevado grado de riqueza, el cual se ve plasmado en el incremento del gasto
turistico. Desde hace algunos afios el Ecuador esta promoviendo la préctica de un
turismo consciente, en el que se puede compartir la filosofia de un turismo sostenible,
social y mucho mas accesible; es decir un tipo de turismo en el que exista una profunda
preocupacion por el ambiente, la sostenibilidad y la responsabilidad social (Castillo et
al., 2015).

Los impactos socioecondémicos y ambientales que ha tenido el Ecuador han
contribuido a la generacion de diversos cambios que garanticen un mejor ambiente
para las futuras generaciones. Actualmente el pais cuenta con un programa
denominado Plan Nacional del Buen Vivir, el mismo que tiene como meta lograr
potenciar los recursos que el pais posee. Se ha podido lograr la implementacion de
varias campanas con la finalidad de promover a este sector, entre las cuales se destaca

Ecuador Potencia Turistica y All You Need is Ecuador. Estas buscan de manera
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constante atraer a una gran cantidad de turistas y lograr que el pais obtenga mayor
fama a nivel mundial (Secretaria Nacional de Planificacion y Desarrollo
[SENPLADES], 2009). El gran esfuerzo y entrega que las autoridades le han dedicado
durante los ultimos afios a este sector podria garantizar una serie de beneficios
econdmicos que aportardn ventajas a gran parte de la poblacion ecuatoriana, la misma
que podré incrementar sus ingresos y por ende adquirird mejoras en sus condiciones

de vida, asegurando de esta manera un mejor futuro para los ciudadanos.

Al referirse a un turismo consciente se hace referencia al concepto de proteger
y amar la vida, es decir lograr una experiencia que produzca un progreso personal y
fomente la conversidn en mejores seres humanos; a su vez se refiere a la busqueda de
un pacto de responsabilidad y respeto entre comunidades, agentes turisticos, turistas
en general y el patrimonio cultural y natural del pais (Castillo Montesdeoca et al.,
2015). Los beneficios que se podrian recibir en la implementacion y ejecucién de un
turismo consciente son realmente demostrativos, puesto que al proteger el entorno en
el que dia a dia la poblacion se desenvuelve, se estaria no sélo preservando el
ecosistema, sino también se protegeria la vida de las personas y este factor es uno de
los mas relevantes al momento de tomar la decision de emprender un viaje turistico a

un determinado lugar.

El turismo en Ecuador podria ser considerado como un sector que se encuentra
en constante expansién y evolucion, generando de esta forma un impacto positivo para
la economia nacional; por esta razon es necesario incentivar y motivar a los turistas ya
sean nacionales o extranjeros para que visiten, conozcan y se involucren activamente
con la cultura, los destinos turisticos y la extensa biodiversidad que existe en el pais,
puesto que esta es una de las alternativas mas viables para lograr mejoras en el aspecto
econdmico o financiero de la nacién. Este sector ademas presenta una elevada
proyeccion a corto y largo plazo, lo cual produce mejoras en varios factores como la
riqueza, la fuente de empleo y el buen vivir. Debido a que este tipo de sector ha
recibido la acogida y la importancia requerida desde hace pocos afos, es necesario que
se encuentre en un proceso de aprendizaje continuo, en el que tome como referencia
experiencias llevadas a cabo en otros lugares. Uno de los puntos mas destacados del
turismo en Ecuador es la necesidad de la sostenibilidad, la misma que requiere una
participacion y eficaz por parte de los stakeholders. Adicionalmente se pretende lograr

un equilibrio entre lo social, ambiental y econémico, teniendo como base o soporte
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fundamental a las practicas éticas, los valores y los principios morales (Castillo
Montesdeoca et al., 2015).

2.5.2.1 Agencias de viaje.

Las agencias de viaje son consideradas como empresas de servicios que tienen
como meta principal cubrir y satisfacer las necesidades de sus clientes. Para lograrlo
deben cumplir con ciertas caracteristicas, entre las que se destacan contar con
instalaciones adecuadas comodamente, asi como también proporcionar una correcta
organizacion administrativa, econémica y financiera. Para conseguir que el cliente esté
satisfecho, uno de los primeros pasos a seguir es determinar el pablico objetivo con el
que se trabajara, luego se debe decidir si la empresa sera mayorista, minorista 0 un
operador de turismo, siendo un factor clave en este Gltimo caso determinar si la
empresa serd comercializadora de un turismo receptivo o con intereses especificos
(Torrejon & Chahud, 2013).

Para que una agencia de viajes se conduzca eficazmente se deben seguir cinco
principios fundamentales tales como: (a) el analisis de la empresa, se refiere a conocer
de manera profunda quiénes son, cudl es su principal proyecto empresarial, qué tipo
de demanda y oferta tendran, entre otros, (b) el diagndstico de la empresa, es decir
llevar a cabo un analisis de las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas que
estaran presentes en la organizacion, (c) trazar los objetivos, ya sea a corto, mediano
o largo plazo; es importante destacar que los objetivos deben ser alcanzables y
realistas, (d) elaborar un plan de accion, hace referencia al disefio de una gran variedad
de estrategias de accidon que permitiran tener un presupuesto concreto, asi como
también ayudaran a organizar eficazmente los recursos que poseen, (e) implementar
un plan de control, el mismo que permitira verificar el cumplimento de los objetivos
planteados y contribuird para que las agencias de viaje puedan integrar un programa

de retroalimentacion de las actividades que llevan a cabo (Torrejon & Chahud, 2013).

Generalmente las agencias de viaje son reconocidas como intermediarias,
debido a que se encargan de ofrecer una extensa variedad de servicios, de las cuales
ellas no tienen un completo control. Para esto deben relacionarse con otras
organizaciones que logren satisfacer las necesidades de sus clientes. Gran parte del
control en los procesos se pierde al momento de delegar a los intermediarios; sin

embargo, su uso también genera muchas ventajas. Existen tres razones béasicas que
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contribuyen a la contratacion de intermediarios. La primera razon es referente a
aspectos econdmicos. Por ejemplo, es mas complicado que un hotel ya sea pequefio o
mediano mantenga el mismo nivel de ventas al momento de comercializar su
alojamiento si la venta se lleva a cabo en distintos mercados geograficos (Acerenza,
1980).

Otra razon es con respecto a la eficiencia en las ventas, este punto tiene mucha
relacion con la toma de decisiones hacia un determinado destino turistico, puesto que
el impacto es mayor cuando existe una gran gama de motivaciones en acceder a un
lugar especifico. En tercer lugar, se encuentra la preferencia de los turistas, ya que el
uso de las agencias de viajes representa para ellos una gran ventaja. A su vez este tipo
de empresas se encargan de proporcionarle de manera gratuita varios consejos a los
turistas, los mismos podran estar méas orientados y claros acerca del lugar que desean
visitar. Cabe destacar que la preferencia de los turistas puede variar segun el tipo de
transporte que se vaya a utilizar, asi como también segun la distancia que vaya a ser

recorrida desde el punto de partida hasta el lugar de destino (Acerenza, 1980).
2.5.3 Sector turistico desde la perspectiva del valor del cliente.

De igual manera que el cliente ha ido cambiando sus deseos y demandas, aquel
consumidor con la necesidad de viajar ha dejado atras el turismo de masas y el viaje
de temporada y vacaciones y se ha convertido en un turista extrovertido que viaja en
cualquier estacion del afio, mostrandose interesado en visitar lugares poco conocidos.
Por esta razon, el marketing de relaciones se establece como uno de los principales
pilares en el sistema turistico moderno. Existe esa necesidad de cooperaciéon y
coordinacion entre varios agentes, instituciones publicas y privadas, destinos turisticos
y la poblacién, para que la captacion y fidelizacion de los clientes sea un éxito. No
obstante, se debe considerar que mientras mas actores participen en la cadena de valor,

la gestion de esta se volvera mas compleja (Cobo, Hervé, & Aparicio, 2009).

Cobo et al. (2009) manifiestan que la clave de la industria turistica, ya sean
grandes cadenas de hoteles o pequefias empresas productoras de paquetes turisticos,
se encuentra en la cadena de valor complementaria y cooperativa que fomenta una
experiencia Unica para el turista y consigue un alto nivel de satisfaccion en él al final
de cada actividad que realice. A esta cadena de valor, Valenzuela le afiade otro eslabén:

las tecnologias de informacidn y comunicacion. Para esta autora, las TICs mas que una
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herramienta son un instrumento que facilita “la comercializacion, la distribucion y las
funciones de ajuste de las empresas turisticas, a la vez que les permite a los
consumidores optimizar el valor de su dinero y tiempo cuando viajan y hacen turismo”
(p. 92). Cabe recalcar que esta no es la unica solucion al problema que enfrentan las
empresas del sector turistico, una orientacion al consumidor por parte de todos los
actores involucrados y un manejo Optimo de los turistas que permita conocer con
mayor tino y precision qué es lo que los mueve, puede conseguir tanto que la
satisfaccion como la rentabilidad alcancen niveles superiores a los esperados en
primera instancia. Sin embargo, fomentar este tipo de relacion en las agencias

turisticas y de viaje ecuatorianas implica un esfuerzo mayor.
2.6 Marco Legal

El 27 de septiembre del 2017 se llevo a cabo la presentacion de la Politica
Nacional de Turismo, en la cual tuvieron una gran participacion los representantes de
la industria turistica. El principal objetivo de esta politica es lograr una transformacion
en la historia y hacer que el Ecuador sea considerado como una verdadera potencia
turistica; para alcanzar esta meta se han ejecutado aproximadamente 150 encuentros
con la industria turistica a nivel nacional, en los cuales se han podido establecer tres
ejes basicos, el primero hace referencia a la fomentacion de un turismo interno en el
que se busque que cada uno de los ciudadanos ecuatorianos se enamoren de su pais y
de la biodiversidad que posee, convirtiéndose de esta manera en sus principales
embajadores. Como segundo eje se encuentra lograr un aumento de turistas
extranjeros, en este punto se ha establecido una meta denominada 1x1, es decir
conseguir que por cada habitante ecuatoriano llegue un turista extranjero; finalmente
como eje numero tres se destaca la creacion de diversos planes o programas que

permitan atraer la inversion extranjera para este sector (Metro Ecuador, 2017).

Para poder llegar a una correcta implementacién y ejecucion de los ejes
mencionados previamente, se ha estructurado una serie de estrategias y proyectos,
entre los que se destacan la elaboracidon de una feria turistica y la creacién de un
programa de incentivos. Hoy en dia Ecuador es considerado como un gran destino
turistico; es por esta razon que este sector ha recibido aproximadamente 180 premios
0 reconocimientos a nivel nacional e internacional. El actual presidente del Ecuador,

Lenin Moreno, ha garantizado que es un deber del gobierno generar politicas que
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ayuden al crecimiento econémico de este importante sector, puesto que antes no tenia

el reconocimiento necesario (Metro Ecuador, 2017).
2.6.1 Reglamento general a la ley de turismo.

Ecuador cuenta con un Reglamento General a la ley de Turismo, el mismo que
fue modificado el 22 de enero del 2015. En él se consideran tales articulos como:

Tabla 6 Articulos més relevantes del Reglamento General

Nombre del o
] Explicacion
articulo
Politicas y Las actividades turisticas seran ejercidas bajo el principio de

principios de la sostenibilidad o sustentabilidad de la actividad turistica. El principio de
gestion publica y sostenibilidad se entenderd en los términos establecidos en Ley de
privada del sector Gestion Ambiental y en la Ley Especial para el Desarrollo Sustentable

turistico. de la Provincia de Galapagos (“Reglamento General del Turismo”,
2015, art. 3).

De la Le corresponde exclusivamente al Ministerio de Turismo

planificacién planificar la actividad turistica del pais como herramienta para el

desarrollo arménico, sostenible y sustentable del turismo. La
planificacién en materia turistica a nivel nacional es de cumplimiento
obligatorio para los organismos publicos y referencial para los privados
(“Reglamento General del Turismo”, 2015, art. 6).

Actividades De acuerdo a lo establecido en el articulo 18 de la Ley de
especificas cuyo Turismo, el Ministerio de Turismo podr& contar con la iniciativa
ejercicio puede privada la prestacion de los siguientes servicios técnicos vy
ser  contratado administrativos: a) La determinacion de la clasificacion y categoria que
con la iniciativa le corresponde a cada establecimiento; b) La verificacion del uso de los
privada bienes turisticos exentos de impuestos; c) La calificacion de proyectos

turisticos que se acojan a los beneficios tributarios; d) Los centros de

informacién turistica; e) La determinacion pericial de las inversiones
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Definicion de las
actividades de

turismo

Quien puede
ejercer
actividades

turisticas

Del empresario

temporal

para efectos tributarios; y, f) Otros que resuelva el Ministerio de
Turismo, excepto aquellos que se transfieran a los gobiernos provincial
y cantonal producto del proceso de descentralizacion de competencias
(“Reglamento General del Turismo”, 2015, art. 14).

La actividad de intermediacion es la ejercida por agencias de
servicios turisticos, las sociedades comerciales, constituidas por
personas naturales o juridicas y que, debidamente autorizadas, se
dediquen profesionalmente al ejercicio de actividades referidas a la
prestacion de servicios, directamente o como intermediarios entre los
viajeros y proveedores de los servicios. Por razén de las funciones que
deben cumplir y, sin perjuicio de la libertad de empresa, las agencias
de servicios turisticos pueden ser de tres clases: Agencias de viajes
internacionales, agencias de viajes mayoristas y agencias duales
(“Reglamento General del Turismo”, 2015, art. 43).

El ejercicio de actividades turisticas podra ser realizada por
cualquier persona natural o juridica, sean comercial 0 comunitaria que,
cumplidos los requisitos establecidos en la ley y demas normas
aplicables y que no se encuentren, en las prohibiciones expresas
sefialadas en la ley y este reglamento, se dediquen a la prestacion
remunerada de modo habitual de las actividades turisticas establecidas
en el Art. 5 de la Ley de Turismo (“Reglamento General del Turismo”,

2015, art. 45).

De acuerdo con la disposicion contenida en el Art. 11 de la Ley
de Turismo, el Ministerio de Turismo concederd permisos temporales
de funcionamiento, Gnicamente para las actividades de alojamiento y
de alimentos y bebidas, por un lapso no mayor a 90 dias consecutivos,
improrrogables, durante el mismo afio calendario, sin perjuicio del

cumplimiento de requisitos y obligaciones por otras instituciones en
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materias especializadas. Estos establecimientos no requieren el
registro, pero si de permiso de funcionamiento temporal, que serd
concedido en este caso, exclusivamente por el Ministerio de Turismo
(“Reglamento General del Turismo”, 2015, art. 52).

Nota. Adaptado de Reglamento General del Turismo. (22 de Enero de 2015). Registro Oficial 244.

Ecuador.

2.6.2 Reglamento de operacion e intermediacion turistica.

Segun el Acuerdo Ministerial 21, el mismo que tiene su registro oficial con

fecha 24 de junio de 2016 y que posee un estado de vigencia, existen ciertos articulos

relacionados con las operaciones e intermediaciones turisticas entre las que se destacan

las mencionadas a continuacion:

Tabla 7 Articulos més relevantes del Reglamento de operacion e intermediacion

Nombre del

articulo

Explicacion

Derechos de las
agencias de
Servicios

turisticos

Obligaciones de
las agencias de
servicios

turisticos

Las agencias de servicios turisticos tendran los siguientes derechos: 1.
Determinar politicas de cobro y tarifas para la prestacion de sus
servicios; 2. Cancelar unilateralmente el contrato suscrito con el
usuario cuando este no ha cumplido con el pago pactado; 3. Contar con
la confirmacion sea fisica o virtual de los servicios contratados con sus
proveedores; 4. Exigir informacion oportuna por parte de su proveedor
en caso de existir contingente o variacion en el servicio contratado. Asi
como, contar con un nimero de emergencia por parte del proveedor del
servicio; y, 5. Acceder a programas, beneficios e incentivos
promovidos por la autoridad nacional de turismo (“Reglamento de

Operacion e Intermediacion Turistica”, 2016, art. 6).

Las agencias de servicios turisticos tendran las siguientes obligaciones:
1. Proporcionar sus servicios conforme a lo establecido en la Ley de
Turismo y reglamentos; 2. Obtener el Registro de Turismo y Licencia
Unica Anual de Funcionamiento; 3. Exhibir en un lugar visible, el
espacio fisico donde realice sus actividades, el Registro de Turismo y
la Licencia Unica Anual de Funcionamiento; 4. Acceder a una de las
clasificaciones de agencias de servicios turisticos determinadas en el
presente reglamento; 6. Proporcionar informacion veraz en todo tipo

de publicidad; 7. Contratar servicios turisticos formales con
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Requisitos para
obtencion del
Registro de

Turismo

De la
identificacion de
la agencia de
servicios

turisticos

Intermediacion

Operacion

proveedores debidamente registrados ante la entidad de control sean
estos directos o indirectos; 10. Proveer de informacion veraz y
detallada al cliente sobre los servicios contratados, en la cual deben
constar los alcances y excepciones que permitan a este un adecuado
disfrute de lo contratado; 11. Cumplir de forma idénea con los servicios
contratados por el cliente; 12. Entregar al cliente una orden de servicio
fisica y/o electronica de los servicios contratados y pagados

(“Reglamento de Operacion e Intermediacion Turistica”, 2016, art. 7).

Las personas juridicas, previo a iniciar el proceso de registro de las
agencias de servicios turisticos, deberan cumplir con los siguientes
requisitos: a) Registro Unico de Contribuyentes (RUC); b) Escritura de
constitucion, Gltimo aumento de capital y reforma de estatutos,
debidamente inscrita en el Registro Mercantil, en caso de que aplique
estas dos dltimas; ¢) Nombramiento vigente del o los representantes
legales, debidamente inscrito en el Registro Mercantil; y, d) Pago de la
1x1.000 a

No se exigira al usuario los documentos fisicos cuando estos puedan

contribucion del la autoridad nacional de turismo.
ser obtenidos en linea por la autoridad nacional de turismo

(“Reglamento de Operacion e Intermediacion Turistica”, 2016, art. 8).

La agencia de servicios turisticos debera contar con un letrero visible
en la parte exterior del mismo, que incluya su clasificacion, por lo cual
no podra ostentar una clasificacién que pueda engafiar a los clientes,
turistas, autoridades y puablico en general, sobre las condiciones y
calidad del

Intermediacion Turistica”, 2016, art. 12).

establecimiento  (“Reglamento de Operacion e

Es aquella gestion comercial de mediacion, organizacion y venta de
servicios turisticos efectuada entre el consumidor final y los
proveedores de los servicios turisticos, comercializados de forma
individual o en paquetes turisticos (“Reglamento de Operacion e

Intermediacion Turistica”, 2016, art. 13).

Son aquellas diversas formas de organizacion, desarrollo y ejecucion
directa de viajes y visitas turisticas a nivel nacional, que incluye la
provision de servicios turisticos propios y/o de terceros (“Reglamento

de Operacion e Intermediacion Turistica”, 2016, art. 14).
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Para la ejecucién de las actividades de operacion e intermediacion
turistica, se reconoce la siguiente clasificacion de agencias de servicios
turisticos: a) Agencia de viajes mayorista; b) Agencia de viajes
internacional; c) Operador turistico; y, d) Agencia de viajes dual.
Clasificacion La clasificacion determinada en el presente articulo es aplicable en el
territorio ecuatoriano, la misma no guarda relacion alguna con
clasificaciones internacionales a la cuales podran o no acceder las
agencias de servicios turisticos (“Reglamento de Operacion e

Intermediacion Turistica”, 2016, art. 15).

Nota. Adaptado de Reglamento de Operacion e Intermediacion Turistica. (24 de Junio de 2016).
Registro Oficial 783. Ecuador.

2.7 Marco Referencial
2.7.1 Modelos de marketing basados en CLV Y/O CE.

Para este modelo explicativo basandose en el Customer Lifetime Value, la
autora consideré variables tales como la tasa de retencién, ingresos desde los clientes

y costes por su implicacion en la rentabilidad de la compaiiia.

La tasa de retencion se trata de un indicador que toma en cuenta la proporcion
de clientes que se mantienen leales a una oferta en particular, ya sea de un bien o
servicio, sostenida en el tiempo generando asi un ingreso esperado. Dentro de este
indice, se deben incluir factores como el coste que le antecede a un cliente por cambiar
de proveedor, comportamiento de blsqueda variada y el atractivo de las ofertas de la

competencia.

Los ingresos desde el cliente se basan en el modelo empresarial por el cual se
decida la organizacion, dependiendo asi de la segmentacién y la cartera de clientes que
posea esta, pues se debe determinar el precio que cada segmento esta dispuesto a pagar
por el servicio o producto ofrecido. Valenzuela considera cuatro categorias dentro de
estos: (a) ingresos autbnomos, aquellos ingresos que se dan Unicamente por las
gestiones de marketing realizadas, (b) ingresos desde las mejores ventas, aquellos que
se dan porque la frecuencia e intensidad de compra aumento y porque el producto
sustituto aumentd su precio, (c) ingresos por ventas cruzadas, aquellos ingresos
generados por la venta de servicios o productos complementarios o que no estan

totalmente relacionados con las actividades principales de la empresa y, por Gltimo (d)
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margenes de contribucidn, aquellos ingresos que se generaron gracias a las referencias

de los clientes actuales.

Los costes del cliente, tal como sefiala Valenzuela (2007), se relacionan con la
contabilidad y se clasifican en tres categorias: (a) de adquisicion, se calculan
dividiendo el total del dinero invertido en camparias entre el niumero de clientes
conseguidos. Una caracteristica de estos costes es que se calculan una Unica vez por
transaccion, (b) de marketing, se calculan al juntar todas las actividades y técnicas de
marketing que fueron empleadas para mejorar la rentabilidad por cliente. Dentro de
estos incurren costes de recuperacion y costes que se derivan al finalizar el intento de
recuperacion del cliente, y (c) de ventas, aquellos que incluyen todo lo consumido y
empleado para la fabricacion del producto o servicio vendido junto con el coste de

servir al cliente.
2.7.2 Modelo explicativo presentado por Leslier Valenzuela (2007).

En su investigacion, la autora plantea un estudio a las agencias turisticas de
Espafia, tomando en cuenta variables métricas que le permitan la aplicacion de un
modelo explicativo que pruebe sus principales hip6tesis (Valenzuela, 2007). Leslier

presenta las siguientes como premisas a sus modelos:
2.7.2.1 Orientacion al cliente

De acuerdo con la autora “su propdsito es optimizar el valor de cada cliente a
través del analisis del valor del cliente en conjunto con la evaluacion del intercambio

de valor entre el cliente y la empresa” (2007, p. 135)
2.7.2.2 Valor del cliente

En este incluye las tres variables mencionadas anteriormente: tasa de retencion,

ingresos del cliente y costes. Valenzuela propone para su célculo la siguiente férmula:

t=1
Donde:

CLVi = CLV del cliente i (ganancia actual neta del tiempo de vida)
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CAi = Costes de Adquisicion del cliente i
r ti = Tasa de retencidon del cliente i en el periodo t
IA ti = Ingresos autonomos del cliente i en el periodo t

IR ti = Ingresos de las ventas mas rentables (up-selling) del cliente i en el

periodo t

IC ti = Ingresos de las ventas cruzadas (cross-selling) del cliente i en el periodo
t

IV ti = Contribuciones desde las actividades de referencia (valor de referencia)

del cliente i en el periodo t
CS ti = Costes de servir al cliente i en el periodo t
CM ti = Costes de marketing para retener al cliente i en el periodo t
d = Tasa de descuento para las inversiones de marketing
T = Duracion (en afios) del periodo de proyeccion
2.7.2.3 Gestion del valor del cliente.

La autora senala, en referencia al nuevo enfoque de CRM, que “‘su orientacion
esta llegando a un punto dénde la habilidad empresarial intenta optimizar cada uno de
los aspectos que incrementan el valor del cliente para maximizar finalmente, el valor

de la cartera de sus clientes actuales y potenciales” (p. 139).
2.7.2.4 Toma de decisiones estratégicas de marketing.

Se condiciona a las decisiones de marketing como decisiones eficientes y
efectivas que vayan de la mano con la filosofia del marketing relacional, es decir que
estén enfocadas a la satisfaccion de las necesidades del cliente. Valenzuela afiade que
estas decisiones deben sustentarse en “las dimensiones del valor para el cliente y como
la empresa esta entregando el valor que los clientes demandan y como se distribuyen

los recursos para maximizar el CLV” (p. 141. parr. 3).
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2.7.2.5 Valor de la cartera de clientes.

Valenzuela explica que la cartera de clientes ha crecido exponencialmente,
pues su importancia “implica una gestion enfocada en el valor de dos activos
intangibles criticos de la empresa: su stock de clientes actuales y su stock de clientes

potenciales” (p. 141. parr. 5).
2.7.2.6 Valor global de la empresa.

Para este modelo se toma en cuenta dos perspectivas que contribuyen al valor
global de cualquier organizacion: (a) economico, donde el CLV y el CE se convierten
en indicadores financieros para el retorno sobre la inversion y los activos y el anélisis
del valor econémico e incluso sirven como medida en la utilidad neta del ejercicio
fiscal y (b) social, el cual la autora agrega porque “las decisiones estratégicas de
marketing basadas en el CE pueden efectivamente aumentar el valor social de la
empresa, ya que efectian compensaciones o “tradeoffs” entre el valor para el cliente,

valor de la marca y valor de las relaciones” (p. 144. parr. 3).
2.7.2.7 Resultados.
En su modelo, Valenzuela (2007) concluye lo siguiente:

El modelo explicativo utilizado en el estudio aplicado a las agencias de viajes
en Espafia permite concluir que estas empresas tomaran mejores decisiones
estratégicas de marketing basadas en el CE, cuanto mayor sea el grado de
orientacion al valor del cliente que tengan estas (...) El factor que mas influye
en el grado de orientacion al valor del cliente de las empresas estudiadas, ha
sido la “evaluacion del intercambio de valor” seguido de la “cultura

organizacional orientada al cliente”. (p. 268)

2.7.3 Modelo de valoracidn del cliente desde la perspectiva marketing-rentabilidad

propuesto por Enrique Guadarrama.

El autor enfoca su investigacion a un nuevo modelo tedrico que aporte a un

sector poco estudiado en términos de marketing relacional como el del turismo.
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2.7.3.1 Diferenciacion del cliente.

Para Guadarrama, diferenciar a cada cliente por su valor le permite a la
organizacion priorizar el uso de sus recursos en aquellos clientes que se mantengan
leales. Dentro de esta premisa el autor identifica dos conceptos claves: (a) lealtad del
cliente, la cual se resume como “un concepto multidimensional que consiste en un
comportamiento basado en una actitud y se manifiesta en una relacion entre la actitud
hacia la entidad y el comportamiento de recompra” (2015, p. 43) y (b) satisfaccion,
donde cita a Garcia y Gil (2005) y explica que esta se “entiende como el resultado de
la evaluacidn de todos los elementos de la relacion y la experiencia de consumo a lo
largo del tiempo, como una evaluacion global realizada sobre un conjunto de

satisfacciones con experiencias especificas” (2015).

Adicionalmente, el autor resalta otros dos conceptos remarcables para la
comprension de su modelo: (a) valor vitalicio (VV), o el valor verdadero de un cliente,
en el gue deben incluirse todo beneficio que presente este cliente tanto a corto como a
largo plazo, las compras reales y el valor econdmico de su cooperacién como muestra
para el disefio de nuevos productos o servicios por parte de la compafiia; (b) valor
estratégico (VE), o la cuota del cliente, en el cual se debe de considerar el posible valor
que se generaria en la empresa de obtener clientes que solian comprarle a la

competencia (2015, p. 44).
2.7.3.2 Resultados.

Luego del estudio de diversas investigaciones empiricas, Enrique (2015)

concluye que:

Al dar seguimiento a las relaciones que se establecen con los clientes y
confrontar contra los datos historicos existentes, (...) se pueden adoptar
medidas oportunas para disminuir las tasas de desercion que (...) no serian
controlables si se careciera de informacion sobre el estado actual de los clientes
(...). Las acciones asociadas a la lealtad de los clientes requeriran de una vision
a largo plazo porque estan fundamentadas en las estrategias de mercado, venta
y servicios que conducen a la creacion de una cultura de servicio en toda la
organizacion, llegando a adoptar los esquemas de reingenieria de procesos que

sean necesarios para tal fin. (pp. 51-52)
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2.8 ldentificacion y Relacion de Variables

En este proyecto de tesis se propone estudiar e interpretar la relacion entre el
manejo de la cartera de clientes y las decisiones estratégicas de marketing tomadas por
parte de la organizacion. Hair et al. (2009) distinguen dos caracteristicas en las
herramientas estadistica a emplear para esta tesis, siendo estas (a) la estimacion de
relaciones de dependencias multiples y cruzadas, y (b) la capacidad de representar
conceptos no observados en estas relaciones, considerando un margen de error en el

proceso de estimacion (Alegre, 2004).

Para esta investigacion, la variable dependiente son las decisiones estratégicas
de marketing, debido a que estas se veran directamente afectadas de acuerdo con el
manejo o gestion de la cartera de clientes que posean las organizaciones del sector del
turismo. Es decir, la toma de decisiones dependera de si la empresa tiene un manejo
de su cartera de clientes orientada a la creacion de valor o no. La orientacion al cliente
puede beneficiar o condenar al fracaso a las organizaciones cuyas actividades se basen
en la oferta de servicios turisticos, de igual manera que este sector se justifica como
uno de los que tienen mayor participacion en el PIB ecuatoriano. El valor del cliente
es catalogado como independiente dentro de este proyecto de investigacion puesto que
el determinante de la relacion sera su grado de orientacion por parte de las agencias.
No obstante, se debe recalcar que dentro de esta categoria se deducen otras variables
que serviran de apoyo a la construccién de la relacion: (a) andlisis del valor del cliente
actual y potencial, (b) evaluacion de intercambio, (c) conocimiento sobre el cliente y

(d) cultura organizacional con orientacion al cliente.
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Figura 3 Explicacion gréfica de la relacion entre variables.
Elaborado por autoras.

2.8.1 Valor del cliente.

Baby Moreno y Londofio determinan al valor del cliente como el intercambio
de sacrificios y beneficios, en el cual la compafiia se compromete a ofrecer un producto
con calidad superior al de sus competidores, consiguiendo asi la organizacion una

ventaja competitiva sostenible (2005).

Dentro del Valor del cliente, McFarlane destaca cuatro componentes que
impactan en la percepcion del valor y contribuyen en los niveles de satisfaccion del
cliente con respecto producto recibido. Servicio, Calidad, Imagen y Precio son los

puntos clave de este alcance (McFarlane, 2013).

Woodall define al Valor para el cliente como “cualquier percepcion personal
de la ventaja que surja de un cliente en asociacién con la oferta de una organizacion
resultante de cualquier combinacion ponderada de sacrificio y beneficio o una

agregacion de cualquiera o todos estos” (2003, p. 3).
2.8.1.1 Definicion operacional variable exdgena.

Para la medicion del valor del cliente es necesario incluir las cuatro variables
gue también seran estudiadas en esta investigacion. Cabe destacar que cada una de

estas variables va de la mano con componentes que ayudan a direccionar a la variable
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observada, derivando en un cuestionario compuesto por 27 items fragmentados de la
siguiente manera: (a) Conocimiento sobre el cliente, compuesto por 5 items
relacionados a la informacion obtenida del cliente, (b) Analisis del valor del cliente,
con el componente de anélisis que observa 6 items, (b) Evaluacion del intercambio de
valor, compuesto por la evaluacion y observa 11 variables, (c) Cultura orientada al
cliente, con un componente de cultura que observa 5 variables. Todos estos items seran
estructurados y medidos utilizando una escala de Likert de 7 niveles ya que es la méas

acertada para conocer el nivel de acuerdo o desacuerdo.
2.8.2 Decisiones estratégicas de marketing.

Segun Kotler las estrategias de marketing se encargan de satisfacer las
necesidades que presenten los clientes al tiempo que incrementan el valor global de la
organizacion a traves de un excelente manejo de las relaciones de intercambio de valor
con estos (Kotler, 2003).

El Marketing relacional es definido por Cérdova Lopez como aquel que
“identifica, establece, mantiene y desarrolla las relaciones con los consumidores y
otros agentes, de modo que los objetivos de todas las partes se alcancen mediante
intercambio mutuo y cumplimiento de las promesas” (2009), se basa en 3 lineas
estratégicas: (a) orientada a mantener excelentes relaciones con proveedores, (b)
enfocada a la creacion de alianzas con fines cooperativos y (¢) determinada a asociarse

con los clientes (Valenzuela, 2007).
2.8.2.1 Definicion operacional variable endogena.

Al igual que la variable dependiente, las decisiones estratégicas de marketing se
compone por otras variables, siendo estas: estrategias de desarrollo, costes de inversion
en clientes y estrategias de retencion. Para su medicion se empleara la misma escala

de Likert planteada para la variable ex6gena.
2.8.3 Sector del turismo como unidad de estudio.

La Organizacion Mundial del Turismo define esta actividad como “un
fendmeno social, cultural y econdmico relacionado con el movimiento de las personas

a lugares que se encuentran fuera de su lugar de residencia habitual por motivos

59



personales o de negocios/profesionales” (Organizacion Mundial del Turismo [OMT],

parr. 2).

En lo que respecta a las industrias o actividades turisticas, la OMT los clasifica
de acuerdo con dos criterios: “(a) el gasto turistico en el producto deberia representar
una parte importante del gasto total turistico y (b) el gasto turistico en el producto

deberia representar una parte importante de la oferta del producto en la economia”
(OMT, parr. 18).

60



3 Metodologia
3.1 Disefio de la Investigacion

El proyecto que se lleva a cabo presenta un enfoque cuantitativo puesto que la
informacion es recolectada a través de un cuestionario estructurado, en el cual para su
tabulacion se requeriré el uso de diversas técnicas estadisticas. Debido a que en esta
investigacion se procedio a observar fendmenos tal como se dan en su contexto natural
para posteriormente ser analizados sin realizar ningun tipo de modificacion o
manipulacion de las variables (Hernandez et al., 2014) se puede establecer que la
misma presenta un disefio de investigacion no experimental. Dentro de la investigacion
no experimental existen dos tipos: (a) longitudinal y (b) transeccional. Esta indagacion
es considerada como transeccional o transversal puesto que la data fue recolectada una

Unica vez en un horizonte de tiempo.

La informacidn obtenida a través del cuestionario es evaluada mediante escala
de Likert, la misma que ayudara a determinar la correlacion existente entre las
variables que estan siendo objeto de estudio. Asimismo, se establece en el proyecto un
corte correlacional-causal que analiza la relacion entre dos o mas variables
considerando un momento especifico, ademas en este tipo de estudio se responde a las
preguntas de investigacion o hipotesis planteadas previamente.

3.2 Tipo de Enfoque

El enfoque de este proyecto es de tipo cuantitativo, puesto que para llegar al
cumplimiento de los objetivos establecidos es fundamental el uso de métodos
estadisticos, los mismos que seran esenciales para la solucion de las preguntas de
investigacion y para contradecir o verificar las hipdtesis planteadas. Uno de los
propositos trata de indagar acerca del manejo de la cartera de clientes por parte de los
directivos y de la mayor parte del personal que realizan sus actividades en el sector
turistico de la ciudad de Guayaquil, especificamente en las agencias de viajes, que
cumplen con el papel de intermediarios al momento de establecer una relacion con sus

clientes.

Dichos factores son analizados a través del grado de orientacion, valor e
importancia que el cliente ocupa dentro de una organizacion, asi como también a través

del efecto que ellos causan en la toma de las decisiones estratégicas de marketing que
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son efectuadas de manera constante por parte de las empresas. Es necesario destacar
que cada uno de los constructos ser& evaluado a través de la escala de Likert de 7

puntos, siendo 1 totalmente en desacuerdo y 7 totalmente de acuerdo.
3.3 Alcance

Este proyecto se fundamenta en un alcance de tipo correlacional-causal debido
a que a través de las hipotesis y de la informacidn obtenida en las encuestas se podra
explicar la relacion y cuantificacion entre las variables existentes. Asimismo, presenta
un alcance explicativo, el cual ayudara a determinar las causas de los fendmenos o

sucesos que se estudian.

En esta investigacion se pretende contribuir con una propuesta, la misma que
estd fundamentada en el valor de la cartera de clientes, teniendo en cuenta que el
principal propdsito es colaborar con las pymes del sector turistico de la ciudad de
Guayaquil para que puedan tomar mejores decisiones estratégicas de marketing. Para
poder cumplir con el proposito previamente establecido se debe llevar a cabo una
indagacion detallada y minuciosa que permita conocer y comprender a profundidad el

rol del valor del cliente como herramienta para la toma de decisiones.
3.4 Poblacién y Muestra

Para poder obtener una validacion de las hipétesis de la investigacion se tomé
como poblacion a las pequefias y medianas empresas del sector turistico de la ciudad
de Guayaquil; puesto que este sector ha contribuido con grandes beneficios para el
desarrollo econémico del Ecuador. Ademas, se encuentra en vias de expansion lo cual
genera mayor atencion por parte de las autoridades gubernamentales, asi como también
de instituciones del sector privado del pais.

Tabla 8 Agencias pertenecientes al sector del Turismo segin INEC.

Tamafio de la empresa Cantidad
Pequefa 56
Mediana "A" 12
Mediana “B” 4
Total 72

De acuerdo con los datos extraidos del Directorio de Empresas, pudimos obtener el

resultado de la cantidad existente de pymes dedicadas a las actividades de agencias de
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viajes, operadores turisticos, servicios de reservas y actividades conexas, la cual fue
de 72 empresas.

Tabla 9 Ficha técnica previa al andlisis de datos

Lugar de Estudio Guayaquil
Ambito de estudio Sector del turismo
Poblacion 72 PYMES

Método de recogida de la informacién  Encuestas estructuradas
Margen de error 5%

Nivel de confiabilidad 95%

3.5 Técnica de Recogida de Datos

Dentro de la metodologia empleada en esta investigacion, se utilizé para la
recoleccion de datos un método no probabilistico y por conveniencia, los datos acerca
del nimero de empresas del sector que es objeto de estudio fueron extraidos de la base
de datos del Sistema Integrado de Consultas (REDATAM), que contiene la
informacién del Censo de Poblacion y Vivienda 2010. Una vez obtenida la
informacidn necesaria de las empresas que componen la muestra se utilizé la prueba t
con la finalidad de indagar acerca del grado de diferencia que puede existir entre la
poblacion y la muestra. Con el fin de medir cada variable del modelo propuesto y
elaborar la respectiva escala, se tomé como referencias escalas y constructos validados

en investigaciones de corte similares.

Una vez obtenido el cuestionario de la autora Leslier Valenzuela (2007) se
procedié a la ejecucion del método de escala de Likert, con el objetivo de evaluar cada
uno de los items. La escala empleada tuvo 7 posiciones, siendo 1 totalmente en
desacuerdo, 2 bastante en desacuerdo, 3 poco en desacuerdo, 4 neutral, 5 poco de
acuerdo, 6 bastante de acuerdo y 7 totalmente de acuerdo. Otro aspecto que es
importante destacar es el uso de ciertos factores que facilitaron el estudio en las
variables: (a) analisis del valor del cliente, (b) intercambio de valor, (c) la cultura
organizacional y (d) las decisiones estratégicas de marketing. Cabe destacar que el
cuestionario estuvo también conformado por una seccion en la que se analizaron
aspectos demograficos tales como el numero de trabajadores que constituyen a la

organizacion, afos de fundacion de esta, asi como también si ésta contaba o no con un
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area de marketing, Para el analisis de los datos estadisticos se utilizo el software SPSS
22.0, el cual proporciono facilidades al momento de efectuar la tabulacion de la

informacion recolectada.

Otro factor utilizado para la validez del instrumento y de cada seccién del
cuestionario con sus respectivas respuestas fue la prueba de Alfa de Cronbach, el
mismo que tenia un criterio conservador para cada una de las dimensiones analizadas.
Es relevante destacar que a través del software SPSS se extrajo un modelo de regresion
lineal multiple, adicionalmente se llevé a cabo un analisis de fiabilidad, analisis
factorial exploratorio y la prueba de KMO y Barlett, las cuales ayudaron a obtener de
manera mas precisa y clara los datos que contribuirian al desarrollo y anélisis de las
hipétesis que fueron previamente planteadas.
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4  Resultados
4.1 Analisis de Aspectos Demograficos

Para analizar los datos provenientes de las preguntas de la seccién demografica
de la encuesta es necesario destacar que no se encontraron datos ausentes, es decir que
a cada uno de los items planteados le fue asignada una determinada respuesta, lo cual
facilitd el analisis y el proceso estadistico. Con respecto a la pregunta acerca de los
afios de fundacion de la empresa, el 52, 8% contesto que la organizacion tenia entre 0
y 10 afios, el 38,9 % entre 11 y 30 afios y el 8,3% restante mas de 30 afios; estos
resultados indican que la mayor parte de las Pymes del sector turistico en la ciudad de
Guayaquil son empresas relativamente jovenes, lo cual podria facilitar el aprendizaje

y la adaptacion a los cambios que se deban llevar a cabo.
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Figura 4 Resultados demograéficos: Afios de fundacion de las empresas

Teniendo en cuenta el numero de trabajadores con los que cuenta la
organizacion el 73,6 % respondié que su rango estaba ente 10 y 49 trabajadores, el
22,22% entre 50 y 99 y solamente un 4,2% respondi6 que contaba con una cantidad
de empleados de entre 100 y 199; es relevante mencionar que estos rangos fueron
asignados de acuerdo con la cantidad de colaboradores que deben trabajar en las

Pymes.
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Figura 5 Resultados demograficos: Nimero de trabajadores de las empresas

En relacion a la pregunta acerca de si la empresa tenia 0 no un area de
marketing, el 80,6% contestd de manera afirmativa, mientras que el 19,4 % restante
no contaba con esta area. Estos porcentajes nos indican que la mayoria de empresas
encuestadas si cuentan con esta area, recibiendo de esta manera todas las ventajas o
beneficios que el mercadeo aporta para el desarrollo de una organizacion; en este punto
es necesario destacar que las ventajas pueden ser asimiladas sin importar los afios de
fundacion que tenga la organizacion, debido a que uno de los factores mas relevantes
es la forma en la que las estrategias de marketing se ejecutan, ya sea a corto, mediano

o largo plazo.
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Figura 6 Resultados demograficos: Area de marketing dentro de la empresa
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4.2 Analisis de Aspectos Descriptivos

Para llevar a cabo el anélisis de los 41 items evaluados mediante escala de Likert,
se considerara la media y la desviacion estandar, siendo ésta una medida de dispersion
que nos ayudd a determinar qué tan alejados se encuentran los datos en relacién a la
media. Mientras mayor sea la desviacion estandar, mayor sera la dispersion de los
datos. Los primeros cinco enunciados estan ligados al conocimiento sobre el cliente, y
son los siguientes, la empresa recoge y conserva al dia la informacién relacionada con
los clientes (caracteristicas socioecondmicas, comportamientos de compra, etc.), la
empresa analiza la informacion que recopila sobre sus clientes para identificar sus
preferencias y comportamientos de compra, la empresa adquiere y usa datos de fuentes
externas (por ejemplo, bases de datos, publicaciones) para identificar clientes con alto
valor potencial, la empresa invierte en tecnologia para adquirir y gestionar la
informacién, el valor y retroalimentacién del cliente en tiempo real y la empresa
implementa sistemas para identificar y analizar quiénes de potenciales y actuales
aportan mayor valor para el negocio. Estos 5 items anteriormente planteados presentan
una media que va entre 5,21 y 5,54 y una desviacion estandar de entre 1y 1,15; lo cual

indica que los datos se encuentran un poco alejados de la media.

Los siguientes 6 enunciados son respecto al anélisis del valor del cliente, estos
son: la empresa implementa sistemas para identificar y analizar quiénes de sus clientes
actuales y potenciales aportan un mayor valor para el negocio, la direccion analiza 'y
evalUa los puntos fuertes y débiles de la empresa y de la competencia con relacion a la
propuesta de valor que los clientes buscan y reciben, la empresa realiza un analisis
sistematico y riguroso acerca de los atributos del producto y/o servicio que mas valoran
sus clientes, en la empresa se dan reuniones con los clientes, al menos una vez al afio,
para averiguar qué productos y/o servicios ellos necesitaran en el futuro, la empresa
asigna y/o reasigna los recursos entre los departamentos con el proposito de aumentar
el valor del tiempo de vida de los clientes y la empresa tiene un sistema formal para
identificar y analizar los clientes no rentables o que otorgan poco valor para el negocio
de la empresa. Asi mismo estos items presentan una media que esta entre 5,21y 5, 60

y una desviacion estandar de entre 0,95y 1,33.

Desde el enunciado niimero 12 hasta el 22, se hace referencia a la evaluacién del

intercambio de valor, y éstos son: la empresa realiza un seguimiento y evaluacion
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permanente del nivel de compromiso para la satisfaccion del cliente, la empresa revisa
y evalta periddicamente el efecto de los cambios del entorno sobre el valor de los
clientes (regulaciones, tecnologia, etc.), la empresa mide de forma sistematica el valor
del cliente y su grado de satisfaccion, la empresa intenta determinar activamente el
coste de retener al cliente, la empresa evallUa sistematicamente la eficiencia de las
acciones de marketing para aumentar el valor del cliente, la empresa dialoga con sus
clientes para evaluar la calidad de los productos y servicios ofrecidos, la empresa
rastrea peridédicamente la informacion del cliente para evaluar su valor, la empresa
evalUa el estado de la relacion con sus clientes durante todo su ciclo de vida, laempresa
evalUa sistematicamente la efectividad de los canales de comunicacion utilizados para
aumentar el valor de su cartera de clientes, la empresa revisa y evalla metodicamente
los esfuerzos en la innovacion y desarrollo de productos y/o servicios para asegurar
las particularidades que los clientes desean y la empresa tiene un sistema que facilita
la evaluacion sistematica de prospectos o listados de clientes potenciales. Cada uno de
estos items tiene una media de entre 5,42 y 5,68 y una desviacion estandar de entre
0,92y 1,31

Los siguientes enunciados son acerca de las decisiones estratégicas basadas en
el valor del cliente, estos items van desde el nimero 23 al 36 y son: la empresa disefia
e implementa estrategias basadas en el conocimiento y comprensién del valor del
cliente, la empresa personaliza sistematicamente productos o servicios basados en el
valor del cliente, la empresa construye relaciones de largo plazo con sus clientes mas
rentables, cuando la empresa descubre que los clientes rentables estan descontentos
con la calidad del producto y/o servicio recibido, la empresa toma inmediatamente
acciones correctivas, en la empresa se eliminan las politicas y los procedimientos que
no crean valor para el cliente, la empresa cuenta con un proceso sistematico para
restablecer relaciones con clientes valiosos que han sido perdidos por causa de la
competencia, la empresa fundamenta su decision de inversion en la adquisicion de
clientes basada en el valor de estos para la rentabilidad del negocio, la empresa ha
formalizado procedimientos para llevar a cabo la venta cruzada (cross-selling) y
mejores ventas (up-selling) para rentabilizar el cliente, la empresa mejora
continuamente su cuota de cliente con los clientes que son mas rentables para el
negocio de la empresa, la empresa provee incentivos personalizados para sus clientes

rentables si ellos intensifican su relacién de negocio con nosotros, la empresa
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implementa un sistema formal que diferencia los segmentos de las comunicaciones
basadas en el valor de los clientes, la empresa implementa un proceso sistematico para
restablecer una relacion con clientes inactivos, pero a su vez, valiosos para el negocio
y la empresa estimula a los clientes actuales para generar referidos a través de
diferentes incentivos basados en el valor de los clientes adquiridos. Estos enunciados
presentan una media que va entre 5,54 y 5,68 y una desviacion estandar entre 0,96 y
1,29.

Los ultimos 5 items son referentes a la cultura organizacional orientada al cliente
y son: la empresa fija regularmente objetivos dirigidos a aumentar el valor de la cartera
de clientes a partir de conseguir la satisfaccion de sus clientes, una fortaleza de la
empresa es su capacidad de organizar los recursos humanos para entregar un servicio
y/o producto diferenciado y responder asi a diferentes segmentos de clientes, la
empresa se encarga de que toda la informacion sobre la satisfaccion y el valor de sus
clientes esté disponible para todos los departamentos, la empresa asigna los recursos
entre los diferentes departamentos con el propésito de aumentar el valor de su cartera
de clientes y en la empresa existe una cultura de coordinacion entre los departamentos
para llevar a cabo las estrategias y lograr los objetivos planteados, los cuales poseen

una media de entre 5,54 y 5,71 y una desviacion estandar de entre 1,05y 1,21.
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Tabla 10 Estadisticos Descriptivos

N

Minimo

Maximo

Media

Desviacion
estandar

Estadistico

Estadistico

Estadistico

Estadistico estandar

Error

Estadistico

La empresa recoge y
conserva al dia la
informacion relacionada
con los clientes
(caracteristicas
socioeconomicas,
comportamientos de
compra, etc.).

La empresa analiza la
informacién que recopila
sobre sus clientes para
identificar sus preferencias
y comportamientos de
compra.

La empresaintegra la
informacion de sus clientes
recogida a través de
diferentes canales de
contacto (correo electrénico,
teléfono, persona a
persona, etc.).

La empresa adquiere yusa
datos de fuentes externas
(por ejemplo, bases de
datos, publicaciones) para
identificar clientes con alto
valor potencial.

La empresa invierte en
tecnologia para adquiriry
gestionar la informacion, el
valor y retroalimentacion del
cliente en tiempo real.

La empresa implementa
sistemas para identificar y
analizar quiénes de sus
clientes actuales y
potenciales aportan un
mayor valor para el negocio.

La direccién analizay
evalla los puntos fuertes y
débiles de la empresayde
la competencia con relacién
a la propuesta de valor que
los clientes buscany
reciben.

La empresa realiza un
andlisis sistematico y
riguroso acerca de los
atributos del producto y/o
servicio que mas valoran
sus clientes

En la empresa se dan
reuniones con los clientes,
al menos una vezal afio,
para averiguar qué
productos y/o servicios
ellos necesitaran en el
futuro.

La empresa asigna y/o
reasigna los recursos entre
los departamentos con el
propdsito de aumentar el
valor del tiempo de vida de
los clientes.

72

72

72

72

72

72

72

72

72

72

70

5,26 131

5,28 ,136

5,44 ,118

5,54 125

5,60 ,113

521 157

5,26 1151

1,113

1,150

1,153

1,005

1,074

1,061

959

1,146

1,331

1,278




La empresa tiene un
sistema formal para
identificar y analizar los
clientes no rentables o que
otorgan poco valor para el
negocio de la empresa.

La empresa realiza un
seguimiento y evaluacién
permanente del nivel de
compromiso para la
satisfaccion del cliente.

La empresa revisa y evallia
periédicamente el efecto de
los cambios del entorno
sobre el valor de los
clientes (regulaciones,
tecnologia, etc.)

La empresa mide de forma
sistematica el valor del
cliente y su grado de
satisfaccion.

La empresa intenta
determinar activamente el
coste de retener al cliente

La empresa evalia
sisteméticamente la
eficiencia de las acciones
de marketing para
aumentar el valor del
cliente.

La empresa dialoga con
sus clientes para evaluar la
calidad de los productos y
servicios ofrecidos.

La empresa rastrea
periédicamente la
informacion del cliente para
evaluar su valor.

La empresa evalta el
estado de la relacion con
sus clientes durante todo
su ciclo de vida.

La empresa evalia
sisteméaticamente la
efectividad de los canales
de comunicacion utilizados
para aumentar el valor de
su cartera de clientes.

La empresa revisa y evallia
metddicamente los
esfuerzos en la innovacion yj
desarrollo de productos y/o
senvicios para asegurar las
particularidades que los
clientes desean.

La empresa tiene un
sistema que facilita la
evaluacion sistematica de
prospectos o listados de
clientes potenciales.

72

72

72

72

72

72

72

72

72

72

72

72

71

543

5,68

5,50

551

5,60

544

542

5,53

5,50

5,64

5,65

544

134

125

136

116

131

129

144

141

109

131

154

1,136

1,059

1,151

1,151

,988

1,112

1,097

1,222

1,199

924

1,115

1,310




La empresa disefia e
implementa estrategias
basadas en el
conocimiento y
comprension del valor del
cliente.

La empresa personaliza
sisteméaticamente
productos o servicios
basados en el valor del
cliente.

La empresa construye
relaciones de largo plazo
con sus clientes méas
rentables.

Cuando la empresa
descubre que los clientes
rentables estan
descontentos con la calidad
del producto y/o senvicio
recibido, la empresa toma
inmediatamente acciones
correctivas.

En la empresa se eliminan
las politicas ylos
procedimientos que no
crean valor para el cliente.

La empresa cuenta con un
proceso sistematico para
restablecer relaciones con
clientes valiosos que han
sido perdidos por causa de
la competencia.

La empresa cuenta con
mejores sistemas de
informacién y gestion para
predecir la tendencia de la
industria o el sector que la
competencia.

La empresa fundamenta su
decision de inversion en la
adquisicion de clientes
basada en el valor de estos
para la rentabilidad del
negocio.

La empresa ha formalizado
procedimientos para llevar
a cabo la venta cruzada
(cross-selling) ymejores
ventas (up-selling) para
rentabilizar el cliente.

La empresa mejora
continuamente su cuota de
cliente con los clientes que
son mas rentables para el
negocio de la empresa.

La empresa provee
incentivos personalizados
para sus clientes rentables
si ellos intensifican su
relacién de negocio con
nosotros.

72

72

72

72

72

72

72

72

72

72

72

72

5,54

5,54

5,68

5,57

5,54

5,57

5,60

5,57

5,57

5,56

5,57

147

128

125

146

148

118

120

113

,140

123

1,244

1,087

1,059

1,243

1,255

1,005

1,016

,962

1,185

1,047

1,005




La empresa implementa un
sistema formal que
diferencia los segmentos
de Las comunicaciones 72 1 7 5,65 127 1,077
basadas en el valor de los
clientes.

La empresaimplementa un
proceso sistematico para
restablecer una relacion
con clientes inactivos, pero 72 1 7 5,60 ,118 1,002
a su vez, valiosos para el
negocio.

La empresa estimula a los
clientes actuales para
generar referidos a través
de diferentes incentivos 72 1 7 5,64 ,152 1,293]
basados en el valor de los
clientes adquiridos.

La empresa fija
regularmente objetivos
dirigidos a aumentar el
valor de la cartera de
clientes a partir de
conseguir la satisfaccion de
sus clientes.

72 1 7 5,67 ,130 1,101

Una fortaleza de la
empresa es su capacidad
de organizar los recursos
humanos para entregar un
senvicio y/o producto
diferenciado yresponder
asi a diferentes segmentos
de clientes.

72 1 7 5,64 124 1,052

La empresa se encarga de
que toda la informacién
sobre la satisfaccién y el
valor de sus clientes esté
disponible para todos los
departamentos.

72 1 7 5,54 125 1,061

La empresa asigna los
recursos entre los
diferentes departamentos
con el propésito de
aumentar el valor de su
cartera de clientes.

72 1 7 5,67 ,143 1,210

En la empresa existe una
cultura de coordinacién
entre los departamentos
para llevar a cabo las 72 1 7 571 129 1,093
estrategias ylograr los
objetivos planteados.

N valido (por lista) 72

4.3 Andlisis Factorial

Al poseer mas de una variable, para este estudio debi6 aplicarse un modelo de
regresion lineal multiple por medio de la técnica de andlisis factorial para asi poder
relacionar los cuatro factores estudiados comprendidos dentro del Valor del cliente con
sus respectivos enunciados. Considerando todo esto, se aplico un analisis factorial
semejante a un analisis de componentes principales con el fin de buscar factores que
pudieran explicar los datos obtenidos por los 41 items incluidos en el cuestionario,
pero a su vez haciendo posible que en la explicacion estuviese presente la estructura

de covarianzas entre las variables.
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4.3.1 Analisis de fiabilidad.

Para garantizar la fiabilidad de los datos obtenidos usamos el indice de
consistencia interna alfa de Cronbach, el mismo que presenta valores que varian entre
0y 1. En el caso de esta investigacion el indice es igual a 0,977 lo cual indica que los
datos poseen un alto grado de consistencia interna del cuestionario. Es sumamente
relevante destacar que la medida de fiabilidad a través del alfa de Cronbach asume que
cada uno de los items, en este caso 41, medidos mediante escala de Likert con valores
de 1 a 7 se encuentran correlacionados entre si. Cuanto mas se aproxime el alfa de
Cronbach a su valor mas alto que es 1, se considera més fiable su escala (Cronbach,
1951).

Tabla 11 Determinacion de estadisticas de fiabilidad

Alfa de
Cronbach
basada en
Alfa de elementos
Cronbach estandarizados | N de elementos
BT 97T 41

4.3.2 Solucién factorial

A través del modelo estadistico de andlisis factorial podemos reducir la
dimensionalidad de los datos con el principal objetivo de encontrar grupos
homogéneos entre las variables planteadas. Como se puede observar en la tabla 11, a
partir del analisis de los 41 elementos establecidos en el cuestionario, se puede obtener
una media de 0.512, un minimo de 0,145, un méaximo de 0,848, un rango de 0,703 y
una varianza de 0,14.

Tabla 12 Estadisticas de elemento de resumen

Maxirma / M de
Media Minimao Maximo Rango Minimao Yarianza elementos
Correlaciones entre
elementas A12 145 848 703 h.854 014 41

Para analizar la varianza total explicada es necesario considerar sus respectivos
porcentajes, asi como también la variacion que se va generando con el porcentaje
acumulado. Es relevante destacar que se tomardn en cuenta los 6 primeros
componentes de la tabla. El primer componente presente un porcentaje de varianza de

18,141, teniendo su porcentaje acumulado el mismo valor. El segundo componente
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presenta un porcentaje de varianza de 16,341 y por ende su porcentaje acumulado
incrementa a 34,482. EI componente nimero tres tiene un porcentaje de varianza de
13,005, obteniendo de la suma un porcentaje acumulado de 47,487. ElI componente
nimero 4 conserva un 12,996 de porcentaje de varianza, siendo su porcentaje
acumulado igual a 47,487. EI componente nimero cinco presenta un porcentaje de
varianza de 8,262, logrando obtener un porcentaje acumulado de 68,745. Finalmente
el componente numero seis corresponde a 6,544 en su porcentaje de varianza,
obteniendo asi un porcentaje acumulado de 75,288 de la varianza total. Este valor
indica que se puede llevar a cabo la reduccion de dimensionalidad de los datos.
Adicionalmente en la tabla se encuentran detallados los valores y varianzas explicadas
antes y después de la extraccidn y rotacion de cargas factoriales al cuadrado.

Tabla 13 Determinacion de la solucion factorial de estructura no simple

Autovalores Inltiales Sumas 03 edracoon de cargas al cuadado Sumas da rotacion 08 targas & CUseRce

Gomponarts | TOMI | ®devanarza | % acumuiado | Toial | de vanarca | % acumisdo Tolal | % o= vailanzs | % scmuiado
' 21 695 52954 52914 21,695 §291¢ 52914 7430 1914 168141
2 2507 6116 59029 2507 6116 59028 6700 16.34¢ J4482
3j 2208 5395 [ ZRAT] 2.208 52395 (SR 5312 13005 a7 agy
1 1723 4203 eae17 17122 4203 cas17 5329 12.99¢ 60.483
5 1580 1854 r24n 1.580 105¢ rzan 3382 8262 68 744
& 1.144 281y 74280 1184 28y 15208 2603 6544 16228
7 942 1 17 608

8 929 2268 1981

8 153 1836 BY 712

10 707 1725 B3I437

LA} 636 1851 84 987

12 604 1472 65 450

13 515 1256 8T 715

" 501 1222 68937

15 o 1051 89908

18 199 G7e 90963

17 ae Pl 91 266

13 K[43 831 g2757

ik 296 122 G478

0 264 £9t CYRPE]

7 241 483 G4 761

22 33 L1 95326

] 215 523 945851

kLl 196 79 96 330

25 192 467 96 77

26 163 233 97195

” 149 a6t 47 558

b 130 1o 97977

e | 14 278 93 156

0 10 268 Ga421

N 10t 248 ga 668

E ¥} nge b %2908

33 0y 188 49098

3 o 17 99270

35 062 151 49420

¥ 055 143 939563

¥ 043 1a 59683

x 043 106 939 788

» 040 090 9887

49 0% 082 93949

1 01t 051 100000

Mélodo ce exdraccién andlisis de componentes principales
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4.3.2.1 Comunalidades.

Luego de obtener la matriz de correlaciones para los 41 items del cuestionario,
el programa arrojo la tabla de comunalidades para cada uno de ellos. Con esta tabla,
se obtuvo las comunalidades que se asignaron al inicio de la regresion a cada variable
y las obtenidas a traves de la reproduccion de la solucion factorial. De acuerdo a la
teoria clasica de tests y de analisis factorial, el termino comunalidad expresa la parte
de cada variable que puede ser explicada por el factor comun subyacente a este a partir
de la varianza comun entre ese item y el resto de los items que miden ese mismo factor.
Es a partir de la matriz reducida compuesta por las comunalidades en la diagonal y por
los coeficientes de correlacion, que el andlisis factorial comienza sus calculos (De la
Fuente, 2011; Lloret, Ferreres, Herndndez, & Tomas, 2014). Es decir, mediante la
extraccion es factible reconocer cudl de las variables no fue plenamente explicada por

el modelo.

Dentro del constructo de Conocimiento sobre el cliente, se toma en
consideracién los cinco primeros items, de los cuales el mejor explicado responde a
que las empresas analizan la funcién que recopilan sobre sus clientes para identificar
sus preferencias y comportamientos con un valor 88,6% mientras que el modelo
reproduce apenas en un 76,4% a el item la empresa adquiere y usa datos de fuentes
externas (por ejemplo, bases de datos, publicaciones) para identificar clientes con alto
valor potencial. En el Anélisis del valor del cliente se consideran los siguientes seis
items, el modelo reproduce mayormente el item exdgeno de la empresa tiene un
sistema formal para identificar y analizar los clientes no rentables o que otorgan poco
valor para el negocio de la empresa con una comunalidad de 85,8% en tanto que la
direccién analiza y evalta los puntos fuertes y débiles de la empresa y de la
competencia con relacion a la propuesta de valor que los clientes buscan y reciben es
el peor reproducido con apenas un 72,9%. Para la Evaluacién del intercambio de
Valor se consideran los préximos doce itmes, la extraccién menor corresponde a que
la empresa intenta determinar activamente el coste de retener al cliente con un valor
de 58,7% mientras que la mayor responde a la variable donde las empresas evaltan
sistematicamente la eficiencia de las acciones de marketing para aumentar el valor

del cliente con una reproduccion del 81,8%.

76



Dentro de la variable exdgena del modelo, las Decisiones Estratégicas basadas
en el Valor del Cliente, el peor explicado dentro de sus catorce items responde a que
la empresa estimula a los clientes actuales para generar referidos a través de
diferentes incentivos basados en el valor de los clientes adquiridos con un 57,7%
reproducido de su variabilidad. Por el contrario, es posible explicar el 79,8% de la
varianza observada en el item de una fortaleza de la empresa es su capacidad de
organizar los recursos humanos para entregar un servicio y/o producto diferenciado
y responder asi a diferentes segmentos de clientes. En lo concerniente a la Cultura
Organizacional orientada al Cliente se toman en cuenta los Gltimos cinco items, en
los cuales el modelo reproduce un 70,2% de la variabilidad de la empresa existe una
cultura de coordinacion entre los departamentos para llevar a cabo las estrategias y
lograr los objetivos planteados lo que lo convierte en el peor explicado, en tanto que
con un 79,8% de reproduccidn de su variabilidad esta que una fortaleza de la empresa
es su capacidad de organizar los recursos humanos para entregar un servicio y/o

producto diferenciado y responder asi a diferentes segmentos de clientes.

Tabla 14 Tabla de Comunalidades

Inicial Inicial | Extraccion Inicial | Extraccion
La empresa recoge y La direccion analiza y La empresa mxde de forma
conserva al dia la vhia los puntos fueres:y sistem3tica el valor del
informacion relacionada la:I_’:i\’p:fé[f::;’:i:{;j:ﬂ 1000 738 cliente y su grado de 1.000 701
3 cor = ci ] 7 3 i

con jos cllle{\les 1.000 783 a Ia propuesta de valor que satisfaccion.
{caracteristicas : : los clientes buscan y La empresa intenta
SoCIaecaRpmICas, reciben determinar actvamente el -
comportamizntos de La empresa realiza un coste de retener al chente. 1.000 48
compra, etc.) analisis sistemdtico y
La empresa analiza la riguroso acerca de los 1.000 781 La empresa evalia
informacidn que recopila atributos del producto y/o ’ sistematicamente la
sobre sus clientas para SEIIKs GUE MUY velovan eficiencia de las acciones
identificar sus preferencias 1.000 asp || sy chentes. de marketing para 1.000 818
y comportamientos de En ia empresa se dan aumentar el valor del
compra. reuniones con los clientes cliente.

al menos una vez al afo, 7

para averiguar qué 1.000 786 La'emprasa dialoga can
La empresa int=gra la productos y/o servicios sus cientes para evaluar la
informacion de sus clientes ellos necestaran en el calidad de los productos y 1.000 718
recogida a través de futuro servicios ofrecidos.
diferentes canales de 1.000 853 La empresa asigna ylo
cantacto {correo reasigna los recursos entre La empresa rastrea
electrdnico, teléfona, los departamentos con el periddicaments la
persona a persona, etc.). propdsito de aumentar el 1.000 825 informacion del chente para 1.000 77
La empresa adquiere y usa “?;‘:"Z:";’:’"W de vida'de evaluar su valor.
datos de fuentes externas La empresa evalda el
{por ejemplo, bases d= estado de I3 relacion con
datos, publicacionss) para 1.000 764 '5':[:":??::"?["2: sus chientes durante todo su 1.000 745
identificar cli_enles con alto ﬂen-:if:ncar y ar\laﬁizar los ciclo de vida.
valor potencial. clientes no rentables o que 1.000 858 La empresa evalia

otorgan poco valor para el sistematicamente la
La empresa inviertz en negocio de |a empresa efectividad de los canales
tecnalogia para adquirir y de comunicacién utiizados 1.000 881
gestionar la informacion, el La empresa realiza un para aumentar el valor de
valor y retroalimentacin 1.000 868 seguimiento y evaluacién su cartera de clientes.
del chiznt= en tiempo real. permanante del nivel de 1.000 700

compromiso para la L N P

satisfaccion del cliente 2y e.mpresa FEyaay.evaiun
La empresa implementa metddicamente los
sistemas para identificar y ::a :3:“"95? eva y esfuerzos en la innavacion

. Iy e periodicaments 2l llo de productos

analizar quiénes de sus efecto de los cambios del y,desa",oA P! 1.000 806
clientes actuales y 1.000 770 entorne sobre el valor de 1.000 784 yio sewlos _para Sseguiar
potenciales aportan un los clientes (regulaciones, las particularidades que los
mayor valor para & tecnologia, etc.) clientes desean.
negocio.
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Inicial

Extraccion

Inicial

Extraccion

Inheinl

Bdrmomson

La empresa tiene un
sistema que facilita la
evaluacion sistematica de
prospectos o listados de
clientes potenciales

La empresa disena e
implementa estrategias
basadas en el conocimiento
y comprensidn del valor del
cliente,

La empresa personaliza
sistematicamente productos
0 servicios basados en el
valor del cliente,

La empresa construye
relaciones de largo plazo
con sus clientes mas
rentables

Cuando la empresa
descubre que los chientes
rentables estn
descontentos con la calidad
del producto ylo servicio
recibido, 1a empresa toma
inmediatamente acciones
correctivas,

En la empresa se eliminan
las politicas y los
procedimientos que no
crean valor para el cliente.

La empresa cuenta con un
proceso sistematico para
restablecer relaciones con
clientes valiosos que han
sido perdidos por causa de
la competencia.

1.000

1.000

1.000

1.000

1.000

1.000

1.000

TN

751

778

844

.6es

La empresa cuenta con
mejores sistemas de
informacion y gestién para
predecir |a tendencia de la
industria © el sector que la
competencia,

La empresa fundamenta su
decision de inversion en la
adquisicion de clientes
basada en el valor de estos
para |a rentabibdad del
negocio

La empresa ha formalizado
procedimientos para llevar
a cabo la venta cruzada
{cross-selling) y mejores
ventas (up-selling) para
rentabilizar el cliente.

La empresa mejora
continuamente su cuota de
clhiente con los chentes que
50n mas rentables para el
negocio de la empresa

La empresa provee
incentives personalizados
para nuestros clientes
rentables si ellos
intensifican su relacion de
negocio con nosotros.

La empresa implementa un
sistema formal que
diferencia los segmentos de
Las comunicaciones
basadas en el valor de ks
chentes.

1.000

1.000

1.000

1.000

1.000

1.000

704

J70

728

720

743

Lom wmip P un
prooeno slstematioo pare
raAinbinoar una relauidn
von allentes Inaotvos, pare
NONU e, vallonos pars o
negocko,

L smprans satimule o los
Ollentes motusias pare
penacnr refaridon o travia
e diterantas inosntivos
basadon an el valor de lon
Ollwrrlon wdogulindos

L wimprese Ajn
agularments objetlvos
dwipicon m aumanar el
valor de [a carlers de
ollentes o park de
DANASEAT In walinfuaoldn de
nuaation ollentes

Una fortalezs de (n
WMpIaNs 4k By aupaokded
e Orpaniear 108 mourson
aarmmrim purs windreg s un
marviclo ylo produate
Urarareancho y ranpondw
i o diferenies segmemos
s olinius

L wirijirmnn we wnonign de
que tode le luhnmuulxl
wolie | wntinfnenldn y o
vilor de nus ollentes esté
Hiapormbile pars todos los
depariamenton

L wimpessn walgnm los
focairnos antre lon
Uwrurtss dupsrtumenios
pon sl propdaito de
MU sl vilon de wu
nrterm e olinnies

1 o ompross existe unm
Ul e ooordinmsdn
untre 1os departamentos
fnen v m anbo ns
natrmtnging y logrme low
OBJIIVOR plaiinndos

1,000

1.000

1.000

1,000

1,000

1,000

004

orr

770

700

g2

ar

e

4.3.2.2 Matriz de componentes rotados.

Dentro del analisis factorial se utilizo la Normalizacion Varimax para

reduccion de datos para encontrar solucion factorial simple en el programa SPSS, de

tal manera que también arrojase una matriz factorial rotada. Estos factores rotados

consisten basicamente en una combinacidon de manera lineal entre ambos anélisis,

consiguiendo asi que cada una de las variables posean una correlacion lo mas cercana

auno con las variables observadas. La funcion Varimax arrojé como convergencia una

rotacion de 7 iteraciones, realizando una extraccion de 6 componentes.

Para cuestiones practicas de esta investigacion, se tomo en consideracion los

valores situados por encima de 0.5 de modo que se pudiera obtener una exposicion

mayor de las variables iniciales obtenidas para cada componente.

Es necesario resaltar el empleo del modelo de estructura de covarianza dentro

de esta tesis y dentro de las ciencias sociales en general, puesto que es muy Util para

poder estudiar las relaciones causales entre ambas variables.
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Tabla 15 Matriz de factores rotados

Factor

Valor Valor %
Rotado  Absoluto  Explicado

FACTOR 1: SEGUIMIENTO Y EVALUACION 7.438 18.14%

La empresa personaliza sistematicamente

DEV24 productos o servicios basados en el valor del 0.777
cliente.
La empresa disefia e implementa estrategias

DEV23 bhasadas en el conocimiento y comprension del 0.734
valor del cliente.

La empresa construye relaciones de largo plazo

] . 0.720
con sus clientes mas rentables.

DEV25
La empresa dialoga con sus clientes para

EIV17 evaluar la calidad de los productos y servicios 0.696
ofrecidos.

La empresa realiza un andlisis sistematico y
AVC8 riguroso acerca de los atributos del producto 0.688
y/o servicio que mas valoran sus clientes.

La empresa evalla sistematicamente la

EIV16 eficiencia de las acciones de marketing para 0.665
aumentar el valor del cliente.
La empresa realiza un seguimiento vy

EIV12 evaluacion permanente del nivel de 0.544
compromiso para la satisfaccion del cliente.
La empresa evalla sistematicamente la

EIV20 ef«_a(_:tlwdad de los canales de comunicacién 0.552
utilizados para aumentar el valor de su cartera
de clientes.

FACTOR 2: SATISFACCION DE LOS CLIENTES 6.70 16.34%

La empresa fundamenta su decision de
inversién en la adquisicion de clientes basada
en el valor de estos para la rentabilidad del
negocio.

La empresa cuenta con mejores sistemas de
informacién y gestion para predecir la
tendencia de la industria o el sector que la
competencia.

DEV30 0.741

DEV29 0.717

La empresa evalua el estado de la relacion con

sus clientes durante todo su ciclo de vida. 0.675

EIV19
La empresa cuenta con un proceso sistematico
para restablecer relaciones con clientes
valiosos que han sido perdidos por causa de la
competencia.

En la empresa se eliminan las politicas y los
DEV27 procedimientos que no crean valor para el 0.656
cliente.

La empresa implementa un sistema formal que
diferencia los  segmentos de las
comunicaciones basadas en el valor de los
clientes.

DEV28 0.671

DEV34 0.630
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EIV 12

EIV14

EIV18

DEV26

La empresa revisa y evalla peridédicamente el
efecto de los cambios del entorno sobre el valor
de los clientes (regulaciones, tecnologia, etc.).

La empresa mide de forma sistematica el valor
del cliente y su grado de satisfaccion.

La empresa rastrea periddicamente la
informacién del cliente para evaluar su valor.

Cuando la empresa descubre que los clientes
rentables estan descontentos con la calidad del
producto y/o servicio recibido, la empresa toma
inmediatamente acciones correctivas.

0.621

0.612

0.600

0.510

FACTOR 3: CULTURA ORGANIZACIONAL

5.33

13.01%

COC40

COC39

DEV36

Ccoc41

AVC7

La empresa asigna los recursos entre los
diferentes departamentos con el propésito de
aumentar el valor de su cartera de clientes.

La empresa se encarga de que toda la
informacién sobre la satisfaccion y el valor de
sus clientes esté disponible para todos los
departamentos.

La empresa estimula a los clientes actuales para
generar referidos a través de diferentes
incentivos basados en el valor de los clientes
adquiridos.

En la empresa existe una cultura de
coordinacion entre los departamentos para
llevar a cabo las estrategias y lograr los
objetivos planteados.

La direccidn analiza y evaluda los puntos fuertes
y débiles de la empresa y de la competencia con
relacion a la propuesta de valor que los clientes
buscan y reciben.

0.749

0.682

0.653

0.627

0.552

FACTOR 4: ANALISIS DE LA CARTERA ACTUAL
Y POTENCIAL

5.33

12.99%

AVC11

AVC9

AVC10

AVC6

La empresa tiene un sistema formal para
identificar y analizar los clientes no rentables o
que otorgan poco valor para el negocio de la
empresa.

En la empresa se dan reuniones con los clientes,
al menos una vez al afio, para averiguar qué
productos y/o servicios ellos necesitaran en el
futuro.

La empresa asigna y/o reasigna los recursos
entre los departamentos con el propoésito de
aumentar el valor del tiempo de vida de los
clientes.

La empresa implementa sistemas para
identificar y analizar quiénes de sus clientes
actuales y potenciales aportan un mayor valor
para el negocio.
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ElIV22

COC38

COCa37

EIV18

La empresa tiene un sistema que facilita la
evaluacion sistematica de prospectos o listados
de clientes potenciales.

Una fortaleza de la empresa es su capacidad de
organizar los recursos humanos para entregar
un servicio y/o producto diferenciado y
responder asi a diferentes segmentos de
clientes.

La empresa fija regularmente objetivos
dirigidos a aumentar el valor de la cartera de
clientes a partir de conseguir la satisfaccién de
nuestros clientes.

La empresa rastrea periédicamente la
informacién del cliente para evaluar su valor.

0.702

0.599

0.595

0.540

FACTOR 5: INFORMACION SOBRE EL CLIENTE

3.39

8.27T%

CSC3

CSsC2

CSC1

La empresa integra la informaciéon de sus
clientes recogida a través de diferentes canales
de contacto (correo electrénico, teléfono,
persona a persona, etc.).

La empresa analiza la informacion que recopila
sobre sus clientes para identificar sus
preferencias y comportamientos de compra.

La empresa recoge y conserva al dia la
informacién relacionada con los clientes
(caracteristicas socioecondmicas,
comportamientos de compra, etc.).

0.756

0.729

0.721

FACTOR 6: TECNOLOGIA DE LA INFORMACION

2.68

6.54%

CSC5

CSC4

La empresa invierte en tecnologia para adquirir
y gestionar la informacién, el valor y
retroalimentacion del cliente en tiempo real.

La empresa adquiere y usa datos de fuentes
externas (por ejemplo, bases de datos,
publicaciones) para identificar clientes con alto
valor potencial.

0.856

0.644

4.3.2.2.1 Factor 1: seguimiento y evaluacion.

El primer componente de la matriz rotada considerd variables que hicieran
énfasis en un constante seguimiento y posterior evaluacién de este por parte de las
empresas. Es decir, las empresas realizan evaluaciones tanto internas (a sus
departamentos y empleados) como externas (al mercado) que puedan ser Utiles para
un adecuado seguimiento de la cartera. El aspecto mas relevante de este factor es la
personalizacion sistematica de productos o servicios basados en el valor del cliente,
seguidos del disefio e implementacién de estrategias fundadas en el conocimiento y
comprension. El tercer aspecto hace referencia a la construccion de relaciones a largo

plazo con los clientes mas rentables; para lograrlo se toma en consideracion el aspecto
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namero cuatro que es acerca de la importancia de dialogar con los clientes para evaluar

la calidad de productos y servicios ofrecidos.

El aspecto cinco y seis hacen referencia al analisis de los atributos de los
productos y servicios, asi como también al analisis de la eficiencia de las acciones de
marketing. El penultimo aspecto considera el seguimiento y evaluacién permanente
que debe tener la empresa hacia sus clientes; mientras que el Gltimo se encarga de
evaluar la efectividad de los canales de comunicacién con el principal proposito de

aumentar la cartera de clientes.
4.3.2.2.2 Factor 2: satisfaccion de los clientes.

El segundo componente engloba factores relacionados a la plena satisfaccion de
los clientes y qué se hace exactamente para retenerlos, explicando la varianza total de
la matriz en un 16,34%. El primer aspecto de este factor considera las decisiones de
inversion para lograr la adquisicion de mas clientes basados en el valor de este con el
fin de mejorar la rentabilidad del negocio. El segundo hace referencia a los sistemas
de informacion y gestion que sirven para la prediccion del sector de la competencia.
El tercer y cuarto aspecto esta basado en la relacion que espera establecer la empresa

con sus clientes mas valiosos.

El quinto aspecto se relaciona con la eliminacion de politicas que no crean valor
para el cliente, mientras que el sexto trata de implementar un sistema formal basado
en valor del cliente. El aspecto nimero siete y ocho toman en consideracion la
evaluacion y medicion periddica y sistematica de los cambios del entorno para lograr
la satisfaccion del cliente. Finalmente los aspectos nueve y diez se fundamentan en el
rastreo y descubrimiento de informacion del cliente con el objetivo de conocer su valor

y de saber si estan contentos o no con la calidad del producto o servicio ofrecido.
4.3.2.2.3 Factor 3: cultura organizacional.

Generar confianza y agrado a los clientes con el fin de conseguir referencias para
nuevos clientes es en lo que se basa el tercer componente rotado, explicando un 13%
de la matriz. Dentro de este factor el aspecto que tiene mas valor es el que hace
referencia a la asignacion de recursos entre los diferentes departamentos de la empresa
con el proposito de aumentar el valor de su cartera de clientes. El segundo y tercer

componente son acerca de la correcta difusion de la informacion de sus clientes entre
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todos los departamentos de la compafiia, asi como también la estimulacion hacia los
clientes actuales para que generen referidos a través de diferentes incentivos, El
aspecto numero cuatro involucra la existencia de una cultura de coordinacion entre los
departamentos para llevar a cabo las estrategias y lograr los objetivos planteados. El
ultimo aspecto tiene relacion con el analisis y evaluacion de los puntos fuertes y débiles
de la empresa por parte de sus directivos.

4.3.2.2.4 Factor 4: andlisis de la cartera actual y potencial.

La varianza total del modelo es explicada en un 12,99% por el cuarto
componente. En este se encuentran 8 items que comprenden valores que van desde
0.834 el més alto y 0.540 el mas bajo. Este factor se compone por elementos que se
relacionan directamente con la cartera de clientes y el analisis de esta por parte de las
empresas. Con un peso de 0.834, el primer item indica que las empresas poseen un
sistema formal que puede identificar y analizar los clientes no rentables o que otorgan
poco valor para el negocio de la empresa. Dentro de este componente también se
evidencia que dentro de las empresas se dan reuniones con los clientes, al menos una
vez al afio, para averiguar cuales son los servicios que ellos necesitaran en un futuro,
del mismo modo en que asignan recursos entre los departamentos con el fin de
agrandar el valor del tiempo de vida de los clientes, y que las empresas implementan
sistemas para identificar y analizar quiénes de sus clientes actuales y potenciales
aportan un mayor valor para el negocio. Son estos cuatro items los principales items
que apuntan al analisis de la cartera actual y potencial de clientes, tomando en
consideracién también los términos explorados en la literatura de esta investigacion

tales como tiempo de vida de los clientes y sistemas como el CRM.

Teniendo una relevancia de 0.702, el siguiente item dentro de este componente
indica que las empresas poseen un sistema que facilita la evaluacién sistematica de
prospectos o listados de clientes potenciales, rectificando el empleo de sistemas
especializados que expuesto por el punto anterior. De 0.599 es la relevancia del
siguiente punto, revelando que las empresas considerando como una de sus fortalezas
la capacidad de organizar los recursos humanos para entregar un servicio diferenciado
y responder asi a diferentes segmentos de clientes. Con un peso de 0.595 y 0.540
respectivamente, otros items que conforman este factor dictan que la empresa fija

regularmente objetivos dirigidos a aumentar el valor de la cartera de clientes a partir
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de conseguir la satisfaccion de sus clientes al tiempo que rastrea periédicamente la

informacion del cliente para evaluar su valor.
4.3.2.2.5 Factor 5: informacion sobre el cliente.

La informacion obtenida de los clientes sintetiza perfectamente los factores que
engloban el quinto componente y que explican en un 8.27% el total de la varianza
aplicada. Compuesto por tres items, este componente hace énfasis en que no importa
como se obtienen los datos, lo que cuenta es la conversion de estos en informacion
relevante que sirva en un futuro para identificar el comportamiento de compra. Los
tres items que pertenecen a este componente se identifican con la variable observada
Conocimiento sobre el cliente, colaborando con el nombre de este factor. Con un peso
de 0.756, se dice que las empresas integra la informacion de sus clientes recogida a
través de diferentes canales de contacto (correo electronico, teléfono, persona a
persona, etc.), mientras que con un 0.729 de peso las empresas analizan esta
informacidn con el fin de identificar su comportamiento de compra y las preferencias
que presenta al momento de adquirir un servicio. El ultimo item, con una relevancia
del 0.721, indica que las empresas recogen y conservan al dia dicha informacion y la

alimentan con otros componentes sociodemograficos y econémicos.
4.3.2.2.6 Factor 6: tecnologia de la informacion.

Por ultimo, y con una explicacion del 6,54% de la varianza total, el sexto
componente se enfoca en la corriente tecnoldgica y cdmo puede ser aplicada dentro de
la empresa. Como menciona Valenzuela (2007) en su estudio previo, las tecnologias
de la informacion y comunicacién (TICs) desempefian un rol muy importante dentro
de las empresas del siglo XXI puesto que proporcionan bases que las impulsan a
destacarse de la competencia. Este componente esta formado por dos items siendo el
primero el que indica que las empresas invierten en tecnologia para adquirir y gestionar
la informacion, el valor y retroalimentacidn del cliente en tiempo real y que adquieren
y usan datos de fuentes externas (por ejemplo, bases de datos, publicaciones) para
identificar clientes con alto valor potencial, con pesos de 0.856 y 0.644

respectivamente.
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4.3.3 Estadisticos de adecuacion muestral.

De igual modo, previo al andlisis factorial de esta investigacion se revisaron
todos los supuestos basicos del modelo. Es decir, se debid verificar una vez mas que
efectivamente la matriz de data tuviera las suficientes correlaciones que justificasen el
empleo de un andlisis factorial. Para esto, y al igual que en la investigacion base de
este campo, se empled un contraste de la matriz de correlaciones con la prueba de
Bartlett (el cual sugiere que mientras el nivel de significancia sea menor a 0,05 podra
rechazarse la idea de que se trate de una matriz identidad). Junto con este estadistico,
también se utiliz6 como herramienta el indice de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO), el
mismo que permite contrastar si las correlaciones parciales de las variables medidas
son minusculas (p>0,70) (Valenzuela, 2007; De la Fuente, 2011).

Tabla 16 Determinacion de la prueba de KMO y Bartlett

Medida Kaiser-Meyer-Olkin de adecuacion de muestreo 837

Prueba de esfericidad de Aprox. Chi-cuadrado 3025226
Bartlett
al 820
Sig. 000

En los valores del estadistico KMO se nota una variacién de entre 0 y 1,
alcanzando el Gltimo cuando cada variable puede ser predicha por las otras variables
perfectamente y sin error de por medio. Es decir, si el valor de este indice es igual a
0.8 o superior se entiende que la medida de adecuacion muestral arrojé un resultado
sobresaliente, mientras que si arroja un valor menor a 0.5 se considera una medida
inaceptable para este tipo de modelos. La data medida en esta investigacion arrojé un
valor superior a 0.8, por tanto, podemos decir que las 41 variables fueron adecuadas
para la muestra y que cada una puede ser perfectamente predicha por otra.

Considerando que los datos obtenidos poseen un alto grado de consistencia
interna, siendo este igual a 0,977 y que estos datos fueron contrastados con una medida
de 0,887 de adecuacion de muestreo proveniente de la prueba de KMO y Barlett,
podemos concluir que existe un alto grado de relacion entre el analisis del valor del
cliente, la evaluacion de intercambio de valor, el conocimiento sobre el cliente y la
cultura organizacional orientada al cliente con respecto a la toma de decisiones
estratégicas de marketing. De este modo pudimos validar mediante una solucién

factorial las hipotesis de investigacion previamente planteadas.
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5 Propuesta

Luego de haber realizado el analisis de los resultados de este proyecto de
investigacion podemos llegar a la conclusion de la relevancia que tiene el
planteamiento de las siguientes propuestas, las mismas que podrian contribuir al
desarrollo de las Pymes del sector turistico de la ciudad de Guayaquil, considerando
de manera especifica a las agencias de viajes, puesto que son este tipo de
organizaciones las que estan siendo objeto de estudio. Cabe destacar que si las
organizaciones adoptan y ejecutan las propuestas que seran planteadas a continuacion
podrian obtener resultados muy favorecedores para su organizacion. Adicionalmente
estas propuestas no solo beneficiarian a la empresa, sino también a cada uno de los

trabajadores y clientes que forman parte de ella.

La importancia de establecer las propuestas radica en la necesidad de una
busqueda de mejoras para la organizacion, debido a que hoy en dia la mayor parte de
las empresas estan obligadas a desenvolverse y desarrollarse en un entorno realmente
competitivo, en el que es fundamental estar a la vanguardia de los cambios o
transformaciones que se deban ejecutar. Es sumamente significativo que las empresas
especialmente las que se dedican a la prestacion de servicios asuman con
responsabilidad y compromiso los cambios que deben generar, para que de esta manera

el cliente obtenga los beneficios que merece y espera.
5.1 Metodologia de Gestion de Procesos

Como primera propuesta hemos decidido plantear la denominada metodologia
de gestidn de procesos, la cual se encarga esencialmente de centrarse en un proceso a
la vez utilizando lo que ya existe en las empresas; es decir que no es necesario que la
compafiia realice o ejecute algun plan de inversién o gastos, gracias a que en este caso
las agencias de viajes podrian utilizar sus propios recursos para poder llevar a cabo las
transformaciones que ayudarian a que la empresa continle vigente en el mercado
competitivo en el que se desarrollan. Esto significa que cada uno de los cambios que
se requieran ejecutar deberan ser realizados con el material propio de la organizacion,

ya sea este tangible o intangible (Virtual Training Lteam, 2016).

A continuacion, se detalla graficamente ciertos pasos que son recomendados al

momento de establecer la metodologia de gestion de procesos.

86



Entradas y Secuencia e Criterios y
Salidas Interaccion Métodos

Riesgos y

Recursos Responsables Oportunidades

Evaluar Mejorar

Figura 7 Principales etapas de la metodologia de gestion de procesos.
Adaptado de: Virtual Training Lteam. (13 de Marzo de 2016). Gestion por Procesos [Archivo de
video]. Obtenido de https://www.youtube.com/watch?v=BluynyYOrPc

El primer paso hace referencia al planteamiento de puntos de entradas requeridas
y de salidas esperadas dentro de la organizacion, los cuales tienen como principal meta
lograr resultados que ayuden a que la empresa realice los cambios necesarios
correctamente. El paso nimero dos es la secuencia e interaccion, en este punto se
determina quien entrega y recibe el servicio que la empresa ofrece; asi como también
el manejo de las relaciones con los clientes. El paso tres es acerca de los criterios y
métodos que se deben identificar para que todo el proceso que realiza la empresa esté
bajo control, adicionalmente se debe determinar las actividades y la metodologia mas
adecuada para el tipo de organizacion. El paso numero cuatro tiene relacion con los
recursos, es decir es importante reconocer y determinar cuales son los recursos
financieros, humanos o fisicos que se necesitan en cada una de las actividades o

estrategias que la empresa plantea.

El paso nimero cinco se refiere a los responsables de cada una de las actividades
que realiza la empresa, es decir que, en el caso de las agencias de viajes, los ejecutivos
de venta, gerentes y propietarios deben entender claramente el rol o papel que cumplen
dentro de su empresa, lo cual involucra la buena ejecucién de sus funciones. El sexto
paso es determinar los riesgos y oportunidades que tienen los procesos con la finalidad
de prevenir los inconvenientes ya sean economicos, financieros, ecoldgicos o legales.
El paso nimero siete es evaluar los procesos e implementar los cambios necesarios

para obtener beneficios, para lo cual se requiere de la existencia de indicadores
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financieros y de gestion, los mismos que ayudaran a obtener los resultados esperados.
El ultimo paso es mejorar, es decir, que las agencias de viajes deben estar
constantemente vinculadas a la mejora continua, a salir de su zona de confort y a
generar ventajas para el activo mas importante que poseen: sus clientes. La correcta
aplicacion y desarrollo de estos pasos son relevantes para que una empresa pueda
determinar o tomar mejores decisiones estratégicas de marketing, considerando la
cultura organizacional orientada al cliente, el conocimiento sobre el cliente, el analisis

del valor del cliente y la evaluacion del intercambio de valor.

Durante el proceso investigativo notamos que gran parte de las agencias de viajes
poseen sus propios pasos o estrategias, pero uno de los problemas més notables es que
éstos podrian ser considerados obsoletos o poco adaptables a las necesidades actuales
de sus clientes. Es por esta razon que es sumamente importante que cada uno de los
miembros que forman parte de las agencias de viajes trabajen de manera conjunta para
modificar o replantear las estrategias o procesos con los que ya cuentan, esto es con el
objetivo de obtener cambios en el manejo de la cartera de clientes y de mejorar las
herramientas para la toma de las decisiones estratégicas de marketing.

Cambiar o transformar las estrategias o pasos propios de las agencias de viajes,
implica la participacion y esfuerzo de todos los trabajadores, para ello es esencial que
cada uno de los miembros de las empresas se dé cuenta que, al ejecutar las
modificaciones de manera correcta, todos obtendrian beneficios, puesto que el
desempefio financiero de la compafiia podria mejorar significantemente. Entre las
estrategias que podrian ser adoptadas y posteriormente adaptadas por las agencias de
viajes se destacan aquellas en las que se impacte directamente a la calidad de servicio
que el cliente va a recibir; para lograr esta estrategia es necesario el establecimiento de
un procedimiento en el cual se detalle paso a paso el proceso por el cual el cliente debe
pasar desde que ingresa a la compafiia hasta que recibe el servicio o la informacion
requerida. En este aspecto es fundamental que cada uno de los miembros de la empresa
sepa cOmo actuar en cada proceso o como manejar la situacion de acuerdo a la
necesidad especifica de cada cliente, puesto que para €l es realmente importante sentir
que su requerimiento puede ser atendido o que la empresa esta dispuesta a satisfacer

sus necesidades.
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Otro factor que se debe tomar en cuenta con el objetivo de brindar un buen
servicio es la creacion de un protocolo de atencion, el mismo que se encarga
especificamente de plasmar una imagen positiva de la compafiia con respecto al
consumidor. Para cumplir con esta estrategia las empresas deberian preocuparse por
ofrecerles a sus clientes un valor agregado, con el cual ellos puedan sentir una gran
experiencia a través del componente diferenciador. En el caso de las agencias de viajes,
el componente diferenciador podria ser la elaboracion de paquetes turisticos poco
tradicionales, en el que sea el cliente el que forme o establezca los lugares de recorrido
que espera realizar, debido a que lo mas comin en este tipo de empresas es que los
paquetes turisticos ya estén predeterminados. Enfocarse en las necesidades de los
clientes es un compromiso que debe estar latente en cada uno de los trabajadores de
las empresas; para ello es esencial que la organizacion tome en consideracion la
opinion de sus clientes o consumidores. Un aspecto que podria ser considerado clave
es lograr que el cliente sienta que esta recibiendo un servicio personalizado, es decir,
un servicio que cumpla con todas sus necesidades y que incluso supere las expectativas
deseadas. Para esto es fundamental que el trabajador, que en el caso de las agencias de
viajes son los ejecutivos de ventas logren mantener una conexion con el cliente, la
misma que permitird que él pueda aceptar el servicio que la agencia ofrece y

adicionalmente se convierta en un cliente a largo plazo para la compafiia.

Existen dos factores importantes para determinar la factibilidad de la
implementacién de la metodologia de gestion de procesos, estos son la planeacion
estratégica y la elaboracion de un plan de mercadeo. La planeacion estratégica es
fundamental al momento de plantear las estrategias y los pasos que se deben seguir
para que la empresa alcance un resultado esperado, adicionalmente genera diversos
beneficios, ya sean estos financieros o no. Es importante destacar que todas las
estrategias estan sujetas a cambios o modificaciones, es decir que, si una empresa
desarrolla alguna estrategia que no estd cumpliendo con las expectativas esperadas,
esta puede ser modificada o replanteada sin ningun tipo de problema, debido a que la
finalidad de los procesos es lograr que las compafiias, siendo estas las agencias de
viajes logren obtener los beneficios deseados. Por otro lado, el plan de mercadeo es
esencial para que las empresas puedan analizar la situacion del mercado en el que se

desarrollan. Ademas, involucra el planteamiento de objetivos y estrategias que pueden
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ser alcanzados a corto, mediano o largo plazo, dependiendo de los requerimientos

propios de cada compafiia.
5.2 Balanced Scorecard

El cuadro de mando integral es nuestra segunda propuesta. Dentro de la
Planeacion Estratégica, se considera al Balance Scorecard (BSC) como una
herramienta y metodologia que convierte las estrategias trazadas por los directivos en
un grupo de indicadores coherentes y consecuentes, de modo que les permita tener el
control de la salud corporativa y el modo en que se estdn encaminando los procesos y
las acciones para la obtencidn de su vision; la vision deja de ser un enunciado idilico
y se convierte en verdadera accion. Esta herramienta revolucionaria considera métricas
intangibles como requisitos indispensables a fin de alcanzar los objetivos financieros
de cada compafiia, razén por la que resulta muy atil integrarla en el modelo de
orientacion al cliente expuesto en el presente estudio. Es decir, dentro de los aspectos
a considerar para cada perspectiva es posible incluir el Customer Lifetime Value y el

Customer Equity como indicadores.

Como ya mencionamos en la propuesta anterior, las estrategias son subjetivas ya
que responden a la visién y creencia de los directivos de cada organizacion. En su
esencia, las estrategias encaminan el esfuerzo de la empresa: individuales, por cada
empleado, y colectivos, por area y equipo de trabajo. Por todo eso, implementar en el
diaadia de laempresa la estrategia elegida resulta un auténtico reto ya que es necesario
identificar puntualmente los procesos que deben ser monitoreados, de modo que se
pueda comunicar a todos los niveles de la empresa si se estan alcanzando las estrategias
a través de acciones especificas. Aqui es donde encaja el BSC ya que toma todos los
lineamientos de la estrategia y los convierte en un conjunto de medidas de la actuacion,

proporcionando asi una estructura precisa para el sistema de gestion y medicion.

Para las pequerfias y medianas empresas del Ecuador, el Cuadro de Mando puede
resultar muy beneficioso, ya que induce a la obtencién de resultados favorables para
la organizacion. Dentro de estos beneficios los mas remarcables son: (a) los
colaboradores se encuentran alineados hacia la vision, (b) existe comunicacién de los
objetivos trazados y cumplidos a todo el personal, (c) los resultados redefinen la
estrategia previa, (d) la vision y las estrategias se traducen en accion, (e) el valor del

futuro es favorecido en el presente, () la informacion se integra en las diferentes areas
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del negocio, (g) existe una capacidad para el analisis, (h) se evidencia una mejora en
los indicadores financieros, (i) todos los colaboradores de la empresa -accionistas,
directivos y empleados- notan un desarrollo laboral y (j) la obtencién de feedback para

aprender sobre la estrategia y los procesos con el fin de mejorarlos.

Esta herramienta sirve como apoyo de la direccion de la empresa para visualizar
y, sobre todo, decidir como se piensa ejecutar el plan estratégico. Para pasar de la teoria
a la practica, sin embargo, es necesario el emplear un Mapa Estratégico, ya que este
incorpora los objetivos mas trascendentales surgidos del analisis del Plan dentro de las
cuatro perspectivas estudiadas en la planeacion estratégica: (a) aprendizaje y
conocimiento, (b) procesos internos, (c) clientes y (d) desempefio financiero. Existen
dos tacticas para incorporar los objetivos al mapa estratégico: subjetividad y
objetividad. La primera técnica se basa en la lluvia de ideas de los colaboradores, estos
aportan sus comentarios que luego son convertidos en objetivos para ser incluidos en
el Mapa. La técnica de la objetividad tiene un enfoque mas matematico, en este caso
los directivos realizan analisis previos del entorno que resultan en Factores Criticos de
Exito que luego de ser identificados son clasificados como fortalezas, oportunidades,
debilidades y amenazas (Vogel, 2012).

Las cuatro perspectivas que componen el Balanced Scorecard son las mas
comunes, pero no por tanto implica que todas deban incluirse en el tablero. Por lo
tanto, las empresas que planean implementar una filosofia de orientacion al cliente
pueden considerar Gnicamente las perspectivas de Cliente y Financiera con el
propdsito de una mayor sinergia en el cumplimiento de la vision, a través de la
canalizacion de energia, habilidades y conocimientos especificos de los colaboradores

hacia el logro de metas estratégicas a largo plazo.

En términos de una empresa privada trazar los objetivos de la perspectiva
financiera no resulta muy complicado ya que, usualmente, las organizaciones
acostumbran a tener metas financieras y a poseer métricas que ayuden y faciliten el
calculo de las mismas. Para la mayoria de las empresas, por el contrario, resulta un
verdadero desafio el modificar su perspectiva financiera y orientarla hacia las otras
perspectivas: de cliente, de procesos internos y de conocimiento y aprendizaje (BSC
Designer, 2016). Dado que las firmas privadas velan por el interés de sus accionistas

y directivos, la perspectiva financiera se encuentra por encima del resto en el Mapa
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Estratégico e incluye cualquier objetivo clave que involucre la salud financiera de la
empresa y su productividad. Generalmente las empresas incluyen objetivos como:
beneficios, fuentes de ingresos, reduccion de costos, margenes de beneficio y

optimizacion de recursos (Marr, s. f.).

La perspectiva de los clientes nace gracias a que estudios recientes de gestion
consideran que las actividades comerciales orientadas al cliente forman parte
fundamental de la estrategia de cualquier empresa. Es decir, si las empresas planean
alcanzar sus objetivos financieros, ¢qué es lo que deben ofrecer en a sus clientes vy al
mercado? Convirtiendo a la satisfaccion en la respuesta a esa interrogante, ya que los
consumidores insatisfechos van a preferir al producto y/o servicio del competidor. Al
tratarse de una de las perspectivas mas delicadas y problematicas dentro del Cuadro
de Mando, para evitar futuras mal interpretaciones es necesario responder desde el
momento en que se trazan los objetivos a las siguientes interrogantes: (a) quién es
verdaderamente el cliente dentro de esta perspectiva, (b) como crear objetivos para las
perspectivas de estos clientes, y (c) cdémo no confundir los objetivos del cliente y los
resultados financieros deseados. Dentro de esta perspectiva se pueden trazar como
objetivos: participacion del mercado, la satisfaccion y el servicio al cliente, y el

conocimiento de la marca (BSC Designer, 2016; Marr, s. f.).
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6 Conclusiones y Recomendaciones
6.1 Conclusiones

El presente trabajo tenia como principal objetivo analizar el manejo del valor de
la cartera de clientes de las empresas pertenecientes al sector turistico de la ciudad de
Guayaquil para la toma de decisiones estratégicas de marketing. Siendo el marketing
una ciencia que no cuenta con la credibilidad y aplicabilidad necesaria dentro del tejido
empresarial ecuatoriano, y tomando como justificacion de que son menos del 50% las
organizaciones que han adaptado como filosofia la orientacion al cliente a su cultura
y planeacion estratégica, se trazd6 como objetivo el establecimiento de supuestos que
sirvieran de apoyo, tales como el analisis del valor del cliente, la cultura organizacional
orientada al cliente, la evaluacion del intercambio de valor entre el cliente y laempresa,

y el conocimiento sobre el cliente.

Partiendo de estas premisas, se considero gue existian dos valores decisivos que
garantizan la rentabilidad de un negocio: la satisfaccion y la lealtad del cliente, de
modo que se decidié tomar el modelo propuesto por Leslier Valenzuela en el 2007, ya
que ella considero factores como el Customer Lifetime Value (CLV) y el Value for the
customer (VC), siendo ambos términos poco explorados y estudiados en nuestro pais.
Este modelo de orientacion al cliente se sustenta también en una variable que nace de
los dos términos antes expuestos y que comparte eficacia con estos como métrica para
el valor del cliente: el Customer Equity (CE), concepto que le plantea a las empresas

que su cartera de clientes es un activo clave dentro de su valor global.

Esta tesis inicio con una revision de literatura que recogi6 teorias y conceptos
que pudieran ser aplicados a lo largo de su desarrollo, y que de igual manera sirvieran
para sustentar los diferentes planteamientos. Entre las teorias estudiadas y aqui
expuestas se puede destacar la evolucién del marketing hacia la orientacion al cliente:
del marketing tradicional de masas hasta el marketing denominado como relacional,
la cultura organizacional y los procesos dentro de la empresa, relacionando estos a la

filosofia empresarial orientada a la gestion del valor del cliente.

Dentro del capitulo de literatura también se recogid informacion relacionada al
sector del turismo con el fin de clarificar varios puntos que pudieran ser Utiles para la

recoleccion de datos, puntos claves como la importancia de la industria para el Ecuador
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y las tendencias internacionales que esta puede adoptar. Adicional a la revision de
literatura teorica, se afiadié un marco legal que pudiera constatar la importancia del
sector turistico para la industria ecuatoriana y un marco conceptual con aportaciones,
y sus respectivas conclusiones, que fueran Utiles para contrastar y sustentar el modelo

multivariante aqui expuesto.

Valenzuela en su investigacion desarroll6 un modelo empirico y explicativo de
seis constructos, con 5 variables latentes que explican el constructo de decisiones
estratégicas de marketing y estos, a su vez, explican el “valor global de la firma” de
manera directa o indirecta. El estudio fue aplicado a las agencias de viaje y pudo
concluir que en Espafia este tipo de empresas toman mejor decisiones estratégicas de
marketing basadas en el Customer Equity, siempre y cuando el grado de orientacion
al valor del cliente que tengan las mismas sea relativamente alto. En su propuesta, el
supuesto con mayor influencia en el grado de orientacion fue la evaluacion del
intercambio del valor, seguido muy de cerca por la cultura organizacional orientada al

cliente.

Al igual que en el modelo propuesto por Valenzuela, la hipotesis de este estudio
se baso en una filosofia de marketing con orientacion al cliente donde sus estrategias
y sus respuestas se enfocan en la medicion financiera de la organizacién, considerando
los gastos e inversiones y sus respectivos efectos sobre las decisiones estratégicas de

marketing.

Por todo esto, considerando los resultados obtenidos se procedi6 a rechazar la
hipotesis que suponia que los 4 factores tienen un impacto negativo en lo que respecta
a la toma de decisiones estratégicas de marketing. Se llegé a la aceptacion de la
hipbtesis que sefialaba la existencia de un impacto positivo entre las decisiones
estratégicas de marketing y la evaluacion del intercambio de valor, la cultura
organizacional orientada al cliente, el andlisis del valor del cliente y el conocimiento
sobre el cliente, gracias a los valores obtenidos en la tabla de matriz rotada. En este
sentido, podemos concluir que aungue la filosofia de orientacion hacia el cliente en
relacién con el marketing no es plenamente implementada dentro de las empresas
ecuatorianas, un modelo basado en esta filosofia es bien recibido dentro de las

empresas de servicios.
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Gracias al modelo multivariado de este estudio, pudimos observar que las
agencias de viajes ecuatorianas personalizan constantemente productos o servicios
basados en el valor del cliente y que disefian e implementan estrategias basadas en el
conocimiento y comprension del valor del cliente, preceptos que pueden ser
comprobados con los paquetes que ofrecen este tipo de compafiias turisticas a sus
clientes, basandolos en sus intereses y necesidades. Se puede destacar también que
antes de armar estos paquetes, la empresa recoge toda la informacion posible sobre sus
clientes a traves de diferentes canales de contacto como correos electronicos, llamadas
telefonicas y un trato personalizado entre los ejecutivos y los clientes. Luego de esto,
la informacion es integrada y filtrada de tal manera que les permita a los directivos
analizarla con el fin de identificar las preferencias y comportamientos de compra de

los clientes.

6.2 Recomendaciones

En el transcurso de la realizacién de este trabajo de titulacion se observaron
algunos aspectos que podrian ser modificados o mejorados al momento de llevar a
cabo otras investigaciones de corte similar. Entre estos aspectos se destaca el no haber
estudiado todas las variables establecidas en el articulo base, puesto que debido a la
falta de tiempo solo se consideraron las mas relevantes o significativas para el proyecto
de investigacion. Por este motivo, para futuras investigaciones se recomienda la
elaboracion de un modelo explicativo que mida la relacion de las variables tasa de
retencion, ingresos y costos de adquisicion del cliente, logrando de esta forma elaborar
un estudio més profundo y detallado acerca de la gestion de la cartera de clientes.

Considerando que este proyecto es acerca del manejo de la cartera de clientes
para una mejor toma de decisiones estratégicas de marketing, se puede recomendar
también ampliar el tipo de decisiones que la organizacion podria tomar, es decir que
no sélo tengan relacion con el marketing, sino también con otras areas importantes
para una compafiia, tales como el area financiera, econémica, administrativa, entre
otras. Esto se podria implementar con la finalidad de abarcar méas departamentos que
contribuyan al progreso y desarrollo de una empresa, ya que al orientarse o enfocarse
en mas de un area el resultado seria mas amplio y completo, gracias a que a través del
estudio todos los miembros de la organizacion podrian ejecutar de una mejor forma

sus acciones o actividades mediante el buen manejo de su cartera de clientes,
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garantizando asi el éxito y el mantenimiento de las compafiias en el mercado en el que
se desenvuelven.

Debido a que el Ecuador es considerado como un pais en vias de desarrollo, es
recomendable para futuras lineas de investigacion continuar este estudio en paises que
sean desarrollados y subdesarrollados; de esta manera se podria llevar a cabo la
realizacion de diversas comparaciones o el establecimiento de relaciones entre ambos
estados. Esto se debe a que el manejo de la cartera de clientes podria variar de un lugar
a otro, lo cual ayudaria a que los paises tomen como referencia las situaciones de los
demaés, adicionalmente lograrian adquirir mas conocimientos acerca de este tema y
podrian tomar mejores decisiones o0 aceptar consejos mas apropiados para el tipo de
pais en el que se encuentran sus organizaciones. Sin embargo, es necesario que cada
pais analice su propio desarrollo sobre el manejo de la cartera de clientes, puesto que
los estudios s6lo son un ente que podria ser considerado como ejemplo o base, mas no
es su situacion especifica.

El sector tomado como objeto de estudio fue el del turismo, por su actual
influencia para la economia ecuatoriana, puesto que contribuye con un porcentaje
considerable para el producto interno bruto del pais; sin embargo, existen varios
sectores que también son representativos para la economia o para el desarrollo del
Ecuador. Por esta razon es recomendable para posteriores proyectos tomar como
referencia o usar informacion de otros sectores tales como el de construccion,
transporte y manufactura.

Al utilizar datos de diversas areas del pais se obtendria mayor informacién de
estas, lo cual ampliaria los conocimientos de investigadores, empresarios o estudiantes
que estén interesados en estos sectores, ya que seria mas sencillo llevar a cabo planes
estratégicos, de mercadeo o de manejo de clientes en un area que ha sido o esta siendo
estudiada. Es decir que mediante la ejecucion de estos estudios se conseguiria ciertos
beneficios que no serian identificados si el &rea no ha sido previamente explorada o si
no se ha levantado alguna data relevante para la investigacion.

Otro aspecto en el que se podria recomendar una ampliacién es en el tipo de
empresas que fueron encuestadas para llevar a cabo el proyecto de investigacion, en
las cuales se consideraron a las agencias de viajes. Es necesario destacar que este tipo
de compafiias posee una gran dependencia por parte de sus clientes, puesto que al ser
generadoras de servicios obedecen casi exclusivamente a las decisiones y a los

requerimientos de sus consumidores, ya que son ellos el principal motor de estas
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organizaciones, logrando de esta forma que las agencias de viajes traten de estar a la
vanguardia de los cambios que se presentan en el mercado para satisfacer las
necesidades de sus clientes, esto se debe a que la competencia es realmente
abrumadora y si no ejecutan sus actividades correctamente es casi seguro que su
participacion en el mercado vaya disminuyendo considerablemente. A pesar de que
estas empresas obtuvieron informacién significativa acerca del manejo de la cartera de
clientes se recomienda que el estudio se realice en otras organizaciones sin importar si
éstas ejecutan sus actividades o procesos en el area de produccion o de servicios,
puesto que conocer y comprender el manejo adecuado y preciso de la cartera de
clientes en relacion a las variables que han sido estudiadas es realmente importante
para optimizar el desarrollo de todo tipo de compafiia.

Adicionalmente se recomienda que el estudio se amplie en otras ciudades
importantes del pais, tales como Quito, Cuenca, Manta. Debido a que éstas son las que
poseen mayor interaccion en el area econdémica del Ecuador; a su vez son las que
presentan mayor competitividad dentro de sus mercados e incluso existen clientes de
otras ciudades que buscan la obtencidn de servicios o productos en estas, sin tomar en
cuenta la distancia o recorrido por el que deban pasar.

Finalmente, para la obtencion de mayores beneficios en las empresas se
recomienda el seguimiento de las propuestas que han sido previamente planteadas,
puesto que son éstas las que ayudaran a determinar un mejor desarrollo de las
actividades empresariales; sin embargo, es necesario tomar en cuenta que cada
organizacion debe adecuar y adaptar los cambios que realice de acuerdo a sus propias
necesidades o requerimientos, certificando asi la obtencion de los resultados

esperados.
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8 Anexos
Anexo a: Modelo de cuestionario realizado a las agencias de viaje

Estudio sobre la gestion de la cartera de clientes como herramienta en el sector

turistico de Guayaquil, Ecuador.

Seccion 1: Datos Generales de la Empresa

i. Actividad econdmica

ii. NUmero aproximado de afios de fundacion.

0 — 10 afos 11 — 30 afios Mas de 30 afos

iii. Numero aproximado de trabajadores.

10-49 50-99 100 - 199

iv. Cuenta con un area de Marketing

Si No

Seccion 2: Datos del Encuestado

i. Cargo que desempefia en la empresa

ii. Numero aproximado de afios ejerciendo el cargo

0 — 5 afos 6 — 10 afios Mas de 10 afos

Seccion 3:

Los enunciados se han planteado desde la perspectiva de su empresa/unidad de negocio

y deben ser evaluados en una escala del 1 al 7, donde:

1=totalmente en desacuerdo 5= poco de acuerdo

2= bastante en desacuerdo 6= bastante de acuerdo
3= poco en desacuerdo 7= totalmente de acuerdo
4= neutral
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Por favor conteste todos los enunciados formulados ya que su respuesta es muy

importante para esta investigacion.

CONOCIMIENTO SOBRE EL CLIENTE 1 2 3 4 5 6 7

1. La empresa recoge y conserva al dia la informacion relacionada
con los clientes (caracteristicas socioeconémicas, comportamientos
de compra, etc.).

2. Laempresa analiza la informacion que recopila sobre sus clientes
para identificar sus preferencias y comportamientos de compra.

3. La empresa integra la informacién de sus clientes recogida a
través de diferentes canales de contacto (correo electronico,
teléfono, persona a persona, etc.).

4. La empresa adquiere y usa datos de fuentes externas (por
ejemplo, bases de datos, publicaciones) para identificar clientes con
alto valor potencial.

5. La empresa invierte en tecnologia para adquirir y gestionar la
informacion, el valor y retroalimentacion del cliente en tiempo real.

ANALISIS DEL VALOR DEL CLIENTE

6. La empresa implementa sistemas para identificar y
analizar quiénes de sus clientes actuales y potenciales
aportan un mayor valor para el negocio.

7. La direccion analiza y evalua los puntos fuertes y débiles
de laempresay de la competencia con relacién a la propuesta
de valor que los clientes buscan y reciben.

8. La empresa realiza un anlisis sistemético y riguroso
acerca de los atributos del producto y/o servicio que mas
valoran sus clientes.

9. En la empresa se dan reuniones con los clientes, al menos
una vez al afio, para averiguar qué productos y/o servicios
ellos necesitaran en el futuro.

10. La empresa asigna y/o reasigna los recursos entre los
departamentos con el proposito de aumentar el valor del
tiempo de vida de los clientes.

11. La empresa tiene un sistema formal para identificar y
analizar los clientes no rentables o que otorgan poco valor
para el negocio de la empresa.

EVALUACION DEL INTERCAMBIO DE

VALOR

12. La empresa realiza un seguimiento y evaluacion
permanente del nivel de compromiso para la satisfaccion del
cliente.
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13. La empresa revisa y eval(a periddicamente el efecto de
los cambios del entorno sobre el valor de los clientes
(regulaciones, tecnologia, etc.)

14. La empresa mide de forma sistemética el valor del cliente
y su grado de satisfaccion.

15. La empresa intenta determinar activamente el coste de
retener al cliente.

16. La empresa evalUa sistematicamente la eficiencia de las
acciones de marketing para aumentar el valor del cliente.

17. La empresa dialoga con sus clientes para evaluar la
calidad de los productos y servicios ofrecidos.

18. La empresa rastrea periddicamente la informacion del
cliente para evaluar su valor.

19. La empresa evalla el estado de la relacion con sus
clientes durante todo su ciclo de vida.

20. La empresa evalla sistematicamente la efectividad de los
canales de comunicacién utilizados para aumentar el valor
de su cartera de clientes.

21. La empresa revisa y evalua metodicamente los esfuerzos
en la innovacion y desarrollo de productos y/o servicios para
asegurar las particularidades que los clientes desean.

22. La empresa tiene un sistema que facilita la evaluacion
sistemética de prospectos o listados de clientes potenciales.

DECISIONES ESTRATEGICAS BASADAS

EN EL VALOR DEL CLIENTE

23. La empresa disefia e implementa estrategias basadas en
el conocimiento y comprension del valor del cliente.

24. La empresa personaliza sistematicamente productos o
servicios basados en el valor del cliente.

25. La empresa construye relaciones de largo plazo con sus
clientes més rentables.

26. Cuando La empresa descubre que los clientes rentables
estan descontentos con la calidad del producto y/o servicio
recibido, la empresa toma inmediatamente acciones
correctivas.

27. En la empresa se eliminan las politicas y los
procedimientos que no crean valor para el cliente.
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28. La empresa cuenta con un proceso sistematico para
restablecer relaciones con clientes valiosos que han sido
perdidos por causa de la competencia.

29. La empresa cuenta con mejores sistemas de informacion
y gestion para predecir la tendencia de la industria o el sector
que la competencia.

30. La empresa fundamenta su decisién de inversion en la
adquisicién de clientes basada en el valor de estos para la
rentabilidad del negocio.

31. La empresa ha formalizado procedimientos para llevar a
cabo la venta cruzada (cross-selling) y mejores ventas (up-
selling) para rentabilizar el cliente.

32. La empresa mejora continuamente su cuota de cliente con
los clientes que son mas rentables para el negocio de la
empresa.

33. La empresa provee incentivos personalizados para
nuestros clientes rentables si ellos intensifican su relacién de
negocio con nosotros.

34. Laempresa implementa un sistema formal que diferencia
los segmentos de Las comunicaciones basadas en el valor de
los clientes.

35. La empresa implementa un proceso sistematico para
restablecer una relacién con clientes inactivos, pero a su vez,
valiosos para el negocio.

36. La empresa estimula a los clientes actuales para generar
referidos a través de diferentes incentivos basados en el valor
de los clientes adquiridos.

CULTURAL ORGANIZACIONAL

ORIENTADA AL CLIENTE

37. La empresa fija regularmente objetivos dirigidos a
aumentar el valor de la cartera de clientes a partir de
conseguir la satisfaccién de nuestros clientes.

38. Una fortaleza de la empresa es su capacidad de organizar
los recursos humanos para entregar un servicio y/o producto
diferenciado y responder asi a diferentes segmentos de
clientes.

39. La empresa se encarga de que toda la informacion sobre
la satisfaccion y el valor de sus clientes esté disponible para
todos los departamentos.
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40. La empresa asigna los recursos entre los diferentes
departamentos con el prop6sito de aumentar el valor de su
cartera de clientes.

41. En la empresa existe una cultura de coordinacion entre
los departamentos para llevar a cabo las estrategias y lograr
los objetivos planteados.
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