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RESUMEN

Existen muchas preguntas que quedan sin respuesta cuando trabajamos con la orientacion al cliente: ¢Qué
grado de orientacién al cliente tiene la organizacion? ¢ Cémo lo mide? ¢ Sobre qué base se puede afirmar que
una entidad esta mas orientada al cliente que otra? ¢CAmo puede mejorar lo que no mide? Es por esta razén
que se hace necesaria la creacién de herramientas capaces de medir el grado de orientacion al cliente en las
organizaciones. Para lograr el éxito en los servicios, y en particular en las redes extrahoteleras, se hace nece-
sario un conocimiento exhaustivo de las necesidades y exigencias de los clientes y de esta forma estimular los
ingresos por turista, la repitencia, fidelizacion y el incremento de los dias de estancia en el destino. El GORCLI
presenta un tablero de comando donde puede observarse el estado de la orientacién al cliente de la organiza-
cion, las 5 dimensiones y los 28 indicadores, asi como la salida grafica del vector de orientaciéon. De esta forma
el directivo puede incidir directamente en las areas con problemas y establecer estrategias de mejora.
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Carbonell, Alejandro.; Comas, Radll. | “GORCLI: SOFTWARE PARA DETERMINAR EL GRADO DE ORIENTACION”

ABSTRACT

There are many questions without answer when we work about of the customer orientation: What client ori-
entation degree does the organization have? How do you measure it? On what base can you affirm that an en-
tity is more guided towards the client than another one? How can you improve what you don‘t measure? It's for
this reason that the creation of tools capable of measuring the clients orientation degree in the organizations
becomes necessary. An exhaustive knowledge of the necessities and the clients' demands becomes necessary
to achieve the success in services, and particularly in the extra hotels nets, in order to stimulate the revenues
per tourist, the repetition of their trip, loyalty and the increment of days in the destination. Based on this, it be-
comes necessary to develop a strong Marketing Information GORCLI presents a command board where the
state of the client orientation in the organization, the 5 dimensions and the 28 indicators, as well as the graphic
exit of the orientation vector, can be observed. This way the boss can impact directly in the areas with problems
and establish improvement strategies.

KeyWords: GORCLI, Extrahotels Nets, Customer Orientation.

1. INTRODUCCION.

El turismo creci6 vertiginosamente a partir de 1994, afio en que se crea el Ministerio el Turismo (MINTUR) y
su ritmo de crecimiento se ha mantenido. Durante estos afios se ha fortalecido como uno de los principales
sectores de la economia del pais; sin embargo, los ingresos por turistas disminuyen de forma absoluta, compor-
tamiento que se mantiene en los Ultimos afios, lo que indica la escasez y poca variedad de ofertas extrahotele-
ras que incentiven la participaciéon y consecuentes gastos de los turistas, aspecto este que viene afectando la
rentabilidad de las instalaciones.

Dentro de los planes del gobierno cubano en el desarrollo turistico en el periodo 2000-2010, se priorizan las
actividades extrahoteleras, dando un impulso a la creacién y comercializacion de nuevos productos vinculados
a los segmentos de congresos e incentivos, el desarrollo de la nautica y el turismo de naturaleza, el cultural y el
de salud, fomentando asimismo la mejora de las ofertas para el turismo nacional.

En este sentido, el desafio del sector consiste en aminorar los ritmos de crecimiento inversionista en la plan-
ta hotelera y acelerar las inversiones en la red extrahotelera.

Para lograr el éxito en las redes extrahoteleras se hace necesario un conocimiento exhaustivo de las nece-
sidades y exigencias de los clientes, de forma tal que se puedan disefiar productos y servicios orientados al
cliente que generen vivencias y experiencias excepcionales en los mismos y de esta forma estimular los ingre-
S0s por turista, la repitencia, fidelizacion y el incremento de los dias de estancia. En base a esto se hace nece-
saria una correcta utilizaciéon de la informacién y el desarrollo de un fuerte Sistema de Informaciéon de Marketing
que tenga bien identificados los procesos que intervienen en la relacién con el cliente y que posibilite establecer
estrategias de mejora continua de los productos y servicios.

El visitante de una red extrahotelera busca fundamentalmente salir de su rutina diaria y vivir situaciones in-
esperadas y distintas cada vez. "Experiencia" es, precisamente, la palabra clave de la industria turistica del
futuro. Los clientes en los préximos afios serdn mas exigentes, estaran mejor informados, tendran una vision de
la vida mas global, tendrdn mas informacién para ser mas selectivos y sus deseos seran mas variados y sofisti-
cados.

El desarrollo proactivo de un Sistema de Informacién de Marketing que permita tomar decisiones de marke-
ting orientadas hacia el cliente constituird una garantia de aseguramiento de su satisfaccion y de la rentabilidad
comercial de las instalaciones extrahoteleras en el pais.

En investigaciones realizadas anteriormente, para la realizacién de este trabajo, en redes extrahoteleras, se
han evidenciado dificultades con la satisfaccion del cliente y la fidelizacion de los mismos. No se cuenta con un
procedimiento para mejorar la orientacion al cliente y las estrategias de marketing que se desarrollan no estan
orientadas al mismo.

Por otro lado es insuficiente el accionar de los destinos para promover la excelencia del servicio extrahotele-
ro. Se realizan escasas acciones para conocer las opiniones de los clientes actuales y potenciales, por lo que
no se puede incidir en el incremento de los beneficios y la rentabilidad. Es insuficiente el uso de los sistemas de
informacion para conocer cémo los diferentes segmentos de mercado toman sus decisiones de arribo, lo cual
es determinante para el aumento del numero de clientes cada afio y por consiguiente para el desarrollo de es-
trategias para mejorar la satisfaccion del cliente y la rentabilidad comercial.
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El objetivo general de la investigacion consistié en crear un software a partir de un procedimiento para de-
terminar y mejorar el grado de orientacién al cliente en redes extrahoteleras que permita contribuir a elevar la
satisfaccion del cliente en las mismas.

Para dar cumplimiento al objetivo general planteado se propusieron los siguientes objetivos especificos:

e Analizar la bibliografia relacionada con la orientacion al cliente, la satisfaccion del cliente y la manifestacion
del proceso comercial extrahotelero.

e Disefiar un procedimiento para determinar y mejorar el grado de orientacion al cliente en redes
extrahoteleras.

e Disefiar las herramientas que complementan cada etapa del procedimiento para determinar y mejorar el
grado de orientacion al cliente en redes extrahoteleras.

e Crear un software para el procesamiento y analisis de la informacién con salidas graficas que faciliten la
toma de decisiones.

2. METODOLOGIA

2.1 Elementos generales

Si se realiza un andlisis de la literatura disponible sobre marketing, los estudios de casos y campafas publi-
citarias organizacionales se pueden encontrar afirmaciones como esta: “somos una organizacion orientada al
cliente”. Sin embargo, existen muchas preguntas que quedan sin respuesta: ¢ Qué grado de orientacion al clien-
te tiene la organizacion? ¢;Coémo lo mide? ¢ Sobre qué base se puede afirmar que una entidad estd mas orien-
tada al cliente que otra? ¢ Cémo puede mejorar lo que no mide?

Debe producirse la mutacion del marketing centrado en el corto plazo a un marketing con enfoque estratégi-
co y relacional. La orientacién al cliente que propugna el marketing relacional exige un nuevo tipo de organiza-
cion del trabajo y un importante esfuerzo de marketing interno. Es por esta razén que se hace necesaria la
creacion de herramientas capaces de medir el grado de orientacion al cliente en las organizaciones.

La orientacion al cliente ha estado estrechamente relacionada con el desarrollo del marco conceptual de la
orientacién al mercado a principios de la década de los 90 del siglo XX, donde surgen dos enfoques principales
que se han erigido como dominantes que son el de Kohli-Jaworski y el de Naver-Slater.

Kohli y Jaworski (1990) asientan el concepto de orientacién al mercado en tres componentes: el enfoque al
cliente, la coordinacién de marketing y la rentabilidad. Por otra parte, Naver y Slater (1990) concluyen que la
orientacién al mercado consiste en tres componentes: orientacién al cliente, orientacién a la competencia y
coordinacion interfuncional; asi como dos criterios de decision: enfoque a largo plazo y rentabilidad.

Algunas escalas se han desarrollado para medir la orientaciéon al mercado (Naver y Slater, 1990; Kohli, Ja-
worski y Kumar, 1993; Conde, 2003). Estas escalas incluyen parcialmente la orientacion al cliente, por lo que la
misma no ha sido trabajada en profundidad y ademas han encontrado dificultades en sus niveles de generali-
zacion, sobre todo en las organizaciones de servicios.

Segun Juan Hernandez (2007) la cultura de servicio es aquella filosofia que induce a las personas a com-
portarse y relacionarse con orientacion al Cliente.

2.2 El Grado de Orientacion al Cliente (GOC).

Para lograr el éxito en los servicios, y en particular en las redes extrahoteleras, se hace necesario un cono-
cimiento exhaustivo de las necesidades y exigencias de los clientes, de forma tal que se puedan disefiar pro-
ductos y servicios orientados al cliente que generen vivencias y experiencias excepcionales en los mismos y de
esta forma estimular los ingresos por turista, la repitencia, fidelizacion y el incremento de los dias de estancia
en el destino. En base a esto se hace necesaria una correcta utilizacion de la informacion y el desarrollo de un
fuerte Sistema de Informacion de Marketing que tenga bien identificados los procesos que intervienen en la
relacion con el cliente y que posibilite establecer estrategias relacionales y acciones de mejora continua de los
productos y servicios.

Para el célculo del grado de orientacion al cliente se propone la siguiente formula (1):
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n k

GO.C.=)> ay bl
i=1 j=1

Donde:

n: nimero de dimensiones de orientacién al cliente.

k: nimero de indicadores en cada una de las diferentes dimensiones

bj: Peso relativo en la i-esima dimension del indicador j-esimo

lj: Valor asignado por los expertos al indicador j de la dimension i

a;; Peso relativo de la dimensién i-esima

Para establecer el peso relativo se sigue el método AHP propuesto por Saaty (1981).

El metodo AHP, por sus siglas en inglés, Analytic Hierarchical Process, resalta como una buena alternativa

basado en:

Su consistencia interna y validez légica;
sencillez y no exigencia de grandes recursos para la obtencién de resultados;

los datos que requiere son consistentes con la importancia de la seleccion de las caracteristicas para rea-
lizar la investigacion.

Los indicadores a considerar por los expertos en cada dimensién son:
D1: Dominio del Marketing Mix por el Personal
111 Producto

112 Comunicacién

113 Prestacion/Entrega

114 Personas

115 Procesos

116 Distribucion

117 Elementos Fisicos

118 Precio

D2: Sistemas de Informacién de Marketing

121 Sistema de CRM

122 Sistema de registros internos

123 Sistema de investigacion de mercado

124 Sistema de inteligencia de marketing

125 Sistema de ayuda a las tomas de decisiones
D3: Procesos Relacionales

131 Captacion del cliente

132 Prestacion y entrega del servicio

133 Post venta

134 Fidelizacién

I35 Atencion a quejas

D 4: Segmentacion de Clientes

141 Segmentacion basada en el valor

142 Segmentacién por comportamiento

143 Segmentacion por el ciclo de vida

144 Segmentacion psicogréafica

145 Segmentacién demografica

D5: Estructura Funcional y Planificacidn Estratégica
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I51 Estrategia de marketing
152 Objetivos estratégicos
I53 Estructura funcional

154 Direccion estratégica
I55 Coordinacién entre areas

Para conocer el grado de orientacion al cliente se realiza una encuesta a expertos, seleccionados por el méto-
do Delphi, en la cual se definen en una escala de 0 a 90 grados los valores de I;. En el caso de la primera di-
mension los expertos cuentan ademas con los resultados de una encuesta realizada al personal. Posteriormen-
te, mediante la formula 1, se calcula el grado de orientacion al cliente de cada dimensién y finalmente el GOC.

El Vector de Orientacion al Cliente puede representarse tomando el angulo dado por el Grado de Orienta-
cion al Cliente alcanzado por la entidad, donde la longitud estara dada por el porcentaje de Satisfaccion del
Cliente obtenido por la encuesta que se aplique a los mismos (ver figura 1).
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Figura 1: Representacion grafica del Vector de Orientacion al Cliente (Fuente: Elaboracion propia).

Se establece ademéas como parte del sistema de control y retroalimentacién del procedimiento GORCLI un
cuadro de mando donde puede observarse el estado de la orientacion al cliente de la organizacion, las 5 di-
mensiones y los 28 indicadores. De esta forma el directivo puede incidir directamente en las areas con proble-
mas y establecer estrategias de mejora.

El software es capaz de generar las siguientes salidas:

1. Cuadro de Mando del GOC de los 28 indicadores de orientacién al cliente por meses y por afios.

2. Cuadro de Mando del GOC de las 5 dimensiones de orientacién al cliente por meses y por afios.

3. Resultado del GOC de la red extrahotelera por meses y por afios y su diferencia.

4. Resultado de la Satisfaccion del Cliente de la red extrahotelera por meses y por afios y su diferencia.
5. Graéfica del Vector de Orientacion al Cliente por meses y por afios.

El Software GORCLI cuenta ademas con un moédulo de ayuda para su uso y un tutorial sobre la teoria que
sustenta los célculos.

3. RESULTADOS Y DISCUSION

A continuacion se muestran los resultados de la aplicacion del procedimiento en la red extrahotelera ARTEX
Sancti Spiritus. Se segmentaron las actividades que desarrolla la organizacion en Tiendas, Centros Culturales y
Agencia de Viajes.

Después de aplicar el procedimiento propuesto y de obtener los vectores de peso y el valor dado por los ex-
pertos en cada uno de los 28 indicadores en Tiendas, Centros Culturales y Agencia de Viajes se obtuvieron los
siguientes resultados a través del software:
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* Red de Tiendas

n k
GO.C.=> a» byl =68.62°
i=1  j=1
e Centros Culturales

n K

GOC.=> 3> bl =67.22°
=1 j=1

» Agencia de Viajes

n k
GOC.=) a ) byl =70.41°
=1 j=l
Para mejorar la orientacion al cliente y por consiguiente la satisfaccion del mismo se establecieron un grupo

de estrategias de mejora que se relacionan a continuacion:

Redisefar la estrategia de marketing con objetivos estratégicos completamente orientados al cliente.
Potenciar el marketing tradicional y relacional para elevar la eficiencia de la relacion empresa-cliente.
Implantar un Sistema de Gestion de la Calidad que garantice la mejora continua de los procesos.
Completar el Sistema de Informacién de Marketing.

Facilitar la integracién del personal a los objetivos del cliente y de la empresa mediante el marketing
interno.

Implementar acciones de marketing vivencial para mejorar la satisfaccion del cliente.
En las figuras 3, 4 y 5 se muestra finalmente la mejora obtenida en cuanto a la orientacién hacia el cliente y

la satisfaccién de los mismos como resultado de la aplicacion del procedimiento propuesto:
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Figura 2: Evolucién del grado de orientacion al cliente y la satisfaccién del mismo en lared de tiendas en el pe-
riodo 2006-2007.
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Figura 3: Evolucién del grado de orientacion al cliente y la satisfaccién del mismo en los centros culturales en el
periodo 2006-2007.
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Figura 4: Evolucion del grado de orientacion al cliente y la satisfaccién del mismo en las agencias de viaje en el
periodo 2006-2007.

Como puede apreciarse graficamente en el periodo analizado la aplicaciéon del procedimiento y el software
GORCLI trajo consigo un incremento del grado de orientacion al cliente en Tiendas (7.88°), Centros Culturales
(12.08°) y la Agencia de Viajes (6.99°). Esta mejora del GOC condujo a una mayor satisfaccién de los clientes
en Tiendas (5.64%), Centros Culturales (10.69%) y la Agencia de Viajes (4.29%). Resultados similares se han
obtenido en otras organizaciones (PALMARES Sancti Spiritus, CARACOL Sancti Spiritus, ETECSA Trinidad,
Iberostar Gran Hotel Trinidad) los cuales han permitido validar el procedimiento y el software GORCLI.

En la figura 5 se muestran los resultados de los indicadores, dimensiones y la red a través de un Cuadro de
Mando.
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Figura 5: Salida grafica de GORCLI a tra-
vés de un Cuadro de Mando
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CONCLUSIONES

1. Se propone el procedimiento y el software GORCLI para mejorar la orientacion al cliente en redes ex-
trahoteleras que incluye 5 dimensiones de orientacion al cliente y 28 indicadores relacionados con la estructura
funcional y planificacion estratégica, segmentacion de clientes, procesos relacionales, sistema de informacion
de marketing y conocimiento del marketing mix por el personal; contemplando ademas la planificacién y ejecu-
cion de estrategias de mejora de la orientacién al cliente y un sistema de control y retroalimentacion a través de
tablero de comando.

2. Se disefiaron herramientas para determinar el Grado de Orientacién al Cliente y representar el Vector
de Orientacion al Cliente que facilitan una rapida visualizacion del estado de la organizaciéon en cuanto a la
satisfaccion del cliente y su grado de orientacién al mismo.

3. La aplicacion del procedimiento GORCLI en la red extrahotelera ARTEX de Sancti Spiritus demostré su
factibilidad para contribuir a mejorar la orientacion al cliente y la satisfaccién del mismo.
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