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Resumen

La investigacion disefia un procedimiento para la gestion de relaciones con los
clientes en agencias de viaje receptivas cubanas, tomando como caso la Agencia
Havanatur Varadero. Se sistematizé el marco tedrico del marketing relacional y
los sistemas CRM, identificando una brecha entre las tendencias globales y la
realidad cubana, caracterizada por estructuras rigidas y ausencia de fidelizacion.
Se elabor6 un procedimiento estructurado en 4 fases y 11 pasos, que integra
herramientas cualitativas y cuantitativas (observacion, entrevistas, KPIs,
matrices de brechas, modelado BPMN, simulacion Monte Carlo y método
Delphi). La aplicacion en Havanatur Varadero diagnosticé datos fragmentados,
escaso seguimiento post-venta y una tasa de retencion del 33.55%. La
simulacion del modelo TO-BE proyecté mejoras significativas: aumento de la
retencién en un 34.1% y reduccion de errores en datos en un 80.7%. Expertos
validaron la pertinencia y factibilidad del procedimiento, se recomienda una
implementacion gradual. Se concluye que el procedimiento es aplicable y
contribuye a la eficacia comercial de las agencias receptivas cubanas.

Palabras clave: marketing relacional, CRM, gestion de relaciones con clientes,

agencias de viajes, fidelizacién, procedimiento.



Abstract

This research designs a procedure for customer relationship management in
Cuban inbound travel agencies, using Havanatur Varadero as a case study. The
theoretical framework of relationship marketing and CRM systems was
systematized, identifying a gap between global trends and the Cuban reality,
characterized by rigid structures and a lack of customer loyalty. A procedure
structured in 4 phases and 11 steps was developed, integrating qualitative and
quantitative tools (observation, interviews, KPIs, gap matrices, BPMN modeling,
Monte Carlo simulation, and the Delphi method). Its application at Havanatur
Varadero diagnosed fragmented data, non-existent post-sales follow-up, and a
retention rate of 33.55%. Simulation of the TO-BE model projected significant
improvements: a 34.1% increase in retention and an 80.7% reduction in data
errors. Experts validated the relevance and feasibility of the procedure,
recommending gradual implementation. It is concluded that the procedure is
applicable and contributes to the commercial effectiveness of Cuban inbound

travel agencies.

Keywords: relationship marketing, CRM, customer relationship management,

travel agencies, tourism, loyalty, procedure.
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Introduccion

La importancia del Marketing se observa en el progreso de cada una de sus
etapas, respondiendo de ese modo, a las exigencias del mercado y sus procesos
protagonistas dentro de las empresas y la organizacion moderna, en la
orientacién como herramienta necesaria para comprender el nivel de satisfaccion
deseado por el cliente, determinar cuales son sus intereses para la adquisicion
de un producto o servicio y qué factores son los que influyen en la toma de

decisiones y motivan una compra.

Los primeros usos del marketing datan del 1784, donde las empresas invertian
anicamente en el desarrollo del producto, ya que la produccion en masa estaba
en auge, su comunicacién era unidireccional, y las empresas eran las Unicas en

tener decision sobre las caracteristicas del producto. (Moncayo et al., 2022).

Para Silva Alfonso (2024) en teorias clasicas del marketing como la
proporcionada por McCarthy en 1960 ya se daban los primeros pasos hacia una
gestiébn comercial mas amplia y abarcadora, a través del Marketing Mix, donde
se analizaban los componentes basicos de la gestion comercial en aquellos
tiempos (producto, precio, distribucién y comunicacion). De esta forma los

primeros fines del marketing se establecieron en la gestion de los intercambios.

Segun Gutiérrez y Méndez (2025), con el paso de los afios el objetivo del
marketing evoluciond hasta tener como objetivo principal satisfacer y retener al
consumidor, ya que el mismo evoluciona con la caracteristica de ser mas
inteligente y exigente, ademas la novedad de que entra a formar parte de los

procesos de la empresa y se involucra con las tecnologias de la informacion.

Kotler et al. (2021) afirman que en este nivel de desarrollo del marketing las
empresas plantean una mision y una vision claras, con el objetivo de conectar

con los clientes y fidelizarlos a los valores de la marca.

Segun Lehtinen (1996) citado por Nova Castillo (2009), durante el transcurso de
la década de 1990 aparecieron los primeros modelos de marketing enfocados en
relaciones, principalmente a través de las investigaciones realizadas por Doney
y Cannon (1997), Gundlach, Achrol y Mentzer, (1995) y Morgan y Hunt (1994).



Estos modelos fueron objeto de numerosas criticas por ser demasiado empiricos
y abordar los temas de forma abstracta y con escasa metodologia cientifica, sin
embargo, la confianza de los clientes en las empresas se mantuvo en un puesto
de privilegio, dado que es considerada como el eje central de todas las relaciones

de los clientes con las empresas.

Este enfoque se desarrollé de forma cientifica en las teorias de Andaleeb (1992),
Cowles (1996), Croshy, Evans y Cowles (1990), Grénroos, (1990), Moorman,
Deshpande y Zaltman, (1993), Rich, (2000) y Wicks, Berman y Jones (1999).

Los estudios de Morgan y Hunt en 1994 son claves para comprender la esencia
y eje neuralgico de la teoria del marketing de relaciones, puesto que, en estos,

se identifica a la confianza como el constructo indispensable.

Segun Nova Castillo (2009), el marketing relacional se especializa en satisfacer
las necesidades y deseos de los clientes; para lo cual requiere desarrollar
relaciones duraderas con ellos, de esta forma se logra lealtad, posicionamiento
y consecuentemente, mejores resultados para la empresa en términos

econdmicos.

Por tanto, se puede afirmar que el marketing de relaciones es un concepto de
amplia trayectoria dentro de la literatura cientifica y de investigacién, abarcando

un escenario que va desde finales del siglo XX hasta la fecha.

Segun Moncayo et al. (2022) el enfoque de marketing relacional ofrece mayores
garantias, un alto servicio post venta, aumento en los costos de publicidad y
promocién, asi como ofrecer mayores beneficios al cliente. En cuanto a la
estructura la fuerza de ventas esta mejor seleccionada, calificada, especializada
y motivada, por lo cual los costos de administracion de bases de datos y

comunicaciones son mayores.

Con el cliente como eje central de las empresas, la lealtad y las relaciones
exitosas se construyen con productos que satisfacen sus necesidades, de esta
manera se ofrece el mejor equilibrio posible entre los beneficios y los precios.
Esto trae como consecuencia el aumento de la competencia por fidelizar clientes

y retenerlos a través de estrategias efectivas.



Para Jhonaiker (2024) el entorno empresarial en la actualidad es centro de
cambios repentinos y rapidos, como es el aumento de la competencia por captar
la atencion de los clientes, un incremento en la innovaciéon y las comunicaciones.
Todos estos puntos deben ser tenidos en cuenta por la administracion para

contrarrestarlas a través de una gestion comercial mejorada.

La industria turistica enfrenta una reconfiguracion estratégica donde la gestion
relacional del cliente se ha convertido en el nicleo de la competitividad. Dentro
del gran numero de herramientas actuales que se basan en las tecnologias
digitales (informatica y las comunicaciones) aparecen las denominadas
herramientas de Gestion de Relaciones con los clientes en la era digital (Burhan,
2023).

Gbomez y Pasto (2024), plantean que mientras mas evolucione internet y las
nuevas tecnologias de comunicacion y visualizacion de contenido on-line, se
hace vital comprender y utilizar las principales caracteristicas del marketing de

relaciones a través de las herramientas digitales.

Para Sihuincha (2024), Obando y Luis (2025) y (Neciosup, 2025) las practicas
empresariales modernas usan el Engagement como forma de mantener su cuota
de mercado, incluso afiadir rentabilidad a las interacciones mediante novedosos
conceptos y aplicaciones como las conocidas Landing pages, email marketing,
inbound marketing, analitica de datos de social media, entre otros. De esta forma
la gestion de relaciones con los clientes se potencia gracias a las mdultiples

herramientas digitales que dan soporte.

Para Churrango Zapata (2025), las operaciones turisticas dependen de una
gestion comercial precisa basada en marketing, puesto que su finalidad
constituye en esencia, la satisfaccién de necesidades asociadas a los objetivos
del turismo por parte de los viajeros (ocio, entretenimiento, familia, entre muchos
otros). Si esto se une a la competencia, declarar una planeacion de marketing
es una necesidad y conduce de forma exacta al cumplimiento de los objetivos

propuestos.

A partir de los primeros aportes relacionados con los enfoques de marketing de
relaciones, varios autores como Lewis y Chambers en 1989 y Reid en 1989 han

hecho énfasis en lo idoneo que resulta este enfoque en determinados contextos,
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entre ellos aquellos relacionados con la actividad turistica. Otros autores
destacan que el marketing relacional es ideal para entender y desarrollar la
actividad turistica, esto principalmente se debe a las constantes interacciones

con los clientes (Negussie, 2024).

Segun Sanchez y Paradina (2025) en la actualidad la personalizacidon emerge
como la prioridad mas relevante en las relaciones con los clientes, con un
enfoque en el uso de datos para ofrecer experiencias mas significativas y

alineadas con las expectativas de los consumidores.

Hoy en dia las empresas estan apostando por mejoras en la captura de datos, la
expansion de recompensas experienciales y la creacion de ecosistemas de
beneficios mas integrados. Al mismo tiempo, la necesidad de una estrategia
omnicanal se hace evidente, con la inscripcion digital ganando terreno, pero sin
dejar de lado el papel clave del punto de venta. En este contexto, la confianza y
la transparencia en el manejo de datos seran factores decisivos para consolidar
la lealtad y diferenciar a las marcas en un entorno altamente competitivo (EY,
2025).

Surgen también nuevos datos que permiten no solo cuantificar a la audiencia
sino conocer en tiempo real comportamientos y sentimientos. Estas fuentes de
informacion permiten a los medios segmentar mejor a la audiencia para venderla

a los anunciantes, asi se conoce incluso su historial de compra online.

Segun Isaurralde Del Puerto (2023), quienes desarrollaron el analisis de datos y
el disefio de estrategias personalizadas para cada cliente, estdn también
desarrollando el concepto de gestiéon de relaciones con los clientes o CRM
(Customer Relationship Management).

De acuerdo a este concepto todas las areas de la empresa deben estar alineadas
en una misma estrategia para lograr la satisfaccion y fidelizacion del cliente. La
gestion en relacion al cliente, o CRM, se ha convertido en una herramienta clave,
para lograr un incremento en las ventas y una mejora en la rentabilidad de las

empresas.

lleana et al. (2025) argumenta que las empresas comenzaron a implementar el

uso de tecnologias informaticas y de comunicacion para llevar los procesos de



negocio a un nivel mucho mas elevado, creando asi aplicaciones de recoleccién

y tratamiento de datos.

Eltahir et al. (2021) plantea que el CRM es entendido como sistema de
informacion, tecnologia y base de datos que facilita la adaptacion del servicio a

las necesidades de cada cliente.

Para Wulandari et al. (2025) la implementacién de un CRM en cualquier empresa
u organizacion que no tenga herramientas de este tipo siempre daran un salto
hacia la mejora de la gestién de relaciones con los clientes debido al alto grado
de integracién y automatizacion que posee, ademas esta completamente
orientado a la gestion del marketing digital.

Pérez Labrada et al. (2022) plantea que el uso de las Tecnologias de la
Informacién y las comunicaciones (TICs) supone enormes ventajas en la
industria turistica, puesto que al presenciar un crecimiento acelerado de usuarios
en las plataformas on-line y las redes sociales a través de los teléfonos moviles
hace suponer que el marketing digital constituye una ventaja competitiva, se
logra entonces extender el turismo y llegar a mas clientes potenciales a través

del marketing directo.

Dado que el marketing digital en el turismo tiene sus potencialidades en la Web
2.0, se facilitan integraciones clave entre la representacion de la informacion, la

colaboracion, la comunicacion, la interactividad y las transacciones.

Para Aguilar y Peralta (2024) los servicios turisticos iniciaron a través de las
agencias de viajes, las cuales nacieron en el siglo XIX con la organizacion
profesional de un viaje con todas las condiciones incluidas por parte de Thomas
Cook. Luego han tenido una evolucion acelerada hasta la fecha donde se
clasifican segun la forma en la que establecen relaciones con clientes y

proveedores en el proceso de intermediacion.

Alvan y Huaman (2024) plantean que las agencias de viaje cada vez mas pierden
el rol de intermediacion, precisamente debido al aumento de canales de
comunicacion directos que ponen en contacto al cliente con los proveedores
finales, de esta forma surgieron las agencias de viajes en linea y las Online

Travel Agencies (OTAS). Estas agencias han logrado utilizar la sinergia entre el



marketing relacional y el marketing directo para prestar servicios de forma mas

rapida y econémica.

Para Rodriguez (2024) a principios del siglo XXI el turismo mostraba altos
indicadores de desarrollo, entonces en 2020 la esfera de los viajes y el turismo
se acerco al limite de la supervivencia, segun estimaciones de muchos expertos.

En este contexto Cuba no fue la excepcion.

El estudio realizado por Rodriguez y Pérez (2019) demuestra la situacion que
enfrentan las agencias de viajes cubanas al plantear que la mayoria de ellas son
incapaces de comercializar de forma electronica los productos que ofrecen por
no contar con el soporte tecnoldgico suficiente, ademas de la creciente madurez
del sector privado ante la répida incorporacion de las TICs para la

comercializacién de sus productos.

La investigacién realizada por Hernandez Flores et al. (2021) detect6 que las
agencias Havanatur y Ecotur tienen implementado el comercio electrénico, pero
no han logrado integrarlo al sistema de gestidén de agencias e-Travel (ERP) dado
gue el proveedor del mismo, la empresa Datys no ha implementado una interfaz

de integracion.

Los autores consideran importante destacar entre las debilidades enunciadas
que en las agencias de viajes cubanas los directivos ven la innovacién como un
proceso aislado y separado, al mismo tiempo que en sus agencias no se realizan
estudios de mercado ni analisis del entorno, todo ello atenta de forma directa
contra una evoluciéon del marketing tradicional hacia el marketing basado en

relaciones.

Segun Olivera y Rodriguez (2021) después de la pandemia de COVID-19 las
agencias de viajes cubanas no presentaron mejoras en la gestibn comercial ni
en la innovacién en campos como el marketing, sino que retrocedieron debido a

factores organizacionales y falta de adaptabilidad ante la nueva etapa.

Estos resultados son coherentes con el obtenido por Pefalver (2020) citado por
Souto Anido et al. (2023), que identifica en las agencias cubanas rasgos

mecanicistas con orientacion a la estandarizacion y el control.



Para Pelegrin y Vera (2023) el principal problema que afecta a las agencias es
la incapacidad de innovar en areas clave, por esta razoén quedan rezagadas y
centradas Unicamente en procesos operativos que muchas veces no responden

a las formas modernas de hacer turismo.

Actualmente no se encuentra prueba de la aplicacién de gestion de relaciones
con los clientes en el entorno empresarial cubano que rodea a las agencias de
viaje, asi como antecedentes relacionados a la aplicacion de estrategias de

marketing relacional.

En el caso de la agencia de viajes Havanatur Tour and Travel Varadero, la
situacién es mucho mas compleja todavia, debido al bajo enfoque que existe por
parte del area comercial en la implementacion de métodos y formas que mejoren

la gestion de relaciones con los clientes.

En Havanatur Tour and Travel Varadero actualmente no se cuentan con registros
que permitan conocer el numero de clientes repitentes de forma préactica y
organizada. Hay ausencia de estudios que permitan definir la cuota de mercado.

Los datos que se obtienen de los clientes estan aislados y con poca interrelacion.

No se realiza una segmentacion de mercado profunda, la personalizacion de
ofertas es limitada y solo se utiliza en casos muy especificos. En cuanto a las
notificaciones de abandono son practicamente inexistentes dado que mucha de

la informacién no se registra y no llega al area comercial.

Segun Diaz et al. (2025), existen deficiencias en la comunicacion de cara a los
clientes y publico en redes sociales, esto es debido a la no existencia de una
estrategia comunicacional clara y las acciones no responden a la mejora de las

relaciones con los clientes.

Problema de investigacion: Necesidad de determinar las vias que orienten la
gestion comercial en las agencias de viajes receptivas cubanas, considerando el
caso de la Agencia Havanatur Varadero, hacia un enfoque centrado en
establecer relaciones perdurables con los clientes, como estrategia para elevar

y sostener su eficacia.



Objetivo general: Disefiar un procedimiento para gestionar las relaciones con
los clientes en las agencias de viajes receptivas cubanas, a partir de considerar

su estudio y aplicacion en la Agencia de Viajes Havanatur Varadero.
Objetivos especificos:

1)- Sistematizar los aspectos teoricos referenciales que fundamentan la
importancia e implicaciones del Marketing Relacional y de su instrumentacion a
partir de los sistemas de Gestion de Relaciones con los Clientes (CRM) en la

gestion comercial de los servicios turisticos.

2)- Determinar las fases, pasos, técnicas y herramientas que integran el
procedimiento para gestionar las relaciones con los clientes en agencias de

viajes receptivas cubanas.
3)- Aplicar el procedimiento en la Agencia de Viajes Havanatur Varadero.

Hipotesis: el disefio de un procedimiento que integre la captacion y andlisis de
datos de usuarios y su conversion en informacién, con la toma de decisiones
estratégicas y operativas de mercadotecnia que permitan atraer, mantener y
fidelizar clientes, puede contribuir a elevar y sostener la eficacia de la gestién

comercial de la Agencia de Viajes Havanatur Varadero.
Definicion conceptual de las variables comprendidas en la hipotesis:

Eficacia de la gestion comercial de la Agencia de Viajes Havanatur Varadero: se
refiere a una relacion favorable entre objetivos comerciales planeados y
cumplidos, los que tienen que ver con los resultados inherentes a los
intercambios que le son propios a la prestacion de servicios turisticos de una
agencia receptiva cubana. Entre ellos pueden citarse objetivos con una
implicacion final del resultado como el aumento de los ingresos por venta; el
incremento de la cuota de mercado; un alcance cualitativamente superior en la
reputacioén de la marca, y otros mas mediatos con incidencia en estos, como un
incremento del tamafio de la base de datos; aumento de los seguidores o
prospectos de la marca; avances evidenciados en la relacion perdurable con los

clientes.

Captacion y analisis de datos de usuarios y su conversion en informacion:

considera la captacion de datos referidos a las caracteristicas
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sociodemogréficas, necesidades y preferencias, beneficios buscados y tipos de
compras realizadas a partir de los datos internos de la organizacion y aquellos
qgue se deriven del comportamiento online de acuerdo a los intercambios que le
son propios a una agencia receptiva cubana. Diferencia entre datos e
informacion a partir de la capacidad de lo captado, en cuanto a ajustarse en
determinada situacibn para resolver una alternativa de decision de

mercadotecnia con mayor certeza, ya sea de planeacion o de control.

Toma de decisiones estratégicas y operativas de mercadotecnia: comprende las
decisiones sobre las variables de la mezcla de marketing en su sentido amplio
(referente al producto y sus atributos; servicios y su prestacion en cuanto a su
calidad; procesos; lugar y tiempo; precios y costos; mix de comunicacién
(decidiendo sobre tipos de canales de acuerdo a su interactividad y capacidad
de medicion, variables a combinar y su coherencia, el mensaje y su capacidad
de influencia); personas, que puedan constituir una via decisiva para implicar

una mejora en las metas comerciales de la entidad.
Definicion operacional de las variables:

La definicion operacional especifica como se medirdn o evaluaran las variables

en la practica.

Variable 1: Captacion y andlisis de datos de usuarios y su conversion en

informacion.

Definicion operacional: Esta variable se evalla a través del grado en que la
agencia ejecuta las siguientes acciones, las cuales fueron implementadas y

medidas mediante las técnicas e instrumentos del procedimiento:

1. Captacion: Se mide por el numero y completitud de los registros de clientes
en las nuevas estructuras de datos. Técnica/lnstrumento: Ficha unificada de

cliente, andlisis de fuentes de datos (ERP, webs).

2. Andlisis: Se evalia mediante la existencia y uso de un dashboard de KPIs.
Técnica/lnstrumento: Calculo de KPIs (CAC, LTV, Churn Rate, etc.) segun sus

fichas técnicas, y la simulacion Monte Carlo.



3. Conversion en informacion: Se verifica por la capacidad de segmentar
clientes y personalizar ofertas. Técnica/lnstrumento: Matriz de brechas

(Dimension de Datos) y medicion de indicadores claves.
Variable 2: Toma de decisiones estratégicas y operativas de mercadotecnia.

Definicion operacional: Esta variable se evalla a través de la evidencia de que
las decisiones clave sobre la mezcla de marketing se basan en el andlisis de la

informacion generada, en lugar de en la intuicion. Se mide mediante:

1. Decisiones sobre producto/servicio: Se verifica por la existencia de un
protocolo de disefio de productos que incluya el feedback del cliente.

Técnica/lnstrumento: Entrevistas, modelo de proceso TO-BE.

2. Decisiones sobre comunicacién: Se mide por la implementacién de una
estrategia de comunicacion omnicanal y personalizada. Técnica/lnstrumento:

Matriz de responsabilidades por punto de contacto, calendario de comunicacion.

3. Decisiones sobre segmentacion y fidelizacién: Se evallta por la existencia y
uso de wun programa de lealtad y estrategias de engagement.
Técnical/lnstrumento: Matriz de esfuerzo-impacto, disefio de estrategias de

fidelizacion, reuniones mensuales de analisis de KPIs.

Objeto de estudio: el enfoque del Marketing Relacional y su instrumentacion a
partir de un sistema de Gestion de Relaciones con los Clientes (CRM) en

agencias de viajes receptivas cubanas.

Campo de accion: el enfoque del Marketing Relacional y su aplicacién a partir
de un procedimiento que posibilite la Gestidbn de Relaciones con los Clientes

(CRM) en la Agencia Havanatur Varadero.

Novedad de la investigacion: el tratamiento tedrico del Marketing Relacional y
la Gestion de Relaciones con los Clientes (CRM) en el contexto de los servicios
de intermediacion turistica en las agencias receptivas cubanas y el disefio de un
procedimiento para su instrumentacion, escogiendo como caso para su

aplicacién a la Agencia Havanatur Varadero.
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Tipo de estudio: descriptivo — longitudinal por cuanto se caracterizan y miden
ambas variables por separado y en su relacion, considerando su contribucion a

la eficacia de la gestion comercial.
Presentacion de los capitulos

Capitulo 1: Se desarrolla el marco teorico-conceptual que sustenta la
investigacion. Comienza con la evolucion del marketing tradicional hacia el
marketing relacional, destacando la confianza como eje central. Luego, se
analiza la sinergia entre el marketing relacional y el marketing directo potenciada
por las TICs y la transformacion digital. Se profundiza en la Logica Dominante
del Servicio (LDS) y su aplicacion en el turismo, para finalmente conceptualizar
los sistemas CRM, sus tipos (operacional, analitico, colaborativo), componentes

y métricas clave de desempefio (KPIs).

Capitulo 2: Se presenta la metodologia de la investigacion y se determina el
procedimiento propuesto y se describen los instrumentos de investigacion
(observacion, entrevistas, analisis documental, KPIs, simulacion). El nacleo del
capitulo es la definicién del procedimiento, estructurado en 4 fases, 11 pasos y
sus respectivas herramientas (fichas de observacion, matrices de brechas,
modelado BPMN, simulacién Monte Carlo, método Delphi). Se establecen las

condiciones y premisas necesarias para su aplicacion.

Capitulo 3: Se aplica el procedimiento disefiado en la agencia de viajes
Havanatur Varadero. Comienza con la caracterizacion de la entidad y su
departamento comercial. Luego, se ejecuta el diagnéstico mediante los
instrumentos propuestos, identificando las causas raices de los problemas de
gestion de clientes y calculando los KPIs iniciales. A partir de este diagnaostico,
se modela el proceso AS-IS y se propone un modelo TO-BE, priorizando
acciones con matrices de esfuerzo-impacto. Se simula el comportamiento de
ambos modelos, cuantificando las mejoras esperadas. Finalmente, se valida el
procedimiento mediante el método Delphi con un panel de expertos, confirmando

su pertinencia y factibilidad.
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Aportes cientificos de la investigacion
1. Aporte Tedrico

- Sistematizacion del marco conceptual del Marketing Relacional y CRM en el

contexto cubano.

La tesis realiza un analisis exhaustivo de la evolucion del marketing transaccional
al relacional (Capitulo 1), identificando una brecha entre las tendencias globales

de CRM Yy la realidad de las agencias de viajes receptivas cubanas.

Novedad: Se demuestra que en Cuba no se han aplicado procedimientos
formales de CRM en agencias estatales, lo que justifica la necesidad de un
modelo propio adaptado a las restricciones tecnoldgicas y organizacionales del

pais.
- Definicidon conceptual y operacional de variables especificas para la gestion

relacional en turismo receptivo.

Se definen con precision las variables “Captacion y analisis de datos de usuarios”
y “Toma de decisiones estratégicas de mercadotecnia”, estableciendo una base

medible para evaluar la eficacia comercial en agencias de viajes cubanas.
2. Aporte Metodologico
- Disefio de un procedimiento estructurado en 4 fases y 13 pasos.

El procedimiento integra herramientas cualitativas (observacién participante,
entrevistas estructuradas, matrices de brechas) y cuantitativas (calculo de KPlIs,
modelado BPMN 2.0, simulacion de Monte Carlo) por primera vez en el sector

de agencias de viajes cubanas.

- Aplicacion pionera de simulacion Monte Carlo para validar mejoras en procesos
de CRM turistico en Cuba.

La simulacion del modelo TO-BE demostrd cuantitativamente una mejora del
34.1 % en la tasa de retencion y una reduccion del 80.7 % en la tasa de error en
datos, ofreciendo evidencia objetiva para la toma de decisiones gerenciales sin

necesidad de implementacion costosa inmediata.

- Validacion del procedimiento mediante método Delphi con expertos del sector.
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Se conformd un panel de 8 expertos que valido la pertinencia, viabilidad técnica

y factibilidad del procedimiento, garantizando su rigor cientifico y aplicabilidad.
3. Aporte Practico

- Diagnostico integral de la gestion de relaciones con clientes en Havanatur Tour

& Travel Varadero.

Se identificaron las causas raiz de la baja retencion: fragmentacién de datos,
ausencia de seguimiento post venta, falta de cultura relacional y subutilizacion
de TICs.

Se calculé por primera vez la tasa de retencion real del segmento nacional y la

tasa de abandono (67.44 %), métricas que la agencia desconocia.
- Propuesta de un modelo TO BE concreto y viable.

Se diseflaron diagramas BPMN de los nuevos procesos, una matriz de
responsabilidades por punto de contacto, un mapa del viaje del cliente y una
matriz de priorizacion esfuerzo impacto que orienta la implementacién gradual

con “quick wins” (email marketing, capacitacién, ficha unificada de cliente).

- Herramientas listas para su implementacién en otras agencias receptivas

cubanas.

El procedimiento es replicable en cualquier agencia de la OSDE Viajes Cuba
(Havanatur, Cubatur, Cubanacan, Ecotur) porque se basa en condiciones reales
del entorno cubano y utiliza software de libre acceso o bajo costo (Google Forms,

Excel, Bizagi, Mermaid)
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Capitulo 1. Marco teérico referencial relacionado con el enfoque de
Marketing relacional y su instrumentacion a través de la Gestion de
Relaciones con los Clientes en los servicios turisticos

El presente capitulo tiene como proposito fundamental construir el andamiaje
tedrico-conceptual que sirve de base a la investigacion. Para ello, se explora la
evolucion del pensamiento del marketing, desde su enfoque clasico centrado en
la transaccion hasta el paradigma actual del marketing relacional, donde la
confianza y la creacion de valor compartido se erigen como ejes centrales. Se
analiza cémo la sinergia entre el marketing relacional y las tecnologias digitales
ha revolucionado la gestion de clientes, en particular en el sector turistico, un
ambito caracterizado por su alta intangibilidad y la naturaleza efimera de sus
servicios. Finalmente, se profundiza en el concepto de Gestién de Relaciones
con los Clientes (CRM), desglosando sus componentes, tipologias y métricas de

desemperio (KPIs).

1.1-Sobre la evolucion del marketing enfocado en las transacciones al
Marketing Relacional: significacién e implicaciones

Armstrong y Kotler (2014) indican que el marketing comenzé a formar parte de
un proceso social y administrativo en el que conjuntos de personas lograban
satisfacer sus necesidades a través de un intercambio de valores con otras

personas.

Since (2021) citado por Silva Alfonso (2024) plantea que el marketing tradicional
surgié como parte de los primeros enfoques de gestién comercial encargados de
desarrollar los intercambios que se establecen entre las empresas y los
mercados. Si se tiene en cuenta esto, la gestion comercial favorece el
intercambio de productos y servicios por recursos econémicos, de ahi la
importancia que las empresas ofrecen a este aspecto para maximizar su

eficiencia.

Para Alonso (2023) citado por Gutiérrez y Méndez (2025), la teoria de Michael
Porter (2006) marco un hito en la evoluciéon y la forma de entender el marketing,
al formar un esquema relacional de analisis de competencias, donde se
presentan cinco fuerzas (amenazas de nuevos competidores, poder de
negociacion de los clientes, amenaza de productos y servicios sustitutivos, poder
de negociacion de los proveedores y la rivalidad entre competidores) cuya
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finalidad radica en la posibilidad de que las organizaciones conozcan el lugar
que ocupan dentro de un mercado en particular y de esa forma definir las

estrategias de decision con las cuales alcanzar beneficios.

Lambin (2007) platea que la influencia de todos los componentes del marketing
sobre la gestion comercial comenzd no solo con generar una mayor eficacia, sino
que permiti6 crear perfiles de clientes, los cuales poseen caracteristicas
identificables y por tanto posibles compradores. De esta forma se garantiza el
conocimiento previo en cuanto a canales de contacto y formas adecuadas de
comunicacién, asi se establecieron las bases de una transicién que iba de la

gestion de los intercambios a la gestion de relaciones con los clientes.

Camino Loli et al. (2022) afirma que este proceso ocurri6 como parte de una
comprension mas amplia de los vinculos entre las fuerzas de la competencia,
dado que el producto o el servicio son el eje central de la gestiébn comercial,
puesto que actian como variables que englobas los bienes y servicios que brinda
una determinada empresa y por tanto constituyen el medio mediante el cual se

satisfacen las necesidades de los clientes.

Asi surgieron las primeras teorias del marketing de relaciones planteadas por
Crosby, Evans y Cowles (1990), Gronroos, (1990) y Andaleeb (1992) las cuales
consideraban a la confianza como el eje central de todas las relaciones de los
clientes con las empresas.

Los estudios de Morgan y Hunt (1994) son claves para comprender la esencia 'y
eje neuralgico de la teoria del marketing de relaciones, puesto que, en estos
estos, se identifica a la confianza como el constructo indispensable en su modelo
de marketing integrado por variables de mediacion.

Luego a traves de las investigaciones de Wicks, Berman y Jones (1999), y Rich
(2000) al definir la dimensién de confianza como una relacion comercial que
arroja el estado por el cual cada elemento puede confiar en la integridad y
coherencia de la promesa ofrecida por la otra, y demostraron la relevancia de
asumir este enfoque dentro de los objetivos estratégicos de las empresas.

Para Armstrong y Kotler (2013) esta transicion se consolidoé al comprender que
la venta no solo consistia en una ganancia econdmica de parte de la empresa de
cara al cliente, sino en que los clientes son la otra cara de la moneda de la venta,
pues estos como individuos u organizaciones (que adquieren bienes o servicios)
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son los elementos a satisfacer mediante los bienes o servicios canjeados
entregando valor monetario como intercambio y que la venta solo se produce si
el cliente necesita lo ofrecido por la empresa, tiene experiencias previas o
mantiene una relacion de confianza y seguridad en que sus necesidades estaran
siempre priorizadas.

Muchas empresas en la practica comercial diaria se percataron de que estas
estrategias basadas en el fortalecimiento de la confianza derivaban en un mayor
namero de clientes retenidos y fidelizados, los cuales eran una cantera de ventas
constante a la que era necesario atender y mantener dentro del grupo de
confianza.

Para Armstrong y Kotler (2013) todos los elementos que conforman la gestion
comercial en esencia permitieron el surgimiento de una direccion de marketing,
juntos disefan estrategias capaces de consolidar relaciones con los clientes y
garantizar rentabilidad econémica a largo plazo.

La razon mas relevante de este fenomeno radica en que las relaciones clientes
— empresa pueden establecer un compromiso y este a su vez es la principal
ventaja de una empresa frente a su competencia, puesto que les serd muy
complicado comprender la esencia de esa relacidon, tratar de duplicarlas y
llevarlas a la practica en un entorno empresarial y organizacional totalmente

distinto.

Entonces al comprender como el enfoque de marketing tradicional pretende
concentrar sus esfuerzos sobre clientes ocasionales y el enfoque basado en
relaciones busca estrategias factibles para que los clientes ocasionales repitan

unay otra vez, se entiende como este ultimo ha ganado mayor relevancia.

1.2-Sinergia entre Marketing Relacional y el Marketing Directo: efectos para
la gestion de los servicios turisticos en el contexto de la transformacion
digital

A inicios del siglo XXI se produjo un auge en el desarrollo de la gestién comercial
gue fue siempre de la mano con el desarrollo tecnolégico, el cual permitié innovar
en marketing y establecer nuevos conceptos mas profundos y elaborados, de
esta forma la gestibn comercial se volvi6 un proceso mucho mas amplio y

complejo (Moreno Ponce et al., 2022).
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Para Sainz (2021) citado en Avellaneda et al. (2022), en la actualidad el
desarrollo del marketing ha evolucionado hacia las esferas digitales, dado que
los seres humanos han aumentado considerablemente su presencia y actividad
en las redes. Esto toma gran importancia y crea un grupo de lineamientos y
formas de actuar en el mundo on-line para poder comunicar, vender (no solo
bienes y servicio, sino informacion) aumentando considerablemente los niveles

de interaccion entre los clientes y las empresas.

Melovic et al. (2020) citado en Flores y Choque (2025), afirman que las primeras
herramientas digitales con estos enfoques permitieron la implementacion de
plataformas de automatizacion del marketing, las cuales se han vuelto
esenciales para medir el impacto de las campafas digitales y el marketing
directo.

El estudio de Rohiman (2025) muestra como el marketing directo de contenido
digital se ha vuelto crucial en la gestioén de las relaciones, en el recorrido del
cliente, y el tratamiento de posibles compradores, esto permite a las empresas

personalizar sus ofertas y mejorar su compromiso con los clientes.

La investigacion realizada por Santamaria Ruiz et al. (2025), muestra el potencial
sin precedentes que tiene el uso de tecnologias emergentes como la inteligencia
artificial y el machine learning, pues permite a las empresas optimizar estrategias
de marketing directo a través de los medios digitales, permiten el andlisis de
datos de clientes con mayor rapidez y efectividad par luego personalizar sus

ofertas y potenciar las relaciones cliente — empresa.

Otros estudios como los realizados por Aang y Siddiq (2025) y Shaheen (2025),
confirman que las herramientas digitales de marketing directo como las redes
sociales, el comercio electronico y el email marketing son herramientas
fundamentales para las empresas que buscan mejorar las relaciones con sus

clientes.

Para Safitri y Komaryatin (2025) y Neciosup (2025), las marcas y empresas
deben invertir no solo en tecnologia, sino también en usarlas de forma adecuada
para llegar a audiencias de forma directa y segura, solo asi se podran construir

relaciones significativas con sus consumidores a través del marketing digital.
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El aspecto de Social Media abarca todo el trabajo e interaccion en redes sociales,
gue va mas alla de realizar publicaciones y responder comentarios, se trata de
sacar beneficios e invertir en estrategias basadas en logros de mercado, de

forma intencionada y con propésito (Angamarca et al., 2023).

En cuanto al email marketing, constituye una herramienta de comunicacion
digital, segun Caceres-Martelo et al. (2021) posee tres ventajas como la rapidez,
la capacidad de ser medible y que opera en tiempo real. Es una forma de
proponer clara y eficazmente contenido de valor y beneficios a los clientes, todo
de forma automatizada y masiva mediante el uso de algoritmos y software

especializado.

Para Rincon-Garzén et al. (2025), una de las tendencias es la utilizacion de
contenido audiovisual. Por ello miles de marcas han decidido apostar por la
creacion de videos e incorporarlos dentro de la estrategia de contenido. Las
personas son cada dia mas consumidores de contenidos cortos, concisos,

directos y que transmitan mensajes con imagenes.

Segun Gémez y Pasto (2024), existen dos tipos de posicionamiento de contenido
catalogados como SEM (Search Engine Marketing) y SEO (Search Engine

Optimization).

El SEM esta basado en la gestion de enlaces patrocinados en portales y
buscadores, gestion de campafas de publicidad en buscadores mediante el
sistema de pago por clic en las principales redes publicitarias como Google
Adwords, Yahoo Search Marketing, entre otras. Este método permite aumentar
la visibilidad en los monitores de busqueda y atraer clientes potenciales de
manera rapida y efectiva.

Por otra parte, el SEO constituye el posicionamiento natural en buscadores.
Conjunto de técnicas de desarrollo web que tienen como objetivo mejorar la
posicion de un determinado sitio web en la lista de resultados de los motores de
busqueda cuando se introducen términos de busqueda relacionados con la

actividad de dicha web de manera organica, sin sistema de pago.

Alineadas al posicionamiento esta el Branding, cuyo proposito es resaltar los

valores de una marca y despertar sensaciones, crear conexiones conscientes e
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inconscientes, que seran cruciales para que el cliente elija su marca en el

momento de decision de compra (Huertas et al., 2022).

Todos los aspectos mencionados anteriormente tributan a la conceptualizacion
y desarrollo del Engagement. Para Safitri y Komaryatin (2025) puede definirse
como el nivel de compromiso que tienen los consumidores y usuarios con una
marca, y estd va mas alla de la compra de sus productos o servicios. Entre otras
cosas, engloba interaccion constante, confianza e, incluso, empatizar con los

valores, percepciones y mensajes de esta.

Las practicas empresariales modernas usan el Engagement como forma de
mantener su cuota de mercado, incluso afadir rentabilidad a las interacciones
mediante novedosos conceptos y aplicaciones como las conocidas Landing
pages, esta es una pagina dentro de un sitio web, desarrollada con el Unico
objetivo de convertir los visitantes en Leads o prospectos de ventas por medio
de una oferta determinada (Neciosup, 2025).

Para Obando y Luis (2025) una de las formas mas ingeniosas de usar las landing
pages es mediante PPC (Pay Per Click), o pago por clic es un modelo de
publicidad digital en el que el anunciante paga una cantidad (fija o determinada
por subasta) cada vez que un usuario hace clic en uno de sus anuncios para

visitar su pagina web.

Lo anteriormente mencionado dio inicio a lo que se conoce como Marketing de
afiliacion, anuncios publicados en las plataformas y péaginas en lineas
pertenecientes a una red de marketing de personas o empresas afiliadas a
determinadas organizaciones de gestion de anuncios, basados en la atraccion
de trafico y ventas se generan ingresos que se comparten con el medio donde

se produjo el PPC.

Otras tendencias que aumentan la solidez del Engagement son el Inbound
marketing y el marketing de influencia. Ambos enfocados en la generacion de

confianza.

Para Sihuincha (2024) el inbound marketing se centra en que los usuarios o

clientes accedan los productos o servicios de forma tal que se comprendan sus
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necesidades e inquietudes para ofrecer soluciones que los satisfagan de forma

directa.

El mismo autor hace referencia al marketing de influencia al afirmar que las
marcas colaboran con influencers (personas con gran niamero de seguidores en
las redes y plataformas digitales) con el objetivo de llegar a sus seguidores y

obtener recomendaciones directas.

El estudio de Rohiman (2025) muestra como el marketing de contenido digital se
ha vuelto crucial en el recorrido del cliente, permite a las empresas personalizar

sus ofertas y mejorar su compromiso con los clientes.

1.2.1-Las Tecnologias de la Informacion y las Comunicaciones como
soporte del Marketing Relacional

Armstrong y Kotler (2013) hacen énfasis en la importancia de entender las
necesidades de los clientes como una fuerza que impulsa a las empresas a
alcanzar el éxito en el largo plazo. Este enfoque integral comprende desde la
segmentacion de los mercados hasta el marketing relacional y la creacion de
valor. Al usar tecnologias de la informatica y las comunicaciones (TICs) se brinda
a las empresas un marco robusto que facilita la orientacion hacia los clientes de

todas las operaciones que realiza.

Ademas, los hallazgos del estudio realizado Gutiérrez Gutiérrez (2025), sobre
uso de las tecnologias de la informacién y las comunicaciones como soporte de
teorias de marketing basadas en relaciones, resaltan que estos nuevos canales
ofrecen oportunidades innovadoras para interactuar con los consumidores. La
investigacion muestra que factores como la igualdad digital y la confianza son
fundamentales para fomentar la adopcion en estos entornos emergentes, lo que
plantea un desafio adicional para las empresas, que deben adoptar nuevas
tecnologias y asegurarse de que estas sean accesibles y confiables para todos

los segmentos del mercado.

Por otra parte, Diaz et al. (2024) citado por Flores y Choque (2025), demostraron
una relacion significativa alta entre el empleo de TICs centradas en gestionar las
relaciones con los clientes a través de los datos y la fidelizacion. Corroboraron
que los esfuerzos de la empresa en optimizar el uso de sus redes sociales y

sitios web para lograr que los clientes experimenten una interaccion agradable y
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una busqueda de informacion efectiva influyen significativamente en la creacion

de relaciones duraderas, recuerdos y asociaciones con la marca.

Mkwizu (2019) citado por Pérez Labrada et al. (2022) plantea que el uso de las
TICs supone enormes ventajas en la industria turistica, puesto que al presenciar
un crecimiento acelerado de usuarios en las plataformas on-line y las redes
sociales a través de los teléfonos méviles hace suponer que el marketing de
relaciones constituye una ventaja competitiva, se logra entonces extender el

turismo y llegar a mas clientes potenciales.

Dado que el marketing digital en el turismo tiene sus potencialidades en la Web
2.0, se facilitan integraciones clave entre la representacion de la informacion, la

colaboracioén, la comunicacion, la interactividad y las transacciones.

Segun Arteaga Flores et al. (2021), los objetivos del marketing relacional en
turismo cobran vida a través del uso de las plataformas disponibles en internet,

ya sea a través del uso de softwares de analisis o innovaciones tecnoldgicas.

Para Kablah et al. (2004) la definicion de marketing relacional y su uso en la
industria del turismo se centra en la empleabilidad de todas las herramientas y
tecnologias digitales al alcance de las empresas para promover destinos o
productos turisticos, cuyo objetivo es la interaccién de los consumidores con las

marcas a través de medios digitales.

La medicion del valor de un negocio desde las tecnologias de la informacion y la
comunicacién, han sido tradicionalmente problematicas, pues, los medios
sociales son diferentes a los medios tradicionales, ya que, requieren un enfoque

diferente para su evaluacion.

Si bien es cierto lo plantado anteriormente, Ayerve et al. (2022) plantea que el
impacto de la actividad online se puede medir utilizando métricas cuantitativas
definidas, pues, las redes sociales generan una cantidad considerable de datos
cualitativos que las métricas tradicionales, por si solas, no logran abordar o

cuantificar en términos monetarios.

Priyo Sutanto et al. (2025) plantean que la promocion a través de los medios
digitales es rapida, asi como la utilidad percibida, dado que las redes sociales

tienen la ventaja de llegar a una audiencia global.
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Para Mansour et al. (2024) las publicaciones y comentarios en redes dan paso a
oportunidades de interaccion social con el Customer Relationship Management
(Social CRM). La funcion de este estad centrada en Identificar, el nivel de
influencia que tienen los usuarios en las redes sociales, mediante estadisticas
de rangos sociodemograficos y la interaccién que presenta cada una de sus
visitas, asi como responder y crear las relaciones al despejar dudas de los

usuarios.

Segun Aguilar y Peralta (2024) las agencias turisticas, para lograr sus objetivos
comerciales, incorporaron herramientas tecnolégicas como Sistemas de
Distribucién Global (GDS), los cuales optimizan la eficiencia de las agencias de
viajes a nivel internacional, de esta forma la coordinacion se mejora de forma
global en cuanto a servicios, reconociendo que hoy en dia estas agencias
ofrecen enormes oportunidades al crecimiento del turismo, ademas de llevar

siempre el marketing relacional de la mano con el manejo adecuado de las TICs.

Parte de la industria turistica esta estrechamente vinculada hoy en dia al
desarrollo software y las TICs, la mayoria de empresas desarrolladoras actian
como proveedoras de servicios a las agencias para lograr mejores ventajas
competitivas, aunque también han aparecido herramientas digitales libres de
pagos y suscripciones, pero con limitaciones considerables en comparacion con

las versiones de pago.

Entre los sistemas de software e infraestructura digital utilizada por parte de la
industria turistica destacan software de integracién como los CRM, ERP, el uso
de modelado de negocios a través de herramientas BPMN, entre muchos otros

ejemplos.

1.2.2-La Légica Dominante del Servicio como contenido componente del
enfoque de Marketing Relacional en turismo

Lovelock y Wirtz (2009) definen el Marketing de servicios como el conjunto de
ocho factores (a los cuales denominaron 8 P del marketing de servicios) que
trabajan al unisono, siendo estos los elementos del producto, proceso, lugar y
tiempo, entorno fisico, precios y costos para los consumidores, personal,

promocién, productividad y calidad.
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El enfoque del marketing de servicios radica en el logro de la rentabilidad a través
de la creacion de relaciones con los clientes de un segmento de mercado
adecuado, indagando constantemente en la forma de reforzar su lealtad. Para
lograr esto es necesario elevar la calidad del servicio que se ofrece, de no ser
asi las utilidades de las empresas generalmente decreceran en relacion a la

cantidad de ellos que se cambien a la competencia.

Para Lovelock y Wirtz (2009), evitar esta pérdida es posible, siempre y cuando
exista un manejo eficiente de lo que ellos denominaron sistema de marketing de
servicios, conformados por las operaciones que intervienen en el servicio, la

entrega del mismo y los puntos de contacto con los clientes.

Pursell (2023) citado en Pedreschiy Nieto (2023) define el marketing de servicios
como un proceso a través del cual un negocio propone resaltar los valores
intangibles de los productos que ofrece a la hora de acometer un analisis de
deficiencias o resolver cualquier problema relacionado con sus clientes, estos
clientes constituyen todos aquellos a los que se les provee servicios ya sea,

empresa — consumidor (B2C) o empresa — empresa (B2B).

Segun Bricefio Morillo (2024) el marketing de servicios de la actualidad esta
formado por el amplisimo conjunto de herramientas que de forma tactica y
combinada permite a una empresa generar respuestas dirigidas a mercados

objetivos, de esta forma se influye en la demanda de los consumidores.

Para Ramos (2024) estas estrategias de influencia deben partir del servicio al
cliente, y su estructura debe tener concordancia directa con las necesidades de
aguellos individuos que contactan con los vendedores. De esta forma el servicio
al cliente es de caracter intangible y puede tener o no, vinculo con un producto

fisico.

Huamani y Félix (2022) afirman que la calidad de este servicio al cliente dentro
del marketing debe superar las expectativas del cliente, pues es de esta forma
que se aumenta la fidelizacion y el numero, pues estos emitiran

recomendaciones a otros consumidores.

Para Churrango Zapata (2025), las operaciones turisticas dependen de una

gestion comercial precisa basada en marketing, puesto que su finalidad
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constituye en esencia, la satisfaccién de necesidades asociadas a los objetivos
del turismo por parte de los viajeros (ocio, entretenimiento, familia, entre muchos
otros). Si esto se une a la competencia, declarar una planeacion de marketing
es una necesidad y conduce de forma exacta al cumplimiento de los objetivos
propuestos.

El desarrollo de productos y experiencias turisticas como se vio anteriormente,
forma parte de la gestién comercial, este se encarga exclusivamente del disefio
y mejora continua de lo que se ofrece por parte de las entidades turisticas,
afiadiendo gestion de la calidad y personalizacidon para diferentes segmentos de

mercado (Gutiérrez Céspedes, 2025).

A partir de los primeros aportes relacionados con los enfoques de marketing de
relaciones, varios autores como Lewis y Chambers en 1989 y Reid en 1989 han

hecho énfasis en lo idoneo que resulta este enfoque en determinados contextos.

Otros autores destacan que el marketing relacional es ideal para los contextos
de servicios, esto principalmente se debe a las constantes interacciones con los
clientes, por tanto, existen un mayor nimero de momentos de la verdad
(Negussie, 2024).

Las investigaciones realizadas por Reid en 1989 y Buttle en 1996 abordan
diferentes puntos de vista con respecto al marketing en el turismo, aunque tienen

puntos en contacto como la intangibilidad de los servicios.

Lewis y Chambers (1989) citado por Nova Castilllo (2009), argumentan que en
ningun otro sector de la economia el marketing relacional resulta tan ideal como
lo es en el turismo. Esto se debe en gran parte a los diversos contactos que

ocurren diariamente entre los clientes y los proveedores de servicios.

Es importante entender que en el contexto de los destinos turisticos el
tratamiento del marketing de servicios es el hecho de resaltar la importancia de
identificar la cantidad de viajeros con los cuales se alcanza la maxima

rentabilidad para ambas partes (Coronel et al., 2022).

Shoemaker y Lewis (1999) citado por Vaca (2025), aportaron uno de los primeros

conceptos referentes al valor del cliente, el cual debe ser calculado como una
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funcién que comprende el valor monetario de sus compras en el tiempo menos

los costos dedicados al servicio por parte de la empresa.

De este modo se comprenden a Chavez Cruz et al. (2025) cuando plantean que
el éxito del marketing de relaciones en el sector turistico, depende en gran
medida del marketing de servicios, dado que es indispensable hacer crecer la
lealtad de los turistas, asi la cultura de coordinacion y colaboracion entre las
partes afiade valor a los viajeros. Esto propicia que la relacion de lealtad crezca

y dure mas tiempo.

Armstrong y Kotler (2014) definen el marketing turistico como el conjunto de
actividades creadas para lograr la satisfaccién y gustos de los turistas, de esta
forma se persigue maximizar las ganancias econémicas, sociales y culturales de
los destinos turisticos, de esta forma se promueve un desarrollo equilibrado y

sostenible.

Para Paredes Rodriguez et al. (2021), los mercados turisticos en la actualidad
se caracterizan por una alta competitividad, la mayoria de las entidades turisticas
basan sus ofertas en destinos turisticos consolidados y que su enfoque es hacia
la satisfaccion de las necesidades de los clientes a través de una adecuada

orientacion del marketing.

Para Deliana et al. (2025) la orientacion al marketing por parte de los destinos
turisticos no es mas que la implementacion del concepto de marketing enfocado
en las necesidades de los publicos objetivos y los resultados econdémicos
obtenidos. En la esfera cultural este tipo de marketing debe entenderse como un

tipo de cultura empresarial.

Referente a lo anteriormente planteado, Cedefio (2023) citado por Vegay Aragén
(2025), afirma que esta cultura de apoyo busca crear relaciones sélidas con los
clientes, se crea una diferenciacion entre los atractivos turisticos y se reactiva el

potencial de las comunidades.

Dentro de la industria turistica sobresalen las agencias de viajes, las cuales son
entidades netamente de servicios y comercializacion de ahi que sus funciones
sean muy especificas y vinculadas directamente con el marketing de servicios.

Sus objetivos pueden variar, pero abarcan generalidades como la organizacion
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y disefio de productos turisticos para su comercializacion a viajeros (Centro de
Apoyo Tecnoldgico a Emprendedores, 2025).

Una caracteristica presente en todas es su capacidad de asesorar y ofrecer
informacion debido al alto contacto con los publicos. Esto gracias a que para
lograr sus objetivos contratan servicios turisticos, los cuales van desde hoteles,
lineas aéreas hasta centros gastrondmicos y de ocio. Por tanto, poseen un

panorama amplio y diverso de la actividad turistica en los destinos que operan.

Segun Gutiérrez y Gdmez (2023) la investigacion sobre co-creacién en turismo
se ha centrado en la co-creacion de experiencia y las habilidades de los clientes
que los califican para participar en desarrollo de nuevo servicio o producto

turistico.

La vinculacién temética de la co-creacion se encuentra presente en el area
tematica de marketing, ya que incluye la participacion y satisfaccion del cliente.
Las empresas turisticas ademas de llevar a cabo actividades de mercadeo
también hacen uso de la co-creacion, dando paso a que el cliente colabore en
brindar sus experiencias (buenas o malas) al ser usuarios del producto o servicio

que éstas ofrecen (Gutiérrez y Gomez, 2023).

En el 2004, los profesores Stephen Vargo y Robert Lusch iniciaron una nueva
linea de investigacion de Marketing denominada Nueva Légica Dominante del

Servicio.

Para Garcia Rodriguez (2011) citado por Gutiérrez y Gomez (2023) desde el
punto de vista del marketing, “para una empresa resulta esencial el conocimiento
de los deseos de los consumidores para ofrecer un servicio adaptado a sus
necesidades, aumentando, en consecuencia, las posibilidades de éxito. Es
importante que las empresas tengan conocimiento del perfil de sus clientes

actuales y potenciales, para lograr sus objetivos organizacionales.

Una atencion de calidad ofertada debe cumplir con la expectativa del cliente, ya
gue esta es algo que la empresa no puede predecir, se debe actuar de acuerdo
con las necesidades que demandan sus clientes, a los productos y servicios que

ofrece, ya que el consumidor crea grandes expectativas para sentirse satisfecho.
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El servicio puede definirse como “cualquier actividad o beneficio que una parte
ofrece a otra; son esencialmente intangibles y no dan lugar a la propiedad de
ninguna cosa. Su produccion puede estar vinculada o no con un producto fisico”
(Armstrong y Kotler, 2014).

Para Botero Toro et al. (2022) citado por Gutiérrez y Gomez (2023), existen
factores que describen la logica dominante de los servicios. Entre ellos se
destaca como factor la co-creacion, que es el esfuerzo conjunto de diversas
partes interesadas de una organizacion para mejorar el proceso de creacion de
valor, con el proposito de desarrollar objetos compartidos y mejorar su

rendimiento.

1.3-La Gestion de Relaciones con los Clientes (CRM) y los componentes
gue la integran. Aplicaciones en servicios turisticos

La analitica de datos se ha desarrollado con mayor presencia en las empresas
desde 1970, aunque se registran los primeros grupos analiticos en 1954 con la

corporacion UPS.

Segun Sanchez y Paradina (2025) los periodos que ha plasmado el andlisis de
datos son distintos, los cuales son, apoyo a las decisiones, apoyo ejecutivo,

procesamiento analitico en linea, inteligencia de negocio, analitica y big data.

En la actualidad la personalizacion emerge como la prioridad mas relevante, con
un enfoque en el uso de datos para ofrecer experiencias mas significativas y
alineadas con las expectativas de los consumidores. Sin embargo, persisten
desafios en la integraciébn de tecnologia avanzada, la automatizacion de

procesos y la medicion efectiva del impacto de estos programas.

las empresas estan apostando por mejoras en la captura de datos, la expansion
de recompensas experienciales y la creacion de ecosistemas de beneficios mas
integrados. Al mismo tiempo, la necesidad de una estrategia omnicanal se hace

evidente, con la inscripcion digital ganando terreno (EY, 2025).

En este contexto, la confianza y la transparencia en el manejo de datos seran
factores decisivos para consolidar la lealtad y diferenciar a las marcas en un

entorno altamente competitivo.
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Segun Gutierriz et al. (2023) los procesos de digitalizacion de los medios de
comunicaciéon han traido consigo un incremento en el desarrollo de negocios
relacionados con la gestion de datos, los cuales se obtienen mayormente del

seguimiento de cookies y navegacion web.

Para Napoli (2016) y Arsenault (2017) citados por Sangil y Portilla (2021) los
medios se dieron cuenta de esta ventaja y sacan partido de ellos. considera

incluso que los medios se pueden definir actualmente como servicios de datos.

Preciado-Ortiz (2025) plantea que el acceso a los datos por parte de los medios
en la actualidad se gestiona a través de Customer Relationship Managment
(CRM), esto no supone nuevos usos para los datos, sino que permite conocer la
audiencia digital. Esto genera una ventaja particular, pues el acceso a los datos
y su utilidad pasa a ser inmediato y em muchos casos a gran velocidad y

accesible al instante.

Para Barbera Navarro (2025) estos datos de audiencia de contenidos digitales
también son de interés en el area de comercializacion, de cara a vender la
audiencia a los anunciantes. La digitalizacion ha implicado incluso el desarrollo

de nuevos sistemas de medicién o mejora de los actuales.

Ali Qalati et al. (2024) indica que un conocimiento limitado sobre este tipo de
herramientas digitales puede obstaculizar la adopcién del marketing digital, lo

que subraya la necesidad urgente de capacitacion y educacion en este ambito.

Para Morales Serazzi (2021) el manejo de los datos impone un nuevo nivel de
competitividad entre las organizaciones y esto supone un factor muy importante

para posicionarse ante los segmentos y mercados objetivos.

Segun Armstrong y Kotler (2014) el sistema de informacion de marketing (SIM)
esta formado por el conjunto de personas, equipos Yy procedimientos disefiados
para recoger, clasificar, analizar, valorar y distribuir a tiempo la informacion

demandada por los profesionales del marketing.

Estos autores subrayan que el SIM se ocupa de administrar el flujo de datos
proveniente de muchos proyectos, estudios y fuentes secundarias hacia los
posibles gerentes que lo van a utilizar. Para ello, estos autores indican que se

necesita el uso de bases de datos para organizarlos y almacenarlos y, ademas,
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se requiere de un sistema de apoyo a las decisiones para recuperar los datos y
transformarlos en informacion, asi como distribuir dicha informacion a los
usuarios. Todo esto se conoce como Sistema de Apoyo a las Decisiones de
Marketing (SADM).

Trespalacios, Vazques y Bello (2005) citados por Lépez Bonilla et al. (2015)
sostienen que el SADM asume los cambios sustanciales producidos por las
nuevas tecnologias de la informacion que hacen posible una ayuda mucho méas

directa y adaptada al decisor.

Segun estos autores existen diferencias entre el sistema de informacion de

Marketing y el sistema de apoyo a las decisiones de marketing.

Tabla 1: Diferencias entre Sistema de Informacion de Marketing y Sistema de

apoyo a las decisiones de marketing.

SIM SADM
Problemas estructurados Problemas no estructurados
Uso de informes Uso de modelos
Estructura rigida Interaccion amigable
Informacién restringida Adaptable
Se puede mejorar la toma de Se puede mejorar la toma de decisiones
decisiones depurando datos utilizando andlisis prospectivos
primarios

Fuente: Lopez Bonilla et al. (2015).

Para Lopez Bonilla et al. (2015) es necesario unir ambos conceptos en un

modelo mas integrador partiendo de los siguientes elementos:

e Base de datos. Es un conjunto de datos dispuestos en forma légica y
organizados de manera que un ordenador puede almacenarlos y
procesarlos. Se sustenta en los registros de datos de todo tipo de fuentes
internas y externas a la organizacion.

e Capacidades de andlisis. Se trata de disponer de los medios y las
habilidades suficientes para poder realizar céalculos y establecer
relaciones entre los datos. Se sirve de las diversas aplicaciones
estadisticas existentes o incluso de las propias aplicaciones desarrolladas
por la organizacion.

e Banco de modelos. Constituye una serie de esquemas tedricos que

representan una realidad compleja con objeto de facilitar su comprension.
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Se basa en la simulacion de las relaciones entre las distintas variables de
marketing.

e Capacidades de disefio 0 presentacion. Se refiere a las diversas opciones
de formato de los resultados obtenidos por el usuario. Se incluye la
presentacion de cualquier tipo de graficos, tablas o documentos que

favorezca una rapida y clara idea de la consulta.

Segun Peppers y Rogers (2018) citado por Isaurralde Del Puerto (2023), quienes
desarrollaron el concepto de gestiébn de relaciones con los clientes (CRM)
centrada en el cliente, implica el analisis de datos y el disefio de estrategias
personalizadas para cada cliente.

De acuerdo a este concepto todas las areas de la empresa deben estar alineadas
en una misma estrategia para lograr la satisfaccion y fidelizacién del cliente. La
gestiébn en relacion al cliente, o CRM por sus siglas en inglés (Customer
Relationship Management), se ha convertido en una herramienta clave, logrando

asi un incremento en las ventas y una mejora en la rentabilidad de la empresa

Segun lleana et al. (2025) las empresas comenzaron a implementar el uso de
tecnologias informéticas y de comunicacién para llevar los procesos de negocio
a un nivel mucho mas elevado, creando asi aplicaciones de recoleccion y

tratamiento de datos.

Segun Solis (2021), existen una serie de criterios diversos en relacion al
concepto de CRM, hay autores que sefialan que el CRM existe si las tecnologias
de informacion de la empresa lo permiten, ademas se encuentra estrechamente

vinculado con el marketing de relaciones.

Segun Randolph (2019), las tecnologias de gestion de relaciones con los clientes
0 CRM (Client Relationship Management) trasciende de una simple herramienta
tecnolégica a una herramienta de negocio que integra las funciones de
marketing, ventas y servicio al cliente con el objetivo de maximizar la rentabilidad

de las interacciones con clientes.

Para Quesada Torres y Chamba Méndez (2023) las empresas que han integrado
este tipo de herramientas en sus procesos de gestion obtienen conocimiento

estratégico de los clientes y sus preferencias, de esta forma se logra tener una
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vision integrada del cliente en toda la organizacion a través de un manejo

eficiente de la informacion.

El estudio realizado por Guerola-Navarro et al. (2020) muestra que el CRM tiene
un gran impacto en la retencion de clientes, asi como en la generacion de
ingresos. Sin embargo, su adopcion se enfrenta a desafios como el alto coste y

la resistencia al cambio tecnolégico.

La revision de la literatura permite conceptualizar el CRM desde tres
perspectivas que condicionan su desempefio. En primer lugar, el CRM es
considerada como una estrategia de negocio al integrar personas, procesos y
tecnologia, en areas relacionadas con la atencion del cliente (Moorthi, 2020

citado por Tito Huamuani et al., 2023).

Para Palazzo et al. (2021) y Sakunthala (2021), en segundo lugar, el CRM es
enfocado como un proceso multifuncional de conocimientos y habilidades para
atraer y retener clientes selectos, mediante la entrega del valor superior con

eficiencia y eficacia.

Eltahir et al. (2021) plantea que, en tercer lugar, el CRM es entendido como
sistema de informacion, tecnologia y base de datos que facilita la adaptacion del

servicio a las necesidades de cada cliente.

Para Tito Huamuani et al. (2023) se considera el CRM como un proceso
multifuncional e integral donde sus cuatro componentes trabajan en sinergia y
articulacion. De esta forma, la organizacién de recursos CRM implica la toma de
decisiones de la alta direccion en lo referente a estructura, disefio organizacional,
recursos y gestion del talento humano. La tecnologia CRM permite a los
ejecutivos la recopilacion y difusion a través de bases de datos, almacenamiento,

mineria de datos y sistemas de software.

Un andlisis mas integral es planteado por Frias et al. (2022) donde se demuestra
gue solo los ejecutivos que otorgan valor a una cultura organizacional centrada
en el cliente podran implementar con éxito diversas estrategias comerciales, tal

y como, lo constituye la Gestion de Relaciones con Clientes (CRM).

Por lo tanto, puede afirmarse que existe consenso, en torno a que la aplicacion

de la Gestion electronica de Relaciones con Clientes en empresas de servicios
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turisticos sobresale por su eficacia y eficiencia al asumir un rol mediador entre la

toma de decisiones directivas y la retencion de clientes de valor.

Diversas investigaciones tratan el tema de la gestion de relaciones con los
clientes (CRM) desde varias aristas, como la satisfaccion basada en lealtad y
posterior retencion de los clientes, asi como el andlisis del uso e implementacion
de las herramientas CRM capaz de generar impactos significativos en la industria
minorista on-line (Chen y Popovich, 2003).

Para Ricalde (2021) esto se debe en gran medida a que un CRM es un software
0 sistema que ayuda a las empresas a gestionar, analizar y mejorar sus

interacciones y relaciones con los clientes.

Uno de los primeros modelos de CRM fue planteado por Nova Castillo (2009),

orientado a potenciar la lealtad de los turistas que visitan un destino.

Nariables
sociodemograficas

[ Procedencia 1
} Género, Edad Grado de apertura

I Nivel de formacior | [Imagen por iniciativa de CRM

Lo COompromiso

L Nivel de ingresos b del =Sitios Web
| Tecnologia en el hogad {Destino | Comunidades virtuales v
: - et N "" Correo electrénico directol Nivel de
vivel de ~ Mailing instituciona
I satisfaccion™ Call centers LEALTAD
) City cards <
Motivo - Sistema de puntos s Confianza
: pnncipal Oficina y/o puntos
Primera visita del viaje de atencion a visitantes

vis - Customization
visita previa ’
al destino

Figura 1: Modelo de CRM basado en el aumento de la lealtad de turistas.
Fuente: Nova Castillo (2009).

Para Triana (2022) la implementacion de una herramienta CRM debe contar con
una politica de manejo de clientes que regira la implementacién, capacitacion y

seguimiento desde la practica mediante pasos para la gestion de clientes.

Para el autor estos pasos se pueden enumerar de la siguiente forma:

1. Registro de los clientes en el sistema o ubicacién mediante base de datos
asignada.
2. Diligenciamiento de toda la informacién del cliente dentro de cada uno de

los estatus de su proceso.
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3. Asignacion de tareas mediante la herramienta a las demés areas para su

respectiva gestion.
4. Cargar al CRM los documentos soportes de los procesos.

Segun Elshaer et al. (2025) no se puede entender el CRM como software para
manejar bases de datos, ni un sitio web, ni la segmentacion de clientes y mucho
menos la atencion al cliente. Si bien es cierto, las grandes empresas disponen
presupuestos estratégicos basados en software de gestion de la administracion
de las relaciones con los clientes, es necesario pensar que a manera de
pequefias empresas se pueden forjar un proceso de administracién que se base
en el aprovechamiento de sus recursos y del conocimiento para generar sus

propias soluciones de gestion.

Para Wulandari et al. (2025) la implementacion de un CRM en cualquier empresa
u organizacion que no tenga herramientas de este tipo siempre darén un salto
hacia la mejora de la gestidén de relaciones con los clientes debido al alto grado
de integracién y automatizacibn que posee, ademas esta completamente
orientado a la gestién del marketing digital (ver Anexo 1: estructura funcional de
un sistema CRM).

Esta mejora es visible en aspectos clave como lo son:

. Centralizacion de Datos: Almacena toda la informacién de los clientes en
un solo lugar, como contactos, historial de compras, preferencias y

comunicaciones anteriores.

. Segmentaciéon Eficiente: Permiten segmentar a los clientes en distintos

grupos segun diversos criterios, como comportamiento de compra o demografia.

. Automatizacion de Tareas: Automatiza tareas repetitivas como el
seguimiento de ventas, el envio de emails de marketing y la gestién de citas, lo

gue permite a los equipos centrarse en tareas mas estratégicas.

. Analisis y Seguimiento: Ofrece herramientas de analisis y generacion de
informes que ayudan a comprender mejor las necesidades y comportamientos

de los clientes.
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. Gestion de Leads y Oportunidades: Ayuda a gestionar y seguir el progreso
de los leads y oportunidades de ventas, mejorando las tasas de conversion (ver

anexo 2 embudo de conversion de lead a cliente).

Segun Woulandari et al. (2025) una empresa de viajes y turismo puede
beneficiarse enormemente del uso de un sistema de CRM por varias razones, la
primera de ellas es la mejora en la Gestion de clientes a través de la
implementacion de un marketing dirigido y la segunda es la significativa mejora

gue se produce en el servicio al cliente.

Para Jung-Yiy Chien-Cheng (2025) estas razones permiten afirmar que el CRM
constituye la herramienta ideal para las agencias de viajes por su alta capacidad
de analisis de datos y tendencias. Al automatizar procesos se reducen errores y
aumenta la eficiencia operacional. Facilita la gestion de reservas y el
seguimiento, asi como capacidad de prediccion y comportamiento de los
mercados y clientes. Su capacidad de integracion con otras plataformas permite

gue la gestion de cupos y tarifas suceda de forma rapida y efectiva.

Izquierdo et al. (2023) citado por Suarez Alfaro et al. (2025), a través de una
revision sistematica y metaanalisis plantean que el aumento de competitividad

depende en gran medida de la adquisicion de nuevas tecnologias como los CRM.

Segun Yzaziga (2018) las empresas que integraron un sistema CRM en la
organizacion lograron obtener mejores ventas y una mayor participacion en el

mercado, aumentando la fidelidad y cantidad de clientes satisfechos.

Segun Zamora y Panchana (2024) la gestion de relaciones con los clientes es
una estrategia de negocios para seleccionar y administrar relaciones valiosas y
de largo plazo con los clientes, por tanto, el CRM requiere de una cultura de
negocios centrada en el cliente, para soportar procesos efectivos de ventas,
mercadotecnia y servicio al cliente. Son precisamente estas tres areas las que

centran la estrategia CRM.

e \Ventas: ventas en campo, ventas por teléfono, ventas por comercio

electrénico, ventas on-line.
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e Soporte y servicio al cliente: servicio en campo, servicio basado en
internet, autoservicio mediante sitios web, Call Centers (manejan todos
los canales de contacto).

e Mercadotecnia: herramientas de analisis de informacién de clientes con
soporte para toma de decisiones estratégicas, aplicaciones de
administracion de contenido (permiten a los gestores ver y tener acceso
a las reglas del negocio). Sistema de administracion de campafa
(herramienta de bases de datos para seguir el impacto en varios

segmentos de clientes).

Para que la estrategia CRM y sus tres ejes principales funcionen de forma
correcta, debe contar con un grupo de aplicaciones capaces de hacerlo

funcionar:

e Automatizacion de la fuerza de ventas: tiene como objetivo reducir el ciclo
de ventas e incrementar la eficacia de la fuerza de ventas (automatizacion
de propuestas o citas para ventas, revision de registros, captura de
informacion critica, aprendizaje acerca de nuevos productos y servicios).

e Automatizacion de mercadotecnia: tiene como objetivo asignar recursos
a los mercados objetivos, donde se incluye la planeacién, ejecucion,
automatizacion de campafias de mercadotecnia.

e Aplicaciones de soporte y servicios al cliente: tiene como objetivo manejar
las preguntas, problemas o asuntos de los clientes de forma éptima,
mientras la satisfaccion del cliente es el principal objetivo, varias
aplicaciones de este tipo aumentan sus ingresos a medida que
proporcionan servicios a través del cross-selling o venta cruzada.

e Administracion de canal: extiende el CRM a las necesidades de los
canales de venta, muy usado en empresas que permiten a agentes
externo o empresas promocionar sus servicios por fuera del equipo de
ventas.

e Ventas y servicio de campo: aplicaciones de integracién con sistemas
moviles de ventas y servicios a través de internet.

e Mesa de ayuda (Help Desk): soporta a los usuarios internos a travées de
aplicaciones que cubren el manejo de clientes externos e internos, manejo

de reclamos y soluciones, asi como estadisticas de servicio.
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La teoria del marketing relacional debe ser llevada a la practica y la manera mas
eficiente de poder hacerlo es a través de tecnologia de software orientado a
apoyar la gestion eficiente de los clientes. Este tipo de software pasaria a
llamarse CRM por estar basado en esta teoria y se divide en tres categorias
funcionales (Delgado, 2025).

Para Unanah y Mbanugo (2025) existen tres modelos de CRM:

e CRM Operacional: Ivorra Torregrosa (2025) afirma que son todas aquellas
aplicaciones software que constituyen las areas del CRM (ventas,
mercadotecnia, soporte y servicio al cliente) y sus ejes centrales.

e CRM Analitico: Para Pedraza et al. (2025) son las aplicaciones software
que gestionan todos los datos del cliente generado mediante
herramientas operacionales. EI CRM analitico esta ligado a un concepto
llamado Data WareHouse, que es el conjunto de herramientas de software
que permiten evaluar tendencias, resultados y estadisticas para toma de
decisiones.

¢ CRM Colaborativo: Segun Zhu (2025) constituye todos los servicios de
correo electronico, comunidades, conferencias, sitios web que faciliten las
interacciones entre los clientes y las empresas, estas herramientas son
utilizadas para establecer el valor del tiempo de vida del cliente al crear
una relacion de sociedad. Estos sistemas deben ser muy eficientes en el

manejo de comunicaciones.

Para cumplir con sus objetivos, el CRM obtiene datos desde cualquier touch
points 0 puntos de contacto y consolidar la informacion en un recipiente central
de datos. Una vez coleccionada, almacenada y organizada, la informacion es
analizada desde diversas aristas por usuarios dentro de la empresa (Cortés et
al., 2024).

Los diversos puntos de contacto tienen lugar cuando el cliente se acerca a la
empresa a través de cualquier medio, a partir de este punto la empresa toma
esta actitud como un interés, entonces se avanza a la captura de datos de un
potencial cliente en el presente o en el futuro. Toda la informacion relevante se

almacena y se analiza con vistas a comunicarla a las partes involucradas en la
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gestién de ventas para su uso (ver Anexo 2 Diagrama de captura de datos de
CRM).

1.3.1-Laevaluacion del estado de la Gestion de Relaciones con los Clientes.
Un enfoque en los indicadores clave de desempefio de un CRM.

Segun Herrero Lopez (2024) ElI término KPI, siglas en inglés, de Key
Performance Indicator, (Indicador Clave de Desempefio o Medidor de
Desempefio), hace referencia a una serie de métricas que se utilizan para
sintetizar la informacién sobre la eficacia y productividad de las acciones que se

lleven a cabo en un negocio con el fin de poder tomar decisiones.

El mismo autor hace referencia a que los KPIs surgen a partir de las propias
operaciones que realiza una empresa para llevar a cabo su objetivo, de esta
manera fija los posibles KPIs con los puntos clave en el proceso de

comercializacion de productos y servicios.

Por tanto, los KPIs permiten medir determinadas variables y resultados a partir
de dicha informacion, asi como analizar la informacion y efectos de unas
determinadas estrategias (asi como las tareas que se utilizaron para llevar a

cabo las mismas).

Herrero Lépez (2024) plantea que los KPIs tienen cinco caracteristicas, lo que
se conoce como método SMART (especificos, medibles, alcanzables, relevantes

y basados en un periodo temporal).

Gracias a la mejora de las nuevas tecnologias de la informacion, ofrecen frente
a los canales tradicionales en los que la cuantificacion de determinadas
cuestiones es tediosa y complicada, una medicion mucho mas sencilla, objetiva
y fiable. Actualmente existen multitud de herramientas analiticas especializadas
gue permiten medir todo tipo de KPI (CRM, ERP, Bases de datos, Excel, entre

otras).

El indicador costo de adquisicion del cliente (CAC) es el resultado de la suma de
las inversiones realizadas en marketing y ventas dividida por el nimero de
clientes ganados en el mismo periodo. Es una métrica esencial para medir la

salud financiera de una empresa (Majka, 2024).
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Segun Mendoza et al. (2023) los costos mencionados, miden la rentabilidad de
una inversion en la adquisicion de clientes, cuya efectividad evidencia lo que
tiene que gastar el negocio para adquirir un cliente y con ello si la inversion
realizada es rentable o no. Los costos de adquisicibn en general intervienen
dentro del contexto financiero como la base para diagnosticar como se estan
administrando los recursos de una empresa, cabe resaltar la importancia
significativa que conlleva ejercer las actividades ligadas a este entorno de una

manera ética y profesional.

Segun Mendoza et al. (2023) el CAC se calcula para un periodo de tiempo

determinado segun la ecuacion 1.

Costos totales de marketing y ventas
CAC = = : — 1)
Numero de clientes nuevos adquiridos

Estos costos de marketing y ventas incluyen publicidad, salarios del equipo
comercial y comisiones, materiales promocionales, entre otros que se

consideren relevantes.

Para Von Matuschka (2015) el CAC tiene una estrecha relacion con el indicador
Valor de Vida del Cliente (Lifetime Value - LTV), pues es con estos dos
indicadores que se realizan los andlisis de interpretacion. La importancia del
indicador Valor de Vida del Cliente descansa en el hecho de que es una medida
que tiene en vista el futuro a diferencia de otras medidas tradicionales que se
basan en contribuciones del cliente a la empresa generadas en el pasado. Ayuda
a los especialistas en marketing a adoptar actividades de marketing apropiadas

para incrementar beneficios futuros.

La metodologia permite incluir ademas de los clientes actuales a prospectos.
Adicionalmente VVC es la Unica métrica que incorpora todos los elementos de
los ingresos, gastos y comportamiento del cliente que sirven para estimular la
rentabilidad. Esta métrica también se destaca por adoptar un abordaje centrado

en el cliente en vez de en el producto (ver ecuacion 2).

LTV = (Valor de Compra Promedio) * (Numero de Transacciones por Afio) *

(Vida Promedio del Cliente en Afios) (2)

Los autores concuerdan en que la interpretacion de estos indicadores esta

basada en condiciones para los resultados obtenidos.
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Tabla 2: Interpretacion del CAC y el LTV segun su relacion.

INTERPRETACION CAC-LTV
Bien Un negocio saludable tiene LTV > 3 x CAC
Mal Un CAC muy alto significa que se esta gastando

demasiado para conseguir un cliente, lo que no es
sostenible. Indica ineficiencia en las campafias o en el
proceso de ventas.

Un LTV bajo o cercano al CAC significa que los clientes no

son rentables a largo plazo

Fuente: Elaboracion propia a partir de Mendoza et al. (2023) y Von Matuschka
(2015).

Para Gutiérrez Gonzalez (2021) el término Churn Rate hace referencia a la tasa
de cancelacion de clientes, es decir, se encarga de medir el porcentaje de
clientes que se dan de baja de una empresa en un periodo de tiempo
determinado. Es una métrica indispensable a la hora de conocer el motivo de la
pérdida de clientes y gracias a él, poder elaborar estrategias de marketing que

te permitan obtener una mayor fidelizacion de clientes.

Boyuan Zhang (2023) plantea que el indicador Tasa de Abandono o Pérdida de
Clientes (Churn Rate), es lo opuesto a la retencién: el porcentaje de clientes que

se pierden o no repiten.

Para el autor este indicador se calcula para un periodo determinado segun la

ecuacion 3.

CHR =

Clientes perdidos en el periodo (3)
Clientes al inicio del periodo*100

Segun los autores la interpretacion de este indicador depende en gran medida
del segmento de clientes que se seleccione para hacer el calculo y en
dependencia del resultado se puede definir como:

e Bien: Una tasa baja (menor que el 10-15% anual es un buen referente).
e Mal: Una tasa alta es critico. Confirma que hay una fuga constante de

clientes.
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Di Vittorio y Di Gioia (2020) afirman que la Tasa de conversion constituye un
indicador capaz de medir el porcentaje de leads (potenciales clientes que

mostraron interés) que se convierten en clientes que pagan.

Para determinarla en un periodo se calcula segun la ecuacion 4.

Numero de clientes nuevos
TC = (4)

Numero de Leads calificados*100

Segun los autores la interpretacion del resultado del célculo permite determinar
el comportamiento de la gestion de clientes a través de las siguientes

condiciones:

¢ Bien: Una tasa estable o en crecimiento indica que el equipo de ventas y
promotores es efectivo cerrando tratos. En sectores como turismo, un 10-
20% puede considerarse como solido.
¢ Regular/Mal: Una tasa baja puede indicar problemas en la calidad del
lead, en el proceso de ventas, en la argumentacién de los promotores o
que la oferta no se alinea con la demanda.
La investigacion realizada por Sanchez Salas (2023) demuestra que la
generacion de Leads sigue siendo clave para entender la forma en como los
negocios evolucionan. Este indicador mide el volumen bruto de contactos o

oportunidades nuevas que capta el equipo de promotores de ventas.

Por tanto, se determina a través de la suma del numero total de nuevos leads en
un periodo. La interpretacion cobra sentido al hacer comparaciones entre

periodos o fragmentando el periodo seleccionado en varios.

Para la autora, basados en estas comparaciones se procede a realizar una

interpretacion a traves de condiciones:

e Bien: Un volumen estable o creciente, especialmente si son leads
calificados (con un interés genuino).

e Mal: Una caida en la generacion de leads indica problemas en las
estrategias de marketing, en la efectividad de la promocion en punto de
venta, o en la capacidad del equipo para captar datos de contacto.

Para Paz (2021) el indicador Tasa de Retencion o también conocido como Tasa
de Fidelizacion de Clientes, permite medir el porcentaje de clientes que repiten
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un servicio con una determinada empresa en un periodo dado y se calcula segun

ecuacion 5.

TR = Clientes al final del periodo—Clientes nuevos durante el periodo (5)

Clientes al inicio del periodo*100

El resultado de la tasa posee dos interpretaciones segun condiciones:

e Bien: Una tasa alta (>60-70%) es un indicador excelente de satisfaccion
y de una buena relacion post-venta. Significa que los clientes estan felices
y vuelven.

e Mal: Una tasa baja indica que los clientes se van después de su primera
experiencia. Es una sefial de alarma sobre la calidad del servicio o la falta
de engagement o post-venta.

Para Majka (2024) el indicador Tiempo Medio entre la Creacion y la Pérdida de
un Cliente (Vida Promedio del Cliente) mide cuanto tiempo, en promedio,
permanece un cliente activo con la agencia antes de dejar de comprar, y se

determina segun la ecuacion 6.

VPC = - (6)

Tasa de abandono

Los resultados se pueden interpretar de las siguientes formas:

e Bien: Un nimero alto (ej: +5 afos) indica relaciones duraderas y clientes
leales.
¢ Mal: Un nimero bajo (ej: <2 afios) sugiere que los clientes tienen una vida

corta con la agencia, a menudo por insatisfaccion o falta de engagement.

1.4-Consideraciones generales del capitulo

El analisis tedrico realizado confirma la pertinencia del marketing relacional y los
sistemas CRM como paradigmas superiores al marketing transaccional,
especialmente en el contexto de los servicios turisticos. Se ha evidenciado que
la confianza, la personalizacion y el uso de datos son pilares fundamentales para
la fidelizacion. Este capitulo sienta las bases teoricas de un procedimiento

adaptado a la realidad cubana.
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Capitulo 2: Determinacion de los componentes del procedimiento para
gestionar las relaciones con los clientes en agencias receptivas cubanas a
partir de fases, pasos y herramientas para su operatoria

En este capitulo se define la hoja de ruta metodoldgica seguida para alcanzar
los objetivos de la investigacion y se presenta en detalle el procedimiento
propuesto. Se describe el enfoque de investigacion mixto, que combina técnicas
cualitativas para la comprension profunda de los fenbmenos organizacionales y
cuantitativas para la medicion y simulaciébn de su impacto. Se justifica la
seleccidn de cada instrumento de diagndstico: observacion, entrevistas y analisis
de KPIs. El corazén del capitulo es la presentacion estructurada del
procedimiento, organizado en fases, pasos y herramientas, desde la
caracterizacion inicial de la entidad hasta la validacion por expertos. Se incluye
la l6gica de modelado de procesos BPMN vy la simulacibn Monte Carlo,
ofreciendo un marco practico y riguroso para la intervencién en la agencia de

viajes.

2.1-Estado de la practica acerca del uso de las tecnologias digitales en la
gestidn de clientes en las agencias receptivas cubanas

Las investigaciones realizadas por Checasaca Julca et al. (2022), arrojaron
resultados interesantes en cuanto a la implementacion de tecnologias CRM en
América Latina, donde un grupo reducido de empresas pueden adquirir hardware
necesario, adquirir software especializado o desarrollar algun tipo de programa

para analizar la informacién de los clientes.

En América Latina, la adopcion de CRM presenta brechas estructurales.
Mientras paises como México y Brasil reportan tasas de implementacion
elevadas en cadenas turisticas, Cuba evidencia un rezago critico. Las agencias
de viajes estatales cubanas no utilizan sistemas digitales integrados para gestion
de clientes. Esta asimetria genera pérdidas operativas de ingresos potenciales
afectando especialmente destinos masivos como Varadero, donde la rotacién

turistica exige precision en datos.

El contexto cubano agrega capas de complejidad Unicas, puesto que la
infraestructura digital es limitada y las empresas turisticas, especialmente las
agencias de viajes receptivas no poseen herramientas tecnolégicas modernas
debido al alto costo de adquisicién y desarrollo que presentan las mismas.
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En el caso del sector del turismo en Cuba, en la estructura del propio Ministerio
del Turismo (MINTUR) se encuentra la OSDE Viajes Cuba, creada el 30 de
diciembre de 2014 por el ministro de Economia y Planificacion, Marino Murillo
Jorge, e integrada por las agencias de viajes Havanatur S. A., Cubatur S. A,,
Cubanacan S. A. y Ecotur S. A. (Hernandez Flores et al., 2021).

El estudio realizado por Rodriguez y Pérez (2019) demuestra la situacién que
enfrentan las agencias de viajes cubanas antes de la crisis sanitaria, al plantear
que la mayoria de ellas son incapaces de comercializar de forma electronica los

productos que ofrecen por no contar con el soporte tecnolégico suficiente.

Otro de los principales problemas detectados en este estudio destaca la
amenaza que representa el crecimiento y madurez del sector privado ante la
rapida incorporaciéon de las TICs para la comercializacién de sus productos, a
pesar de que las agencias estatales poseen una numerosa plantilla de

informaticos y especialistas comerciales.

El estudio realizado por Hernandez Flores et al. (2021) detectd que las agencias
Havanatur y Ecotur tienen implementado el comercio electrénico, pero no han
logrado integrarlo al sistema de gestion de agencias e-Travel (ERP) dado que el
proveedor del mismo, la empresa Datys no ha implementado una interfaz de
integracion y la cartera de productos de las agencias ha permanecido estética y

carecen de desarrollo de nuevos productos.

El estudio también detecté problemas de coordinacion entre departamentos
debido a una comunicacion ineficiente, desconocimiento por parte de los

trabajadores con respecto a las funciones que realizan.

El estudio realizado por Olivera y Rodriguez (2021) resaltan la idea de que
después de la pandemia de COVID-19 las agencias de viajes cubanas no
presentaron mejoras en la gestion de marketing ni en la innovacion, sino que
retrocedieron debido a factores organizacionales y falta de adaptabilidad ante la

nueva etapa postpandemia.

El autor realiza una aproximacion a los problemas de la actividad turistica de las
agencias, afirma que existe reducido nimero de actividades de investigacion y

un deficiente sistema de inteligencia empresarial.

43



Para Pelegrin y Vera (2023) el principal problema que afecta a las agencias de
la OSDE Viajes Cuba es la incapacidad de innovar en areas clave como el
marketing digital y herramientas de gestion de datos, por esta razén quedan
rezagadas y centradas Unicamente en procesos operativos que muchas veces

no responden a las formas modernas de gestidn turistica.

Este resultado es coherente con el obtenido por Pefalver (2020) citado por Souto
Anido et al. (2023), que identifica en la OSDE rasgos de una organizacion con
falta de autonomia de los profesionales, especializacion individual y funcional, y

orientacion a la estandarizacion y el control.

La profundidad del estudio fundamenta de forma precisa el estado actual de la
gestion comercial y el marketing en las agencias al plantear que a pesar de la
jerarquizacién y practicamente unicidad (en cuanto a reconocimiento) de
tipologia de innovacion de producto, no se encuentran estructurados los
procesos para su disefio y lanzamiento, la informacion de mercados y segmentos
y la relacién con los clientes se considera insuficiente, mientras que la vigilancia
tecnoldgica se limita a la Informatica por lo que se reconoce el débil conocimiento

del mercado y de la tecnologia.

En la actualidad no se evidencian proyectos o investigaciones relacionados con
la aplicacién de herramientas de gestiébn de relaciones con los clientes en
agencias de viajes cubanas, ni desarrollo de innovacion en campos de marketing

relacional.

Este panorama evidencia la necesidad de investigaciones situadas que disefien
modelos CRM viables para empresas turisticas cubanas, donde la sostenibilidad

operativa depende de soluciones creativas ante restricciones.

2.2-Condiciones iniciales y premisas para la aplicacion del procedimiento
con vistas a la gestion de relaciones con los clientes

Para poder aplicar el procedimiento disefiado, la agencia de viajes receptiva
debe cumplir con una serie de condiciones y premisas minimas, clasificadas en

tres categorias:

A. Sobre la Infraestructura Tecnoldgica y Datos (Premisa Tecnologica):
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1. Existencia de estructuras de datos digitales: La agencia debe contar, al menos,
con un sistema de gestion (aunque sea basico como un ERP o una base de
datos en Excel) donde se registren las operaciones de venta y los datos

transaccionales de los clientes (hombre, servicios contratados, fechas, montos).

2. Acceso y consulta de datos: El equipo de investigacion o la gerencia debe
tener la capacidad de acceder, consultar y exportar datos histéricos (minimo del
altimo afio) de estas estructuras para el andlisis diagnostico.

3. Conectividad bésica: La agencia debe disponer de acceso a internet y a
equipos informéticos (ordenadores) en los puestos de trabajo clave (comercial,
ventas) para poder implementar las herramientas propuestas (Google Forms,

dashboard en Excel/Data Studio, email marketing).
B. Sobre la Organizacion y el Capital Humano (Premisa Organizacional):

1. Identificacién del problema: La gerencia de la agencia debe reconocer la
existencia de deficiencias en la gestion de relaciones con los clientes y mostrar
disposicion para participar en el estudio y, potencialmente, en la implementacién

de las mejoras.

2. Designacion de un equipo de trabajo: La agencia debe facilitar la designacién
de un grupo de trabajo (aunque sea pequefio) compuesto por personal de las
areas comercial y de ventas, que colabore con los investigadores y participe en

las entrevistas, observaciones y talleres.

3. Voluntad de cambio cultural: Es una premisa fundamental que exista una
apertura al cambio y a la capacitacion. La resistencia a modificar los roles y

procesos tradicionales es la principal barrera identificada.
C. Sobre el Alcance y los Limites del Estudio (Premisa Metodologica):

1. Definicién de un segmento de estudio: Para hacer el diagnéstico manejable,
se debe seleccionar un segmento de clientes que tenga suficiente
representatividad en las bases de datos y para el cual se pueda calcular de forma
fiable la repitencia y los KPlIs.
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2. Disponibilidad de informacion de costos: La agencia debe proporcionar (o
permitir calcular) los costos asociados a la adquisicion de clientes (CAC) como

publicidad, salarios del equipo de ventas, etc., aunque sea de forma agregada.

2.3-Presentaciéon de los componentes del procedimiento y su interrelacion
A continuacion, se describen las fases, pasos y herramientas que componen el

procedimiento propuesto:
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Figura 2: Diagrama descriptivo del procedimiento.
Fuente: Elaboracion propia.

Fase 1. Caracterizacion de la entidad objeto de estudio y definicién del

equipo de investigacion

Paso 1: Caracterizacion basada en consultas actualizadas de la entidad objeto
de estudio mediante analisis de documentos internos (Convenio colectivo,
descripciones de la entidad en documentacién legal, normas, procedimientos
debidamente actualizados, consultas de bases de datos en sistemas de gestién
disponibles o herramientas de administracion de datos comerciales, financieros

y operacionales).

Aspectos prioritarios

-Analisis del Mapa de procesos.
-Analisis del Organigrama de la entidad.

Paso 2: Caracterizacién del departamento comercial de la agencia de viajes
objeto de estudio a través de documentacién especifica disponible en el
departamento, caracteristicas de la red de ventas, funciones, objetivos, andlisis
de procesos de la actividad comercial y su alcance a través de analisis de datos

en los soportes de almacenamiento y consulta de informacion disponibles.
Aspectos prioritarios

-Analisis de la fuerza de ventas y su enfoque.

-Comportamiento de los mercados emisores por paises.

-Analisis de la evidencia del uso y existencia de estructuras de datos.

-Analisis de la estrategia comercial de la agencia (desde lo general hacia lo

particular).

Paso 3: Andlisis de las condiciones iniciales y su existencia para la aplicacion
del procedimiento en la agencia caracterizada a través del método de

comparacion y contrastacion.

Aspectos prioritarios
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-Elaboracion de una Lista de Verificacion (Checklist): Con base en las

"Condiciones iniciales y premisas" definidas anteriormente.

- Recoleccion de Evidencias: Para cada item de la lista, se procede a recolectar
evidencias objetivas que permitan determinar si la condicion se cumple o no. Las

fuentes de evidencia incluyen:

- Revision documental: Convenio colectivo, organigrama, descripciones de

puesto, contratos con proveedores tecnoldgicos, presupuestos de marketing.

- Entrevistas exploratorias: Conversaciones informales con la gerencia y el jefe

del departamento comercial.

- Inspeccién técnica: Verificacion in situ del acceso a internet, disponibilidad de

ordenadores, y acceso a las bases de datos (ERP, Excel).

-Aplicacion del Método de Comparacion y Contrastacion: Se compara la
evidencia recolectada con el requisito ideal definido en la premisa. Se contrasta

la situacién real con la necesaria.
-Determinacion de Viabilidad: clasificar cada condicion en una de tres categorias:

- Cumplida (Verde): La condicién esta totalmente satisfecha. Se procede sin

restricciones.

- Cumplible (Amarillo): La condicibn no se cumple en el momento, pero es
factible de resolver en un corto plazo con la colaboracién de la gerencia. Se

define una accién a tomar y un responsable.

- No Cumplida (Rojo): La condicion es critica y no se puede resolver en el
marco del estudio. Se detiene el procedimiento y se emite un informe de no
viabilidad.

-Se redacta un breve informe de lista de chequeo que documenta el analisis, el

estado de cada condicién y la decision final.

Paso 4: Si estan dadas las condiciones necesarias para el estudio, definir los

miembros del equipo de investigacion.
Aspectos prioritarios

-Conformacion de un de 8 expertos
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Perfil requerido validado: Todos los expertos cumplen con los criterios de:
- Minimo 8 afios de experiencia en su area

- Vinculacion directa con el sector turistico cubano

- Conocimiento del contexto de las agencias de viajes

- Representatividad de los sectores académico, empresarial y tecnoldgico
Fase 2: Diagndstico de la situacion actual y analisis causal.

Paso 1: Aplicacion de técnicas de observacion participante y comprension de los
procesos internos, ademas de observacion directa a los puestos de trabajo
relacionados con la actividad comercial dentro de la agencia.

Aspectos prioritarios

-Elaboracion de ficha de observacion del entorno a través de la determinacion
de la légica de observacion (lo que se espera ver) en coherencia con las
tendencias actuales de gestion de relaciones con los clientes a través de

diagramas y categorias.

e Categoria Disefio de productos:

e Categoria Analisis de necesidades del mercado:

e Categoria Co-creacion:

e Categoria Estructuras de datos de informacion de clientes:
e Categoria Ejecucién de ventas:

o Categoria Seguimiento post venta y Engagement

-Observacién participante en el entorno comercial de la agencia y analisis de los

resultados.

-Comparacion y contrastacion de los resultados obtenidos en la observacion con

el modelo de logica de observaciéon planteado.

-Elaboracion de la ficha de observacion del desempefio de los cargos

involucrados en la gestidbn comercial en cuanto a:

e Objetivo principal
e Objetivos secundarios
e Competencias
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e (Gestion de relaciones con los clientes

e Uso de medios

-Observacion directa de los puestos de trabajo que intervienen en la gestion
comercial de la agencia objeto de estudio.

-Analisis de los resultados obtenidos por el método de observacidon con respecto

a los puestos de trabajo.

Paso 2: Aplicacion de entrevistas estructuradas a personal relacionado con la

gestion de clientes dentro de la agencia.
Aspectos prioritarios

-Disefar entrevistas estructuradas para dos o mas puestos de trabajo que

intervienen en la relacion directa con los clientes con la siguiente estructura:

» Bloque 1 Presentacion y Contexto

» Blogue 2 Conocimiento Conceptual y Percepcion sobre gestién de
relaciones con los clientes

» Bloque 3 Procesos y Metodologias Actuales

» Bloque 4 Evaluacién y Resultados

» Blogue 5 Desafios y Oportunidades de Mejora
-Aplicacion de las entrevistas a los cargos seleccionados.
-Andlisis de los resultados obtenidos y anotacién de conclusiones.

Paso 3: ldentificacion del mercado con mayor niumero de clientes y mayor

relacion con las estructuras de datos internas.
Aspectos prioritarios

-Definicion de segmentos de clientes qué mas variedad o tipos de servicios

turisticos consumen.

-Definicion de segmentos que tengan mayor relacion con las estructuras de

datos.

-Definir el segmento que mas variedad de servicios consumen y que tributen

mayor informacion a las estructuras de datos.
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e Usar herramientas de filtrado y exportacion de datos disponibles y
autorizadas en la entidad objeto de estudio.

e Comparary contrastar la informacion obtenida a través de graficos, tablas,
listas de chequeo y analisis Pareto (asi como otras herramientas que se

consideren necesarias o0 son importantes para el analisis).
-Definicidn del periodo a analizar para la etapa diagnostico y periodo previo.

-Determinacién del numero de clientes al final del periodo previo y al final del
periodo objeto de estudio mediante uso de herramientas de filtrado avanzado en
las estructuras de datos y exportacion de reportes para su analisis en gréaficos o

tablas.

Paso 4: Andlisis de la gestion de relaciones con los clientes a través del calculo

y medicién de KPlIs relacionados.
Aspectos prioritarios

-Confeccion de las fichas de indicadores (KPIs) segun marco referencial
actualizado

e Costo de adquisicién del cliente
e Valor de Vida del Cliente

e Tasa de abandono

e Tasa de conversion

e Generacion de Leads

e Tasa de Retencion o fidelizacion

e Vida Promedio del Cliente
-Calculo de los indicadores segun la ficha de indicador correspondiente.
-Andlisis de los resultados obtenidos en la medicion de los indicadores.
- Analisis causal de los resultados obtenidos en la fase de diagndstico.
Fase 3: Priorizacion de necesidades y modelado de procesos
Paso 1: Andlisis de brechas y priorizacion de necesidades.

Aspectos a priorizar
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-Confeccion de la Matriz de Brechas (Gap Analysis)

Segun el método planteado por Fredlund, M., et al. (2024), la herramienta Matriz

de Brechas (Gap Matrix) es Util para identificar discrepancias entre el desempefio

actual y el deseado en diversas areas, especificamente en el analisis

organizacional. Esta metodologia se estructura en cinco fases, integrando

enfoques cuantitativos y cualitativos para un analisis robusto.

Fase 1: Definiciébn de Dimensiones e Indicadores Clave: el primer paso es
establecer claramente qué se va a evaluar. Se deben definir las
dimensiones o atributos criticos que seran objeto de analisis. Identificar
entre 5y 10 factores clave del area de estudio.

Fase 2: Recoleccion de Datos: es necesario recopilar datos sobre la
situacion actual y la deseada.

Fase 3: Construccion de la Matriz de Brechas: el objetivo es estructurar la
informacion para hacer evidentes las discrepancias.

Fase 4: Andlisis del Perfil de Brechas (Gap Profile): este analisis ofrece

indicios concretos para una reflexion critica sobre el objeto de estudio.

Evaluar los siguientes aspectos por separado en varias matrices:

vV V V VYV

Dimension de tecnologia y gestion de datos.
Dimensién de procesos comerciales y de servicio.
Dimension de medicion y gestion del desemperio.

Dimension de estrategia y cultura organizacional.

-Confeccion de la Matriz Esfuerzo — Impacto.

Segun el método planteado por Purba, S. E. M., y Tambunan, K. A. (2025), esta

herramienta es ampliamente utilizada en la planificacion de operaciones, la

gestion de proyectos y la implementacion de estrategias para tomar decisiones

sobre qué iniciativas priorizar.

Fase 1: Definicién y Especificacion de las Iniciativas u Opciones: El primer
paso es listar claramente las acciones, proyectos o estrategias que seran
evaluadas. Es crucial que cada elemento esté bien definido para que
todos los involucrados tengan una comprension compartida y explicita de

lo que implica.
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e Fase 2: Evaluacion del Esfuerzo Requerido: El objetivo de esta fase es
determinar el nivel de esfuerzo necesario para llevar a cabo cada
iniciativa. El "esfuerzo" es un concepto multidimensional que debe ser
evaluado de forma integral. Se recomienda utilizar cuestionarios con
escalas Likert (por ejemplo, 1 = Esfuerzo muy bajo a 5 = Esfuerzo muy
alto) para obtener una puntuacion cuantitativa.

e Fase 3: Evaluacion del Impacto Potencial: se evalta el beneficio o la
influencia positiva que se espera de cada iniciativa. El impacto debe
medirse en funcidn de los objetivos estratégicos.

e Fase 4: Construccion y Visualizacion de la Matriz:

Segun libahar, E., Kahraman, C., y Cebi, S. (2023). Este es el paso central donde
se combinan las evaluaciones para crear la matriz de decision. Se coloca cada

iniciativa en una gréafica de 2x2, donde:
- El eje X representa el nivel de Esfuerzo (de bajo a alto).
- El eje Y representa el nivel de Impacto (de bajo a alto).
- Interpretacién de los Cuadrantes:

1. Alto Impacto / Bajo Esfuerzo (Ganancias Rapidas): Son las iniciativas ideales.

Se deben priorizar y ejecutar inmediatamente.

2. Alto Impacto / Alto Esfuerzo (Grandes Proyectos): Son proyectos estratégicos
de gran envergadura. Merecen ser planificados cuidadosamente y ejecutados,

pero requieren una inversion significativa.

3. Bajo Impacto / Bajo Esfuerzo (Relleno): Se pueden realizar si sobra tiempo y

recursos, pero no son una prioridad.

4. Bajo Impacto / Alto Esfuerzo (Pérdida de Tiempo): Son iniciativas que se
deben evitar o descartar de plano, ya que consumen recursos sin ofrecer un

beneficio proporcional.

Paso 2: Modelado de procesos comerciales y de gestidon de relaciones con los

clientes.

Aspectos prioritarios
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-Modelar proceso de gestion comercial AS IS bajo estdndar BPMN 2.0 segun

resultados obtenidos en fases previas.

-Identificar las situaciones problémicas por procesos del estudio. (Proceso de

reserva, proceso de disefio y proceso de seguimiento post venta).

-Modelar proceso de gestion comercial con enfoque en gestion de relaciones
bajo estdndar BPMN 2.0 (Modelo TO BE) de acorde a las bases planteadas en

el marco tedrico sobre procesos que incluyen soporte CRM.

e Usar herramientas de modelado como Microsoft Visio, Bizagi Modeler,
Mermaid Live Editor y otro asistente de diagramacion que soporte el
estandar BMPN.

-Elaborar el esquema de flujo de datos TO BE en correspondencia con las
tendencias identificadas en el marco referencial enfocadas en analisis de datos

con soporte CRM.
-Analisis comparativo de los modelos AS ISy TO BE.
-Medicién de métricas asociadas directamente con los procesos comerciales

e Tiempo promedio de atencién a clientes
e Tasa de error en datos

o Clientes con seguimiento post-venta

e Tiempo de analisis de datos

e Personalizacion de ofertas

e Retencion de clientes
-Realizar simulaciéon de escenarios a través del método Monte Carlo

e Usar software especializado de asistencia para la simulacion.

e Definir cantidad de clientes a simular.

e Definir variables de Bernoulli segun KPIs y métricas analizadas
anteriormente.

e Ejecutar la simulacion, se propone diagramar los modelos AS ISy TO BE
en Mermaid Live Editor el cual posee un cédigo de generacion de

diagramas compatible con IA.
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e Se cargan los codigos del modelo en la IA (Deep Seek V3) y se ejecuta la
simulacion por prompt textual y descripcion de las variables, periodo de
simulacion y total de clientes.

-Interpretacion de los resultados obtenidos mediante una comparacién cualitativa

y cuantitativa de ambos modelos.

- Definir puntos de contacto con el cliente (touchpoints) y canales de interaccion

(presencial, web, redes sociales, teléfono) para el modelo TO BE propuesto.

e Disefiar el esquema de puntos de contacto de los clientes para el modelo
TO BE.

- Disefar la arquitectura de sistemas y estructuras de datos por cada tipo de

canal disponible en el modelo.

e Canales presenciales

e Canales digitales

e Canales telefonicos

e Canales de comunicacién masiva

- Disefiar esquema de puntos de contacto de los clientes para el modelo TO BE.
-Disefar la matriz de responsabilidades por punto de contacto.

-Definir el flujo de datos entre sistemas seguin modelos de CRM.

-Disefio de estrategias de fidelizacion y engagement basadas en:

e Momentos Criticos Actuales (AS IS).

e Momentos a Crear (TO-BE).
-Definir el mapa de viaje del cliente segun proceso TO BE y momentos a crear.

-Definir las brechas emocionales, operacionales y tecnologicas del modelo TO

BE segun limitaciones del estudio.
Paso 3: Disefio de la arquitectura de datos claves e integracion tecnologica.
-Desarrollar el diagrama de entidad — relacion.

-Diagramar mapas de relacion entre las estructuras de datos existentes.
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Fase 4: Considerar su capacidad de implementacion en AA.VV. receptivas

cubanas, a partir de su aplicacion en la AA.VV. Havanatur Varadero
Paso 1: Valoracion por expertos (Método Delphi) Primera Parte.

-Definir el alcance del estudio (cantidad de afirmaciones y escala Likert) para

analizar el criterio de los expertos en las siguientes dimensiones.

-Analisis del perfil requerido por los expertos (propuesto en la fase 1 como

miembros del equipo de investigacion).

e Dimension A: Viabilidad Técnica.
¢ Dimension B: Pertinencia Organizacional.
e Dimension C: Impacto Esperado.

e Dimensién D: Factibilidad Econémica.
-Definir preguntas abiertas.

-Proceso de aplicacion de la primera ronda.
-Andlisis de Resultados de la Primera Ronda.

-Descripcidén de las principales fortalezas identificadas por los expertos.

-Descripcién de las debilidades y riesgos sefialados.
-Descripcién de las sugerencias de mejora.

Paso 2: Valoracion por expertos (Método Delphi) Segunda Parte.
-Aplicacion de la Segunda Ronda.
-Descripcion de los resultados cuantitativos de consenso.

-Descripcién de las recomendaciones de ajuste

2.4-Consideraciones generales del capitulo

Se ha estructurado un procedimiento robusto y de caracter mixto, compuesto por
4 fases y 11 pasos, que integra herramientas cualitativas (observacion,
entrevistas, matrices de analisis) y cuantitativas (KPIs, simulacién Monte Carlo).
La l6gica secuencial del procedimiento, que va desde la caracterizacion hasta la
validacion, asegura un enfoque sistematico. Las herramientas propuestas (fichas
de observacion, matrices de brechas, diagramas BPMN) son de libre acceso y

han sido adaptadas al contexto especifico de las agencias receptivas cubanas,
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considerando sus limitaciones tecnolégicas. El procedimiento esté listo para ser

aplicado como caso de estudio en la agencia Havanatur Varadero.
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Capitulo 3: Aplicacion del procedimiento en la entidad objeto de estudio y
su valoracion para posteriores aplicaciones en AA.VV. receptivas cubanas.
El presente capitulo materializa la aplicacion practica del procedimiento disefiado
en la agencia de viajes Havanatur Tour and Travel Varadero. Se inicia con una
caracterizacion detallada de la entidad y su departamento comercial, para luego
aplicar los instrumentos de diagndstico que revelan la situacion actual de la
gestion de relaciones con los clientes. A partir de este diagndéstico, se identifican
las brechas clave y se modelan los procesos AS-IS (actual) y TO-BE (deseado).
Mediante la simulacion Monte Carlo, se cuantifica el impacto potencial de las
mejoras propuestas. El capitulo concluye con la validacion del procedimiento por
un panel de expertos (Método Delphi), quienes evaltan su viabilidad técnica,
pertinencia organizacional, impacto esperado y factibilidad econdmica,
confirmando asi su valor como herramienta para la transformacion de la gestién

comercial en agencias receptivas cubanas.

3.1- Caracterizacion de la entidad objeto de estudio y definicion del equipo
de investigacién

Havanatur Tour and Travel Varadero es una sucursal del Grupo Internacional de
Turoperadores y Agencias de Viajes Havanatur SA. El Grupo esta avalado por
organizaciones internacionales de la esfera turistica en las que participa como
miembro afiliado, entre ellas: la Organizacion de Turismo del Caribe (CTO);
Confederacion de Organizaciones Turisticas de América Latina (COTAL) y la
Asociacion de Transporte Aéreo Internacional (IATA). Havanatur ha jugado un
rol protagénico en el desarrollo del turismo en el pais, como agencia de viajes
pionera en la busqueda, exploracion y conservacion de mercados emisores
hacia Cuba. Desde su fundacion, emprendié un proceso de asociaciones con
Turoperadores extranjeros y la creacion de Agencias Propias en los principales

paises emisores de turismo.

En la década del 50 del pasado siglo, el turismo en el pais no era un rubro
econdémico notable. Al contrario, decrecid la balanza del sector, debido a que
quienes podian hacer turismo en Cuba, preferian hacerlo fuera de la Isla. A partir
del aflo 1959, esa situacion se profundizd, debido a los enfrentamientos de
EE.UU. y el naciente Estado cubano tenia como aspiracion primordial, dar

prioridad al turismo nacional.
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Se crearon varios planes de desarrollo e instituciones para el fomento del turismo
nacional y a partir del afio 1973 se tuvo la idea de ampliar el turismo internacional,
lo cual se favoreci6 por la existencia de mejores condiciones internas y externas
para su desarrollo. EI 19 de diciembre de 1978 se establece Havanatur, empresa

pequefia en sus inicios, pero con tareas y grandes empefnos

Bajo la tutela de la corporacién CIMEX en sus comienzos, su mision inicial estuvo
encaminada a la promocion del turismo desde Estados Unidos hacia Cuba, con
vuelos y operaciones destinadas a la reunificacion familiar, para ir logrando
ampliar la mirada de Cuba como un destino turistico a nivel internacional como

modo de captar y emitir turistas hacia nuestro pais.

La Sucursal Havanatur T & T Varadero se subordinada al Grupo Internacional de
Turoperadores y Agencias de Viajes S.A. y es una entidad enclavada en el
municipio de Cardenas, provincia de Matanzas. Dispone de una oficina en
Varadero radicada en un inmueble propiedad de la empresa, stands de ventas
distribuidos en la peninsula, Santa Marta y Matanzas, burds de asistencia
ubicados en hoteles, mas una red de ventas itinerante conformada que recorren

las instalaciones hoteleras para asistencia y venta de opcionales.

Tiene como misién captar y emitir turistas hacia Cuba y otros destinos a través
de la red de tour operadores propios, representados y con servicios turisticos;
donde se brinda un servicio receptivo de excelencia y una asistencia
personalizada, que garantizan una alta satisfaccion del cliente, con el maximo de
eficiencia, alcanzando un crecimiento sostenido en la cuota de participacion en

la emision al destino.

Su vision consiste en consolidarse como lider hacia el destino, identificado como
el especialista de Cuba en los principales mercados emisores, logrando una
expansion selectiva de la marca Havanatur, creciendo sostenidamente en los
mercados en desarrollo a la vez que se consolidan las ventas de los viajes

multidestinos desde y hacia Cuba.

La Sucursal Havanatur T & T Varadero cuenta con dos procesos estratégicos,
dos claves y tres de apoyo. (la Gestidén de los Recursos Humanos se encuentra

clasificado como estratégico.
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Figura 3: Mapa de procesos de la entidad.
Fuente: Elaboracién propia.

Mediante una revision documental se determina que la Sucursal Havanatur T &
T Varadero tiene una plantilla actual cubierta al momento de realizar el estudio
de 45 trabajadores de un total de 53 aprobada, a continuacién, se muestran
graficos con la distribucion de los trabajadores por sexo, y categoria ocupacional.

La entidad posee un total de 20 perfiles divididos en 6 grupos de trabajo.

mHombees M Mujeres ® Nivel Superior 8 Nivel Medio Superior

Figura 4: Distribucion del personal por género y nivel escolar.
Fuente: Elaboracion propia.

En la actualidad el sistema remunerativo de la entidad cumple con la normativa
laboral vigente, tiene establecido una remuneracion mixta, que se compone de
un sueldo fijo y un sueldo con componente variable aplicable a los cargos de

promotores de ventas.

Organigrama de la entidad (ver Anexo 3).
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3.1.1- Caracterizacion del Departamento Comercial

El departamento comercial de la agencia de viajes objeto de estudio es el nicleo
central de la misma, en este departamento se concretan las principales ideas de
productos turisticos y su forma de comercializacién. Actualmente el
departamento cuenta con un cargo de Especialista Principal en Gestidn
Comercial y dos especialistas comerciales que juntos, son los encargados de
hacer llegar a los clientes los productos y sus precios, gestionar la calidad de los

servicios y otras tareas relacionadas con la contratacién y la promocion.

A este departamento se le complementan una brigada de promotores de venta 'y
un grupo de supervisores de operaciones turisticas los cuales asumen el rol de

vendedores y establecen la red de ventas de la agencia.

Aunque la red de venta es amplia y versatil, por ser considerada la agencia objeto
de estudio una agencia pequefa, tiene sus caracteristicas en cuanto a los
servicios que oferta. En el caso de la brigada de promotores de venta e
informacion turistica, poseen un perfil profesional amplio, pues no solo deben
dominar los servicios que se ofertan, sino, saberlos comunicar en idiomas
internacionales, manejar plataformas online de reservas y cobros, por lo que este

perfil posee amplias competencias en el area de ventas.

A través de un analisis de los reportes obtenidos del sistema ERP con el que
trabaja la agencia e-Travel disefiado por la empresa cubana DATYS, se
comprueba que a pesar de que los promotores de venta estan disefiados para
vender todos los tipos de servicios turisticos de la agencia, los puntos de venta

presentan enfoques que los diferencian.
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Figura 5: Distribucién de los puntos de venta en plaza y su enfoque.
Fuente: Elaboracion propia.

En aras de desarrollar esta investigacion se consultaron datos internos del ERP
de la agencia objeto de estudio para determinar cudles de los mercados
emisores eran mas fuertes para el polo de Varadero, pero solo existen datos
exactos para los mercados de Canada y Rusia, dado que tienen operaciones
estables donde los vuelos arriban directamente al aeropuerto Juan G. Gomez y
los traslados son solicitados contra nimero de clientes enviado por la agencia
en el exterior. Los demas mercados no presentan cifras exactas debido al escaso
control del total de clientes que estan el polo y que son atendidos por Havanatur
Tour and Travel Varadero, se determina que esta es la principal debilidad del
departamento comercial, puesto que la informacion de los rooming list nunca

llega al area comercial.

A través de conversaciones con trabajadores de la agencia se conoce que la
misma dispone de herramientas informaticas como softwares de gestion de
rooming list a través de los cuales se puede consultar los clientes activos en el
polo por mercado, solo un supervisor lo usa para llevar el control de las entradas
y salidas de sus clientes, asi mismo ningn miembro del departamento comercial

consulta dicha informacion ni lo tiene establecido en un procedimiento.
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Al ser Havanatur Tour and Travel Varadero una sucursal de Havanatur SA

comparte las mismas estrategias comerciales que todas las agencias del Grupo

Havanatur.

Durante la celebracion del Taller Nacional Comercial del Grupo Havanatur 2025

en La Habana, se presento por parte de la direccidn los objetivos principales de

la estrategia comercial para la temporada 2025 — 2026.

Lograr un incremento sostenido de los turistas, ingresos totales y
beneficios de las actividades turisticas reflejados en un mayor margen
comercial de todas las Agencias en el exterior y las Sucursales en Cuba
que integran el Grupo Havanatur S.A. a partir del incremento de la
emisidn, recepcion e ingreso medio por turista.

Potenciar las ventas del Multidestino desde origen, a fin de elevar la
emisién a Cuba por esta via.

Revisar el disefio y conformacion de nuestra cartera de productos de
programas Yy circuitos, combinados, productos especializados vinculados
al turismo cultural, historico, naturaleza (observacibn de aves,
cicloturismo, caminatas), los nauticos (pesca, buceo, yates, mega yates,
cruceros), eventos e incentivos, turismo de salud, académico, renta de
autos, todos con el objetivo de potenciar estos segmentos de mercado de
conjunto con el de Sol y Playa.

Potenciar la comercializacion del producto de Opcionales en plaza,
exterior y online, evaluando nuestra cartera de productos en todo el
territorio trabajando por que sea mas atractiva y competitiva.

Apertura de nuevas oficinas o representaciones con uso de marca: China,
Brasil, Turkye, Rep. Checa.

Puesta en marcha en todas nuestras empresas en el exterior de sistemas
de gestidn certificados e implementar los médulos de ventas online en sus
versiones B2C y B2B.

Negociacién de condiciones preferenciales que aseguren la diferencia en
precios y ventajas en los mercados.

Contratacion en caso necesario de productos a riesgo, autos,

habitaciones, butacas aéreas.
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e Concentraciéon de las operaciones de Havanatur hacia productos de
mayor calidad, definiendo y seleccionando con las cadenas hoteleras
aguellas instalaciones, capacidades y precios necesarios para garantizar
operaciones en los principales polos del pais.

¢ Redisefio final del producto “Havanatur Collection” y “Havanatur Prestige”
para diferenciacion de nuestro producto del resto de la turoperacion, como

via de captacion y fidelizacion de clientes.

Actualmente el departamento junto con la direccion de la entidad ha establecido
un grupo de estrategias de comercializacion que se han mantenido desde hace
mas de cinco afios gracias a los buenos resultados que arroja en cuanto a

ingresos y clientes atendidos. Estas estrategias se basan en:

. Aumentar los ingresos por venta de exportacion de servicios turisticos a

los turoperadores propios en el exterior.

. Incrementar las ventas en plaza durante los periodos de duracién de la
operacion Rosneft con Havanatur Rusia (operaciébn mas importante de la

agencia).

. Incrementar las ventas de servicios de pequefios circuitos y productos a

la medida para el mercado chino — canadiense que viaja al polo de Varadero.

. Incentivar las ventas a través del comercio electrénico usando pasarelas
de pago y péaginas de ventas online tanto de alojamiento como de boleteria

aérea.

. Renovar la cartera de productos turisticos de la agencia y establecer

negociaciones mas beneficiosas con los prestatarios de servicios.

. Mantener la condicion de receptivo durante la realizacion del evento de

aguas abiertas Gran Retto que se celebra cada afio en el polo de Varadero.

El grupo Havanatur SA al estar dentro del marco de las agencias de viajes
cubanas que engloba la OSDE Viajes Cuba tiene como principal mision vender
el destino Cuba. Segun lliana Hernandez (2025) la llegada de visitantes

internacionales decrecio en un 20,2 % con respecto al 2024. Solo siete de los 20
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principales mercados reflejan crecimientos respecto al afio anterior: Argentina,

Colombia, China, Brasil, Turquia, Pera y Panama.

Desde el mes de junio, el arribo de visitantes canadienses a Cuba registra una
recuperacion con respecto al afio anterior. En el caso de Havanatur, el
turoperador que trabaja este mercado es Hola Sun (para angloparlantes) y
Caribe Sol (para francoparlantes), Hola Sun/Caribe Sol precisa un 22 % de
crecimiento de la cantidad de asientos con respecto al invierno 2024-2025 segun
el informe de balance presentado en el Taller Nacional Comercial del grupo

Havanatur en 2025.

Los datos mostrados por lliana Hernandez (2025) durante la celebracion de este
Taller Nacional demuestran un crecimiento de las agencias propias en el exterior,
la modalidad de Eventos e Incentivos crece significativamente con respecto al
afno 2024. Se presenta al turismo especializado como una modalidad estancada
y en retroceso y se sobre cumplen los servicios turisticos asociados al mercado

estadounidense con respecto al periodo antes de la pandemia de COVID-19.

3.1.2-Andlisis de las condiciones iniciales y premisas para la aplicacién del
procedimiento en la agencia Havanatur Varadero
Se analizan cada una de las condiciones necesarias y se elabora la lista de

chequeo para evaluar las mismas.

Tabla 3: Lista de chequeo de premisas.

NO
PREMISAS CUMPLIDA | CUMPLIBLE | CUMPLIDA

A. Sobre la Infraestructura Tecnoldgica y Datos (Premisa Tecnoldgica)
Existencia de estructuras de datos digitales X
Acceso y consulta de datos X
Conectividad basica X

B. Sobre la Organizacion y el Capital Humano (Premisa Organizacional)
Identificacion del problema X
Designacion de un equipo de trabajo X
Voluntad de cambio cultural X

C. Sobre el Alcance y los Limites del Estudio (Premisa Metodoldgica)

Definicion de un segmento de estudio X
Disponibilidad de informacidn de costos X

Fuente: elaboracion propia.
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Se evidencia que la mayoria de las premisas o condiciones se cumplen o son

posibles de cumplir durante el desarrollo de la investigacion en el corto plazo.

3.1.3-Determinacién del equipo de investigacion
Se conforma el equipo de investigacidon por un panel de 8 expertos propuesto en
Anexo 29.

Perfil requerido validado: Todos los expertos cumplen con los criterios de:
- Minimo 8 afios de experiencia en su area.

- Vinculacion directa con el sector turistico cubano.

- Conocimiento del contexto de las agencias de viajes.

- Representatividad de los sectores académico, empresarial y tecnoldgico.

3.2- Diagndstico de la situacién actual y analisis causal

Se realiza un diagnéstico de la actividad comercial de la agencia tomando como
punto de partida los sintomas palpables que atentan contra una eficiente gestion
comercial y su repercusion en la gestion de las relaciones con los clientes. Estos
sintomas descritos en la introduccion de esta investigacion son hechos visibles

de la actividad practica diaria de la agencia, y son, por tanto, la base de la misma.

El diagnéstico se centra en determinar las causas raices de los sintomas y como

estos repercuten de forma directa en la gestién de relaciones con los clientes,

para ello se recurre a un grupo de instrumentos con los cuales poder medir o

determinar tanto de forma cualitativa, como cuantitativa el estado actual de la

gestion.

Se procede a la elaboraciéon de dos fichas de observacion:

e Ficha de observacion de entorno: se utiliza para registrar y analizar las

caracteristicas del entorno o del contexto en el que ocurre la gestion
comercial y de ventas dentro de la agencia.

e Ficha de observacion de desempefio: se utiliza para evaluar el

desemperio de los trabajadores en el area de comercial y ventas.

Para la confeccion de la ficha de observacion del entorno se crearon categorias

para dividir el area de comercial y ventas segun los procesos internos que

66



intervienen directamente con el cliente, de esta forma se crean las siguientes

categorias:

>

Categoria Disefio de productos: mediante la observacion directa e
indirecta se pretende comprender como se disefian e implementan los
nuevos productos o redisefio de productos turisticos.

Categoria Analisis de necesidades del mercado: mediante la observacién
directa e indirecta se pretende indagar en el entorno de la agencia como
se detectan las necesidades del cliente.

Categoria Co-creacion: mediante la observacion directa e indirecta se
pretende comprender como la gestidbn comercial aplica la co-creacion en
el disefio o redisefio de sus productos turisticos, de esta forma se
pretende verificar si el cliente es determinante en la creacion de los
mismos.

Categoria Estructuras de datos de informacion de clientes: mediante la
observacion directa e indirecta se pretende conocer que estructuras de
datos son funcionales y operativos actualmente en la agencia para
conocer a los clientes, su historial, ficha y comportamiento.

Categoria Ejecucion de ventas: pretende indagar e identificar los canales
de venta utilizados por la red comercial de la agencia para interactuar con
sus clientes.

Categoria Seguimiento post venta y Engagement: pretende indagar e
identificar las acciones que se realizan por parte de la gestion comercial
para establecer un seguimiento de clientes, estrategias de fidelizacion,

opciones de up-sell, bonificaciones o programas de lealtad.

Cada categoria se subdivide en enfoques de la observacion y cada enfoque debe

reflejar lo observado, de esta forma se alcanza una comprension del entorno y

se evalla la gestion de relaciones con los clientes de forma primaria. Cada

enfoque del entorno tiene una repercusion sobre la gestion de relaciones con los

clientes (ver fichas de observacion Anexo 5y Anexo 6).

Cada categoria esta implementada de forma tal que determina el flujo de trabajo

de la actividad comercial de una agencia de viajes, esto permite establecer un

diagrama de flujo con vista a comprender el entorno de investigacion. De esta

forma se define la logica de la observacion participativa.
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Al analizar las categorias y sus enfoques se comprende, que la gestion de
relaciones con los clientes es una etapa superior de la gestion comercial y las
ventas dentro de una agencia de viajes. Sin un correcto funcionamiento de los
procesos comerciales y las ejecuciones de las ventas, la gestion de relaciones

con los clientes nunca sera factible.

Es preciso comprender en este punto, que la gestion de relaciones con los
clientes es un proceso complejo, donde intervienen procesos de gestidn
comercial, gestion de ventas y gestion de datos e informacién, se establece

entonces una relacién de dependencia.

EJECUCION DE SERVICIOS

VENDEDOR CANALES DE COMUNICACION

DIVERSOS
CANALES DE
VENTA

DISFRUTE

RETROALIMENTACION ] 3
SERVICIOS
SISTEMAS
AUTOMATIZADOS

ESTRUCTURA DE SEGUIMIENTO POST
DATOS UNIFICADA VENTA

l DATOS DE FEED BACK

CLIENTES

ANALISIS DE LAS DISENO DE
NECESIDADES - PRODUCTOS
DEL MERCADO TURISTICOS

GESTION DE
RLACIONES CON
LOS CLIENTES
BASADA EN DATOS

Figura 6: Logica de la observacion participativa del entorno de la agencia con
respecto al funcionamiento de la gestion comercial y ventas.

Fuente: Elaboracion propia.

Tras la aplicacién de la observacion participativa y la elaboracién de la ficha del
entorno, se evidencia que los procesos de los cuales depende la gestion de
relaciones con los clientes presentan alteraciones funcionales, de esta forma se
distorsiona el flujo que se muestra en la figura anterior y revela las debilidades

gue atentan contra la gestidén de relaciones con los clientes basada en datos.
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EJECUCION DE SERVICIOS

ESCASOS
CANALES DE
VENTA

- ESTRUCTURA ERP DE
GESTION

ANALISIS DE

LOS NUEVOS DISENO DE
A PRODUCTOS

RECURSOS TURISTICOS
TURISTICOS

AUMENTO DE ERRORES

DUPUICIDAD DE
INFORMACION

PERDIDA DE INFORMACION
DE CUENTES

Figura 7. Diagrama descriptivo del entorno de la agencia con respecto al

funcionamiento de la gestion comercial y ventas.
Fuente: Elaboracion propia.

Tras la aplicacion de este instrumento se determina que el elemento cliente
dentro del entorno es valorado como un comprador Unico y desconocido que
solicita servicios comercializados por la agencia, cuyos datos son relevantes

netamente para los procesos de reservacion.

Al comparar la légica de la observacion participativa con el diagrama descriptivo
del entorno observado a través de la ficha de observacién, se evidencian

aspectos clave que atentan contra la gestion de relaciones con los clientes:

e Eldisefio de productos turisticos no valora las necesidades de los clientes
en su profundidad generando servicios esquematicos para turismo de
masas y escasa personalizacion.

e EIl proceso de retroalimentacién es deficiente y ocurre generalmente
durante quejas y reclamaciones.

¢ No existe el seguimiento post venta y pérdida de comunicacion con los
clientes una vez ejecutado el servicio, asi como opciones de up-sell.

e Las estructuras de datos no se encuentran organizadas, de esta forma se
genera dispersiéon de los datos de los clientes.

e La introduccién de datos esta fragmentada pues deben pasar de
estructuras de datos a otras por ausencia de mecanismos de integracion
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entre ellas, generando pérdida de datos y errores en la introduccion de los
mismos.

La agencia no tiene definido el Sistema de Informacién de Marketing y
Sistema de apoyo a las decisiones de marketing de forma explicita.
Existe ausencia de programas de fidelizacién, programas de lealtad y
datos internos relacionados a fichas de clientes, andlisis de clientes
prioritarios y estructuras de datos dedicadas a la gestion de relaciones

con los clientes CRM.

Se procede a la elaboracion de la ficha de desempefio, para la misma se tomaron

las siguientes categorias en correspondencia con los perfiles que intervienen en

la gestion comercial y de ventas.

>
>

>
>

Desempefio del puesto Especialista Principal en Gestion Comercial.
Desempefio del puesto Especialista en Gestion Comercial.

Desempefio del puesto jefa de brigada Promotores de venta e informacion
turistica.

Desempefio del puesto Promotor de ventas e informacidn turistica.

Desempefio del puesto Supervisor de las operaciones turisticas.

El desempefio es observado con respecto a los criterios que estan relacionados

con las actividades que realizan en el cumplimiento de sus funciones:

YV V V VYV V

Obijetivo principal

Objetivos secundarios

Competencias

Gestion de relaciones con los clientes

Uso de medios

Se elabora la ficha de observacién del desempefio (ver Anexo 4) a partir de la

observacién no participativa de forma directa. En el caso de la observacion del

puesto de Especialista Principal en Gestion Comercial no se realiza por estar

vacante el puesto.

Se realiza un andlisis de la ficha de observacién y se obtienen las conclusiones

siguientes:
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e La ausencia de un Especialista Principal en Gestion Comercial atenta
contra la organizacion y control de las actividades.

e La red de ventas no posee caracteristicas mas volatiles que amplien su
rol de gestion de ventas, relegandose a lugares fijos, se incrementa la
afectacion en las ventas debido a la baja turistica.

e Los roles de la red de ventas no estan acorde a las nuevas tendencias
turisticas, de esta forma quedan en roles usados en esquemas de turismo
de masas.

e Escasas competencias relacionadas con la gestion de las relaciones con
los clientes.

e Los medios tecnolégicos e informaticos son subutilizados.

e Elrol de los supervisores es demasiado amplio (recepcion de informacién

de los mercados, asistencia a clientes, gestion de ventas).

Producto a las observaciones realizadas, se aplicaron herramientas de Excel
para andlisis de informacién recopilada de la estructura de datos ERP e-Travel

para comprender mejor el desempefio de los cargos.

Se determiné que solo el 33% de los supervisores realizan actividades de
asistencia en aeropuerto de forma regular. También se determindé que en un
periodo de 4 dias se comunicaban con el cliente un promedio de 3 veces,
incrementandose a 5 cuando ocurren incidentes de quejas o reclamaciones.
Luego del periodo de estancia del cliente la comunicacién por parte de los
supervisores y la gerencia son escasas o nulas, debido fundamentalmente al rol

receptivo, delegando estas tareas al turoperador que vendié su paquete turistico.

33%

= Numero de supervisores que no hacen asistencia

Numero de supervisores que hacen asistencia en aeropuerto

Figura 8: Grafico de asistencia por parte de supervisores en aeropuerto.
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Fuente: Elaboracion propia.

Se procede a la aplicacién de dos entrevistas:

Entrevista estructurada al cargo de Jefe de Promotores de venta e
informacion turistica.
Entrevista estructurada al cargo de Supervisor de las operaciones

turisticas.

La entrevista estructurada (tanto al Jefe de Promotores de venta e informacion

turistica como al Supervisor de las operaciones turisticas) se disefia con el

objetivo de evaluar el conocimiento, la implementacion y la percepcion de los

procesos de Gestién de Relaciones con los Clientes (CRM) desde el punto de

vista del equipo de promocién y ventas. Para lograrlo se subdivide la entrevista

en cinco bloques los cuales tienen funciones especificas para indagar en el tema.

>

Bloque 1 Presentacion y Contexto: romper el hielo de la conversacion y
situar el contexto de la entrevista.

Blogue 2 Conocimiento Conceptual y Percepcion: evaluar el
entendimiento tedrico de los conceptos clave.

Bloque 3 Procesos y Metodologias Actuales: indaga sobre la aplicacion
practica y los procedimientos establecidos.

Bloque 4 Evaluacion y Resultados: entender como se mide la efectividad
de estas acciones.

Bloque 5 Desafios y Oportunidades de Mejora: identificar la percepcion

sobre las areas de mejora y los recursos necesarios.

Ambas entrevistas se encuentras reflejadas integramente en los Anexos 7y 8

del presente trabajo.

Tras la aplicacion de las entrevistas se llegan a las siguientes conclusiones:

Tabla 4: Conclusiones de la aplicacion de las entrevistas.
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TEMATICA OBJETIVO CONCLUSION

Conocimiento Evaluar el entendimiento tedrico de | El entendimiento de los
Conceptual y los conceptos clave conceptos es variado y
Percepcion heterogéneo. Limitaciones

en el entendimiento.

Procesos y Indaga sobre la aplicacion practica | Existencia de procesos
Metodologias Actuales | y los procedimientos establecidos. ineficientes e incompletos.

Desconocimientos en estos

aspectos.
Evaluacion y Entender como se mide la No se producen mediciones
Resultados efectividad de estas acciones. de efectividad.

Desconocimientos en estos

aspectos.
Desafios y Identificar la percepcion sobre las Evidente necesidad de
Oportunidades de areas de mejora y los recursos mejora. Resaltan causas
Mejora necesarios. asociadas a la falta de

capacitacion y uso de
herramientas.

Fuente: Elaboracion propia.

Para el andlisis de la gestion de relaciones con los clientes en la agencia de
viajes Havanatur Varadero se confecciona una tabla con los principales KPIs a
evaluar con sus respectivas fichas de KPI (ver modelo de ficha en el Anexo 9)

en el periodo de enero a octubre del afio 2025.

Actualmente Havanatur Tour and Travel Varadero posee clientes de varios
mercados y nhacionalidades, por esa razdén se procede a seleccionar un
segmento de mercado representativo con el cual evaluar los indicadores. Para

realizar esta seleccion se valoraron los siguientes aspectos determinantes.

e Servicios que consumen (se busca aquel segmento que mas tipos de
servicios turisticos consumen).
e Relacion con las estructuras de datos (se busca aquel segmento que mas

informacion tributa a las estructuras de datos).

A través de un analisis de los datos en el periodo desde enero hasta octubre del
afio 2025, contenidos en el ERP e-Travel con el cual trabaja la agencia se pudo

determinar que el segmento que mas tipos de servicios consumen corresponde
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a los nacionales, este tipo de segmento se caracteriza por consumir servicios de

alojamiento y boleteria aérea.

8000
7000
6000
S000

4000

4

I

Canada México Argentina Francia Rusia Nacional
® Algjamiento B Excursiones propias ® Paguetes turisticos

W Transporte aéreo M Servicios diversos

Figura 9: Consumo de servicios turisticos por segmentos de mercado (reflejado

en pax por servicio).
Fuente: Elaboracion propia.
En la tabla siguiente se reflejan los pax por cada tipo de servicio.

Tabla 5: Cantidad de pax movidos por tipo de servicios en el periodo enero —
octubre del 2025.

Servicios Canada | México | Argentina | Francia | Rusia | Nacional
turisticos

(cantidad de pax)

Alojamiento 40 0 8 0 0 7173
Excursiones 5034 59 68 4 2350 0
propias

Paquetes 0 0 0 0 0 265
turisticos

Transporte aéreo | O 0 0 0 0 652
Servicios diversos | 193 0 0 0 0 7

Fuente: Elaboracion propia.

Debido a las limitaciones del sistema ERP no es posible conocer la cantidad de

es0s pax que realizaron repitencia de servicios, pues la estructura de datos del
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sistema ERP no lo permite, por eso es necesario acudir a otra estructura de datos

para determinar el nimero de clientes.

En cuanto a la relacion de los segmentos con las estructuras de datos existentes
se comprobd que el segmento Nacional es el que mas informacion tributa a las

estructuras de datos de la empresa.

Ademas, estas estructuras solicitan un gran volumen de informacion de los
clientes, la cual es introducida por la red de ventas en las plataformas de
reservas. Muchas de estas ventas se realizan de forma remota por parte del

cliente a través del uso de pasarelas de pago como Transfer movil.

Dado que la estructura de datos del sistema ERP es la estructura final y no esta
concebida para obtener datos relacionados con repitencia o nimero de clientes,
se realizd un analisis de reportes de las estructuras de datos correspondientes a

los servicios mas demandados por los clientes nacionales.

Tabla 6: Lista de chequeo Mercados que tributan a las estructuras de datos.

Estructuras | Canada | México | Argentina | Francia | Rusia | Nacional
de datos

ERP e-Travel | x X X X X X

Web ventas X
online
Web X

boleteria

Celimar

Base de X
datos
Clientes en

Casa

Fuente: Elaboracion propia.

A través del analisis del proceso de reserva e introduccion de la informacion del
cliente en las estructuras de datos de la Web de ventas on line para alojamiento
y la Web de boleteria Celimar se determiné que ambas estructuras, aunque
tramitan mayor volumen y variedad de datos, solo tiene fines de reservacion e
integracion con cadenas hoteleras y lineas aéreas que vuelan a los EE. UU.

Ademas, el proceso de reserva se vuelve a repetir nuevamente en la introduccion
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de datos en el ERP, que al poseer menos variedad de campos para los datos

provoca una pérdida de informacion y duplicidad.

A través de un analisis de Pareto se determin6 que el segmento con mayor flujo
de clientes es el Nacional con aproximadamente 55% de pax movidos en el
periodo que se enmarca el estudio y junto el segmento Canada superan el 80%

del total del flujo de clientes.

9000 100%

8000 90%

7000 8%

70%
6000
60%
5000
50%
4000
40%
3000
30%
2000 20%

1000 10%

0%
Nacional Canada Rusia Argentina México Francia
Figura 6: Consumo de servicios turisticos por segmentos de mercado (reflejado

en pax por servicio).
Fuente: elaboracion propia.

El proceso consta de analizar las estructuras de datos y ejecutar parametros de
filtrado por nombre y cantidad de reservas solicitadas en el periodo del afio
anterior, de esta forma se puede determinar de forma manual el nimero de
clientes repitentes y los no repitentes. Para esto se utilizan las herramientas que
proporciona la misma web de gestion de reservas. Se toma como numero de
clientes a inicio del periodo del estudio el nimero de clientes al finalizar el afio

anterior.

Tabla 7: Cantidad de clientes nacionales por tipo de servicios en los periodos

enero — diciembre 2024 y enero — octubre 2025.
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Tipo de cliente Cantidad de clientes al | Cantidad de clientes en el

cierre del afio 2024 periodo enero — octubre
del afio 2025

Clientes que 43 292

reservan alojamiento

on line

Clientes que 556 152

reservan vuelos on

line

TOTAL 599 444

Fuente: Elaboracion propia.

A través de las ecuaciones de los KPIs planteadas anteriormente se procede con
el célculo y determinaciéon de cada uno de ellos, segun sus fichas de KPIs
descritas en los anexos 10, 11, 12,13, 14 y 15. Las variables se determinaron a
través de la consulta de datos internos, reportes de promotores de venta y

supervisores, asi como informacion consultada en las estructuras de datos.

Tabla 8: Resultados de la evaluacion y célculo de KPIs propuestos.

KPIs RESULTADO
Costo de adquisicién del cliente 1682.58 CUP
Tasa de abandono 67.44 %
Valor de Vida del Cliente 54282.6 CUP
Tasa de conversion 23.01 %
Generacion de Leads indeterminado
Tasa de Retencibn o 33.55%
fidelizacion
Vida Promedio del Cliente 1.5 afios

Fuente: Elaboracion propia.

Interpretacion de los resultados obtenidos para el periodo enero — octubre 2025
para el segmento de clientes nacionales que consumen servicios de alojamiento

on line y boleteria aérea on line.
e Andlisis de la relacion CAC y LTV

El valor del CAC equivalente a 1682.58 CUP y el valor de LTV equivalente a
54282.6 poseen una relacion de comparacién donde el Valor de vida del cliente
es mayor que tres veces el costo de adquisicion. Por tanto, los clientes de
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Havanatur Tour and Travel Varadero son rentables a largo plazo y la empresa

gasta poco para adquirir clientes que soliciten estos servicios.

Las causas fundamentales de esta relacion se deben a la fortaleza del Grupo
Havanatur en la implementacion de paginas de reservacion basadas en

integracion con las cadenas hoteleras y charteadores.

En el caso de las integraciones con cadenas hoteleras ha proporcionado una
mayor automatizacion de los procesos de reservacion y seguridad en los datos,
asi como velocidad en las confirmaciones y apertura de cupos. Este método
comparado con el tradicional basado en llamadas, correos electronicos y revision
de disponibilidad por parte de los hoteles, ha demostrado ser mucho mas

eficiente y dindmico.

La apertura de las ventas de alojamiento on line en la agencia en el afio 2024
solo alcanzaron un total de 43 clientes, donde solo 1 repitié en el mismo afio,
ademas los accesos a la web de reservas estaban limitados al cargo de jefe de

brigada de promotores de venta e informacion turistica.

En el periodo estudiado surgié una apertura de los accesos a la red de ventas y
de esta forma mas promotores de venta usaron la web. En el periodo estudiado
esta modalidad lleg6 a 249 clientes nuevos, de un total de 292 clientes al cierre
de octubre del presente afio, 57 de ellos repitieron al menos una vez lo que
representa el 19.52 % del total de clientes.

Actualmente las agencias de Havanatur destacan por sobre las demas agencias
que integran la OSDE Viajes Cuba por ser lider en la implementacion de
reservaciones on line por integracion, elevando la capacidad tecnolégica y
automatizacion de los procesos. Esto revela una ventaja competitiva muy

relevante de cara a la adquisicion de nuevos clientes.

En el caso de la venta de boletos aéreos, las restricciones de viajes impuestas
desde EE. UU. y el cierre de contratos con lineas aéreas provoco una pérdida
considerable de clientes en el periodo estudiado, donde no se logro adquirir
clientes nuevos y se perdieron el 67,44% de los clientes. Otro aspecto que influy6

considerablemente fue la caida repentina de las operaciones Charter de vuelos
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a EE. UU donde Havanatur Varadero es la Unica agencia del polo que ofrece

este tipo de servicios.
¢ Andlisis del indicador tasa de abandono (Churn Rate)

El resultado del célculo de la tasa de abandono es del 67.44% que corresponde
con el porcentaje de clientes perdidos en los servicios de boleteria aérea (Unico
que tuvo decrecimiento). Esta elevada tasa confirma que existe una fuga

constante de clientes.
e Andlisis del indicador Tasa de conversion

El célculo de este indicador arrojé un resultado de 23.01% lo que representa una
tasa estable y que la red de ventas es efectiva en el cierre de tratos, al tratarse
del sector turistico se considera que es una tasa sélida y en crecimiento segun

se expandan los servicios de reservaciones on line.
e Analisis del indicador Tasa de retencion o fidelizacion

El resultado del calculo de este indicador arrojé que la tasa es del 33.55 % lo
cual representa una tasa baja, esto indica que los clientes se van después de su
primera experiencia. Es una sefial de alarma sobre la calidad del servicio o la

falta de engagement o post-venta.
¢ Analisis del indicador Vida Promedio del Cliente

El calculo de este indicador arroj6 que la vida promedio de los clientes en la
agencia es de un afio y medio, esto sugiere que los clientes tienen una vida corta

con la agencia, a menudo por insatisfaccion o falta de engagement.

Tabla 9: Valoracion del estado actual de los indicadores estudiados.

KPIs VALORACION
Relacion CAC - LTV Bien
Tasa de abandono Mal
Tasa de conversion Bien
Tasa de Retencibn o Mal
fidelizacion
Vida Promedio del Cliente Mal
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Fuente: Elaboracion propia.
Andlisis causal de los resultados obtenidos en la fase de diagndstico

A través de la aplicacion de las herramientas cualitativas y cuantitativas se
determinan las causas raices que atentan contra la gestion de relaciones con los

clientes en Havanatur Tour and Travel Varadero:

e [Escaso conocimiento por parte de la gerencia y la red de ventas de los
conceptos y aplicaciones de la gestion de relaciones con los clientes

e Ausencia de capacitacibn en cuanto a gestién de relaciones con los
clientes en agencias de viajes (CRM).

e Estructuras de datos centradas en reservas e integracion y ausencia de
modulos de CRM.

e Variedad de estructuras de datos que generan duplicidad, errores y
pérdida de informacion.

e Las estructuras de datos no abarcan la totalidad de los segmentos de
clientes de la agencia, solo se enfoca en servicios para el segmento de
clientes nacionales.

e Ausencia de politicas de fidelizacién, programas de lealtad y estrategias
de post-venta por parte de la gerencia.

e Retroalimentacion deficiente por parte de los clientes hacia la gerencia y
la red de ventas, relegandose a reclamaciones y quejas o simples
mensajes de agradecimiento que no quedan registrados.

e Ausencia de herramientas eficientes y recurrentes para medir la
satisfaccion de los clientes (escasas aplicaciones de encuestas).

e Uso limitado de herramientas y técnicas de marketing como email
marketing, fichas de clientes, analiticas de social media a nivel de
sucursal.

e [Falta de interés por parte de la gerencia en la aplicacion de nuevas formas
de trabajo relacionadas con el marketing digital, gestion de relaciones y
oportunidades de mejora.

e Estancamiento de los procesos, los cuales son cada vez mas

desactualizados y alejados de las nuevas tendencias.
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e Una tasa de abandono elevada, sintoma de ausencia de engagement y

una consecuente contraccion en el nimero de clientes.

e La vida promedio de los clientes es corta, debido fundamentalmente a la

ausencia de politicas de engagement.

3.3- Priorizacion de necesidades y modelado de procesos

Esta matriz identifica las brechas entre el Estado Actual (diagnosticado en la

investigacion) y el Estado Deseado (gestion optima de relaciones con clientes),

priorizando areas de intervencion.

Tabla 10: Dimension de tecnologia y gestion de datos.

sistemas

enla

informacion

Aspecto Estado actual Estado Brecha Acciones
deseado identificada prioritarias

Centralizacion Datos Base de datos Fragmentacion Disefar e

de datos fragmentados unificada de gue impide implementar un
en multiples clientes vision integral repositorio
sistemas del cliente. central

Automatizacion | Procesos Procesos clave | Alta Implementar
manuales de automatizados dependencia de | herramientas de
capturay intervencion automatizacion
seguimiento. manual

Analitica No hay analisis | Sistema de Decisiones Desarrollar un
comportamiento | dashboards con | basadas en panel de control
KPIs se calculan | KPIs en tiempo | datos limitados (dashboard) con
manualmente real los KPlIs criticos.

Integracion Sistemas Herramienta Ineficiencia Establecer un
aislados; no hay | que permita flujo | operativa y protocolo de
intercambio bidireccional de | riesgo de intercambio de
automatico datos entre inconsistencias | datos

Fuente: Elaboracion propia.
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Tabla 11: Dimension de procesos comerciales y de servicio.

capturan solo
con fines

transaccionales

registra

sistematicamente

valiosa para la

personalizacion

Aspecto Estado actual Estado deseado | Brecha Acciones
identificada prioritarias

Capturay Datos del Cada interaccion | Pérdida de Disefiar fichas

registro cliente se con el cliente se | informacion de clientes y

capacitar a la
red de ventas

en Su uso.

gestionan de
forma reactiva

estructurado de
respuesta a
quejas y
encuestas

periédicas

aprendizaje
organizacional.
Insatisfaccion

no medida.

Seguimiento Practicamente Protocolo Se pierde la Implementar un
post venta inexistente estructurado de relacion con el flujo de
salvo para seguimiento cliente y no se comunicacion
reclamaciones. | postventa registra postventa
Personalizacion | Ofertas Ofertas y Oportunidades Crear
genéricas, sin comunicaciones | perdidas de segmentos
segmentacién segmentadas venta cruzaday | basicos de
avanzada segun peffil aumento del clientes 'y
valor de vida del | registrar sus
cliente interacciones
Feedback Las quejas se Sistema Falta de Implementar un

formulario de
satisfaccion

post-servicio

Fuente: Elaboracion propia.

Tabla 12: Dimension de medicion y gestion del desempefio.

Aspecto Estado actual Estado Brecha Acciones
deseado identificada prioritarias
KPIs y métricas Se calculan Tablero de Decisiones no Automatizar el
algunos KPIs control basadas en célculo de KPIs
de forma (dashboard) con | datos criticos
manual y se KPIs actualizados
desconocen
Retroalimentacion | No hay ciclos Implementacién | Estancamiento | Establecer
y mejora estructurados de mejora en procesos reuniones
de revision y continua en obsoletos. Falta | trimestrales de
mejora gestion de de adaptacion a | revision de
relaciones cambios KPIs
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Fuente: Elaboracion propia.

Tabla 13: Dimension de estrategia y cultura organizacional.

cliente

transaccional.

La gerencia no

organizacional

centrada en el

cortoplacista

orientada a la

Aspecto Estado actual Estado Brecha Acciones
deseado identificada prioritarias
Enfoque en el Enfoque Cultura Mentalidad Establecer

objetivos de

retencion y

descuentos por

implementado,

prioriza la cliente venta, no a la satisfaccion
fidelizaciéon ni la relacion
gestion de
relaciones
Capacitacion Conocimientos | Personal Brecha de Impartir programas
limitados en capacitado competencias de capacitacion
marketing Y uso de que limita la bésico en
relacional, herramientas ejecucion marketing
CRMy digitales y relacional
herramientas técnicas de
digitales venta relacional
Estrategia de No existen Programa de Alta tasa de Implementar un
fidelizacion programas de lealtad abandono programa de
lealtad, disefiado e (Churn Rate) lealtad y requisitos

para beneficios

comunicacion.
Redes sociales
sin uso

profesional

coherente en
todos los
puntos de
contacto.
Redes sociales
usadas para
servicio y

fidelizacion

subutilizados

para la relaciéon

repitencia o con beneficios
beneficios
Comunicacion | Canales Estrategia Experiencia Definir un protocolo
omnicanal aislados. omnicanal fragmentada de comunicacion
No hay donde el cliente | del cliente. unificado y formar
estrategia tenga una Canales a un responsable
integrada de experiencia digitales de redes

sociales/interaccion

digital

Fuente: Elaboracion propia.
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Para confeccionar la matriz de esfuerzo impacto se elabor6 detalladamente una
tabla de prioridad (ver Anexo 16), donde las dimensiones, asi como los criterios

de evaluacion y sus respectivas escalas se muestran en el Anexo 17.

A través de este analisis se procedio a confeccionar la matriz, esta se muestra

en la siguiente tabla:

Tabla 14: Visualizacion matricial esfuerzo — impacto.

Esfuerzo bajo

Esfuerzo medio

Esfuerzo alto

Impacto alto (3)

1-Email marketing
2-Ficha de clientes
3-Capacitacion
4-Programa de
lealtad

5-Reuniones de

analisis de KPlIs

6-Encuestas
7-Dashboard
10-Unificacion
14-Alertas

11-CRM completo
12-Integracion

20-App movil

Impacto medio (2)

8-Segmentacion
9-Calendario de
comunicacion

17-Métricas

13-Referidos
15-Capacidad de
avanzar

16-Contenidos
19-Reward

Impacto bajo (1)

18-Plantillas

Fuente: Elaboracion propia.

Mediante el modelado de procesos a través del estdndar BPMN 2.0 se modela
el diagrama AS-IS (ver anexo 18) y se identifican las siguientes situaciones

problémicas.

Tabla 15: Situaciones problémicas identificadas por procesos del estudio.
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Problema Procesos claves Impacto

Fragmentacién de datos Procesos de reserva | Vision incompleta del cliente

Duplicidad de trabajo en | Procesos de reserva | Ineficiencia operativa

proceso de reservacion

Ausencia de seguimiento | Proceso de | Aumento de la tasa de abandono
post venta seguimiento post - | y baja retencion
venta
Decisiones sin datos Proceso de disefio de | Pérdida de oportunidades o
productos decisiones erréneas

Ausencia de personalizacion | Proceso de disefio de | Menor valor por cliente

de ofertas productos

Fuente: Elaboracion propia.

Luego se procede a modelar bajo el mismo estandar el diagrama TO-BE donde

se visualiza claramente las mejoras integradas (ver anexo 19).

Mediante este modelado se crea el esquema de flujo de datos TO-BE que deben

regir en los procesos claves que tributan informacion del cliente.

Canales de Sistema Estructuras de
entrada datos existentes

Estructura de
datos centralizada

Analitica e
Inteligencia de
negocios

Acciones
automatizadas

Figura 7: Esquema de flujo de datos TO-BE de los procesos clave que tributan

informacion del cliente.
Fuente: Elaboracion propia.

Una vez modelados los procesos de disefio de productos, de reserva y
seguimiento post — venta se procede hacia el analisis comparativo de ambos
modelos (AS-ISy TO-BE).

Se procedi6 en la medicién de métricas asociadas directamente con los procesos

del estudio:
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Tabla 16: Anélisis de métricas.

METRICA PROCESOS FORMA DE PERIODO
MEDICION

Tiempo promedio | Procesos de | Cronometraje 1 mes

de atencion a | reserva.

clientes

Tasa de error en | Procesos de | Reporte de errores | 1 mes

datos reserva. en reservaciones

Clientes con | Proceso de | Informes mensuales | 1 mes

seguimiento post- | seguimiento post- | de guejas y

venta venta reclamaciones

Tiempo de analisis | Procesos de | Cronometraje 1 mes

de datos reserva.

Personalizacion de | Proceso de | Numero de | Enero -

ofertas disefio de | cotizaciones con | octubre 2025
productos. enfoque a la medida

Retencion de | Proceso de | Numero de clientes | Enero -

clientes seguimiento post- | retenidos octubre 2025
venta

Fuente: Elaboracion propia.

Resultados de las mediciones:

e Tiempo promedio de atencion a clientes: se identificé el Punto de Venta
de la calle 40 como el punto con mayor numero de ventas y trafico de

solicitudes de clientes (ver tabla detallada en Anexo 20).
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B ALOJAMIENTO HEXCURSION M TRANSPORTE = BOLETERIA M SERVICIOS DIVERSOS

Figura 8: Distribucion de ingresos CUP en el periodo enero — octubre 2025 por

puntos de venta.
Fuente: Elaboracion propia.

Se procedi6 a la medicion del tiempo de atencion de clientes por cronometraje
durante el periodo comprendido en el mes de octubre 2025, incluyendo tanto a
los que solicitaron informacién como los que reservaron alguna actividad o
servicio a la agencia del tipo alojamiento online o boleteria aérea (ver anexo 21
tabla de muestras tomadas durante el periodo). Se obtuvo como valor promedio

30 minutos.

Las limitaciones de esta medicion radican principalmente en que no se tuvieron
en cuenta los restantes puntos de venta, ni las solicitudes que hacian los clientes
via WhatsApp personal de la promotora de ventas. También se desconoce la
dimension de la proporcion de ingresos por cliente atendido para cada uno de
los puntos de venta (lo que puede provocar que un punto con poca atencion a

clientes genere mas ingresos o viceversa).

El proceso de medicion de la tasa de errores fue menos complejo debido a que
los errores en reservaciones pueden ser de dos tipos: errores humanos y errores
de las estructuras de datos, en ambos casos estos errores son reportados y
registrados a través de correo electronico, de esta forma existe igualmente un
protocolo de solucion donde interviene las partes involucradas de forma directa.
Durante el andlisis de los registros de errores se comprobo6 que durante el mes

de octubre se reportaron un total de 3 errores asociados al proceso de reservas
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de alojamiento online y boleteria aérea de un total de 29 reservas. Esto evidencia

una tasa de error en datos del 10.34%.

Gracias a los procesos de organizacion de la red de ventas y en particular las
reservas de boleteria aérea las cuales por su propio dinamismo obligan a hacer
un seguimiento post venta con el objetivo de informar al cliente ante eventuales
cambios y recordatorios, en cuanto a los alojamientos no se reportaron
reclamaciones ni quejas asociadas, asi como ningun tipo de contacto una vez se
vendieron las reservaciones de ese tipo. De esta forma en el mes de octubre los

clientes son seguimiento post-venta solo representaron el 62.06%.

Con respecto al tiempo de andlisis de datos se debe destacar que, durante la
consulta de procesos internos, no se cuenta con analisis de datos relacionados
directamente con la gestidon de relaciones, quedando solo el analisis comercial
gue analiza el comportamiento general de la agencia sin un enfoque basado en
relaciones, lo que evidencia un rezago critico en analitica de datos, ademas de
usar herramientas antiguas y poco integradas con las estructuras de datos

principales.

Al analizar el periodo de enero — octubre del afio 2025 se determind que la
personalizacion de ofertas es baja, pues esta tendencia solo se aplica a un grupo
especifico de clientes del mercado asiatico de gran demanda, mientras que los
otros segmentos continlan sometidos a una oferta genérica vinculada al turismo
de masas y a la incapacidad de reconocer las necesidades de forma directa
mediante herramientas pertinentes. Las ofertas personalizadas del mercado
asiatico solo representaron el 25.12% del total de ofertas lanzadas durante el
periodo. En cuanto al sector nacional que consume alojamiento y boleteria aérea
la personalizacion es nula, ofreciendo simplemente propuestas genéricas sin

valor afiadido.

Para comprender el comportamiento de la gestion de relaciones con los clientes
actual a través del modelo AS IS, y a través del modelo TO BE se procede con
la simulacion de los escenarios a través del método Monte Carlo asistido por
software |IA (Deep Seek V3).

A través de los cddigos generados para los flujos de procesos en el editor del

software Mermaid Live Editos (ver anexos 22 y 23) los cuales corresponden a
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los procesos BPMN 2.0 modelados para ambos escenarios, se procedié a
realizar la simulacion para modelar el comportamiento de 700 clientes
(equivalentes a 100 clientes diarios durante 7 dias) a través de los procesos
descritos en los diagramas BPMN. Se generaron variables aleatorias
independientes para cada cliente, basadas en las distribuciones y probabilidades
observadas en el proceso actual (AS 1S). A continuacion, se detallan los

supuestos y los resultados obtenidos.
Proceso AS IS (actual) segun proceso BPMN 2.0 correspondiente

e Tiempo de atencion al cliente: Se model6 con una distribucion
exponencial de media 30 minutos (coeficiente de variacion = 1), reflejando
la variabilidad natural de procesos manuales y con esperas.

e Tasa de error en datos: Variable Bernoulli con probabilidad p = 0.1034
(10.34%).

e Seguimiento post venta: Variable Bernoulli con probabilidad p = 0.6206 ,
ya que en el AS IS solo se da seguimiento a quienes presentan una queja
(incidencia).

e Personalizacion de ofertas: Constante en 0% (nula).

¢ Retencién de clientes: Variable Bernoulli con probabilidad p = 0.3355 ,
independiente de las demas variables (segun dato base).

Resultados de la simulacién

Tabla 17: Comparativa cuantitativa de los modelos.

Métrica AS-IS TO-BE MEJORA
Tiempo de atencién por 50,0%
] _ 30,0+1,1 15,0+ 0,6
cliente (min)
Tasa de error en datos (%) | 10,34 + 2,25 2,00+1,04 | 80,7%
Clientes con seguimiento 61,1%
62,06 + 3,59 100
post-venta (%)
Tiempo de analisis de ] Significativamente
) Indeterminado | 5
datos (min) grande
Personalizacion de ofertas Significativamente
Nula 100
(%) grande
Retencion de clientes (%) | 33,55 + 3,49 45,00 + 3,68 | 34,1%

Fuente: Elaboracion propia.
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(Los intervalos de confianza se calcularon al considerar el error estandar de la

media para cada variable).

Tabla 18: Comparativa cualitativa de los modelos.

Dimension AS-IS TO-BE
Enfoque Transaccional (venta puntual) Relacional (ciclo de vida)
Datos Fragmentados, estaticos Centralizados, dinamicos
Procesos Manuales, reactivos Automatizados, proactivos
Comunicacion Unidireccional, genérica Bidireccional, personalizada
Toma de decisiones Basada en experiencia Basada en datos
Cultura organizacional Orientada a ventas Orientada al cliente

Fuente: Elaboracion propia.

La simulacion cuantitativa confirma que la implementacion del proceso TO BE
(con CRM, automatizacion e integracion) genera mejoras significativas en todas
las métricas clave, alineadas con las estimaciones iniciales. Los resultados son
robustos y muestran que la transformacién digital de la agencia de viajes es

altamente beneficiosa.
Definicion de puntos de contacto, canales y sistemas para el modelo TO-BE

Se disefia la arquitectura de sistemas y estructuras de datos por cada tipo de

canal disponible en el modelo.

Canales presenciales

Sistemas Involucrados:

* CRM Central (punto unico de verdad)

* ERP e-Travel (transacciones operativas)
* Sistema de pago fisico (POS)

* Dispositivos moviles y ordenadores (para promotores)

Flujo de datos:
Cliente — Promotor - CRM/ERP — Confirmacién — Cliente

Canales digitales

Sistemas Involucrados:
* Website principal (informacion)

* Plataforma de reservas (booking engine)
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» Pasarela de pago en linea
* CRM (integracién via API)

* Email marketing automatico

Flujo de datos:
Cliente — Website — Booking engine — CRM — Confirmaciéon automatica —
Cliente

Canales telefénicos

Sistemas Involucrados:

* Central telefénica

* CRM integrado (con historial)

+ Sistema de ticketing (para seguimiento)

» Grabacion de llamadas (calidad)

Flujo de datos:
Cliente — Telefonista — CRM — Derivacion — Especialista — Resolucion —
CRM

Canales de comunicacion masiva
Sistemas Involucrados:

* Plataforma email marketing

* CRM (segmentacion y datos)

* Herramientas sociales

Flujo de datos:
CRM (segmentacion) — Plataforma comunicacion — Cliente — Tracking —
CRM

Se disefia (anexo 24) el esquema de puntos de contacto de los clientes para el
modelo TO BE. En el anexo 25 se puede apreciar detalladamente los puntos de
contacto con sus respectivos responsables y sistemas y en el anexo 26 se puede

apreciar la matriz de responsabilidades por punto de contacto.
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el siguiente esquema:

SISTEMAS DE
CAPTURA

e ERP e-Travel

CRM CENTRAL
(NGcleo)

Por tanto, el flujo de datos entre sistemas y estructuras de datos se disefia seguin

Base datos

SISTEMAS DE
ANALISIS Y
COMUNICACION

e Email market

e Web booking unificada e Social media
e Celimar Historial tools
* Formularios completo e Analytics
e Teléfono Segmentacidn e Reporting
v
» DECISIONES <
Y ACCIONES
BASADAS EN
DATOS

Figura 9: Flujo de datos entre sistemas.
Fuente: elaboracion propia.

Tabla 19: Andlisis de indicadores por puntos de contacto.

Punto de contacto Indicador clave

Consulta inicial Tiempo primera respuesta

Proceso reserva Tasa de abandono

Check-in Satisfaccion inicial

Asistencia viaje Tiempo resolucion

Encuesta post-servicio Tasa respuesta

Email marketing Tasa apertura

Redes sociales Tiempo respuesta

Engagement Tasa retencién

Fuente: Elaboracion propia.
Disefio de Estrategias de Fidelizacién y Engagement

Para el disefio de una estrategia de fidelizacion y engagemet efectiva es

necesario confeccionar le mapa de viaje del cliente en la agencia.
Perfil de Cliente Analizado:

« Segmento: Cliente Nacional Frecuente (55% del flujo, mayor consumo

de servicios)
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e Objetivos: Vacaciones familiares, escapadas de fin de semana, visitas
familiares
« Necesidades: Conveniencia, seguridad, buen precio, atencion
personalizada
Horizonte Temporal:
Desde 30 dias antes del viaje hasta 60 dias después (ciclo completo).
Ver anexo 27 con el mapa de viaje del cliente.
Andlisis de los momentos de la verdad,

Momentos Criticos Actuales (AS IS):

Primer contacto: Llamada telefonica con espera larga
Proceso de reserva: Formularios largos y repetitivos
Pago: Incertidumbre sobre seguridad y confirmacion

Check-in: Trato genérico sin reconocimiento como cliente Havanatur

o bk~ 0N PRE

Post-viaje: Silencio total de la agencia.

Momentos a Crear (TO-BE):

1. Inspiracion: Contenido personalizado que realmente inspire

2. Asesoria: Atencién inmediata y experta en el canal preferido

W

Reserva: Proceso rapido con datos pre-cargados y confirmacion
instantanea

Llegada: Check-in prioritario con bienvenida personalizada
Durante viaje: Soporte proactivo y experiencias exclusivas

Regreso: Agradecimiento sentido y reconocimiento de lealtad

N oo g A

Entre viajes: Ofertas relevantes y acumulacion de beneficios.

Toda mejora con relacion al viaje del cliente por los servicios de la agencia y los
procesos que tributan datos claves deben tener en cuenta las brechas

emocionales, operacionales y tecnoldgicas (Anexo 28).
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3.4- Considerar la capacidad de implementacién del procedimiento en
AA.VV. receptivas cubanas, a partir de su aplicacion en la AA.VV.
Havanatur Varadero

Objetivo General: Valorar el modelo TO-BE propuesto para la gestion de
relaciones con los clientes en Havanatur Varadero, evaluando su viabilidad

técnica, pertinencia organizacional, impacto esperado y factibilidad econémica.
Alcance: El modelo TO-BE comprende:

- Centralizacion de datos en un repositorio CRM Unico

- Automatizacion de procesos de captura y seguimiento

- Dashboard de KPIs en tiempo real

- Protocolo de seguimiento post-venta

- Estrategias de fidelizacién

- Integracion de sistemas (ERP e-Travel, webs de reserva, CRM)

Se confirma el panel de 8 expertos propuesto en la tesis (Anexo 29).
Perfil requerido validado: Todos los expertos cumplen con los criterios de:
- Minimo 8 afios de experiencia en su area

- Vinculacion directa con el sector turistico cubano

- Conocimiento del contexto de las agencias de viajes

- Representatividad de los sectores académico, empresarial y tecnoldgico

Se disefia un cuestionario estructurado con 15 afirmaciones agrupadas en 4
dimensiones, utilizando escala Likert de 5 puntos (1=Totalmente en desacuerdo,

5=Totalmente de acuerdo).
Dimensién A: Viabilidad Técnica

1. La solucion tecnologica propuesta (CRM centralizado) es adecuada al

contexto cubano.

2. La integracion con sistemas existentes (ERP e-Travel, webs de reserva) es

técnicamente posible.
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3. El proceso de implementacion descrito en el modelo TO-BE es realista.
4. Los recursos tecnoldgicos requeridos estan disponibles en el entorno cubano.
Dimension B: Pertinencia Organizacional

1. El procedimiento responde al problema identificado en el diagndstico.
2. La capacitacion es clave para el cambio organizacional.

3. La estructura organizativa actual puede implementar el modelo.

4. Existe compromiso gerencial suficiente para sostener la implementacion.
Dimension C: Impacto Esperado

1. El proceder mejorard significativamente la retencion de clientes.

2. Reduciréa la tasa de abandono (Churn Rate).

3. Aumentara el valor de vida del cliente (LTV).

4. Generara ROI positivo en el largo plazo.

Dimensién D: Factibilidad Econémica

1. El presupuesto requerido es un factor critico para la implementacion.
2. Los beneficios esperados justifican cualquier inversion.

3. Existen alternativas gratuitas viables para implementar el modelo.
Preguntas abiertas incluidas:

- ¢, Qué aspectos del proceder considera mas débiles o problematicos?

- ¢, Qué sugerencias de mejora propone para el modelo TO-BE?

- ¢ldentifica algun riesgo no considerado en la implementacion?

Proceso de aplicacion de la primera ronda:

- Cuestionario enviado via correo electrénico a los 8 expertos.

- Periodo de respuesta: 7 dias

- Recordatorio enviado al dia 3
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- Tasa de respuesta: 100% (8/8)
Analisis de Resultados de la Primera Ronda:

Se calcularon media, desviacion estandar y coeficiente de variacion para cada

afirmacion (Anexo 30).
Principales fortalezas identificadas por los expertos:

- "El diagndstico es exhaustivo y refleja fielmente la realidad de las agencias
cubanas" (E4)

- "La integracion de KPIs y simulacion Monte Carlo aporta rigor cientifico" (E7)
- "El modelo TO-BE responde directamente a las brechas identificadas" (E1)

- "La propuesta de fidelizacion es pertinente y adaptada al contexto" (E6)
Debilidades y riesgos sefalados:

"La disponibilidad de recursos tecnoldgicos es optimista; pero existen
limitaciones reales en el acceso a software" (E2, ES8).

- "La estructura organizativa actual es rigida; el cambio cultural sera el mayor
desafio" (E4, E5).

- "ElI compromiso gerencial es variable; se necesita involucramiento desde la

casa matriz" (E3).

- "Las alternativas gratuitas (Odoo, SuiteCRM) requieren infraestructura que no

siempre esta disponible" (E8).
Sugerencias de mejora:

- "Implementacién por fases: comenzar con CRM basico en Excel/Google Forms

antes de saltar a software especializado” (E5, E7).

- "Incluir indicadores de satisfaccion del empleado, clave para la adopcion del
cambio” (E6).

- "Disefiar un plan de comunicacién interna para gestionar la resistencia al
cambio” (E3).

96



- "Evaluar convenios con universidades para desarrollo de software a medida”
(E1, EB).

Basado en los resultados de la primera ronda, se elabora un segundo
cuestionario enfocado en los puntos de bajo consenso y las sugerencias

recibidas:
1. Sobre disponibilidad de recursos tecnolégicos (Afirmacion 4, CV 32%):

Considerando las limitaciones del contexto cubano, ¢cual de las siguientes

opciones considera mas viable?

- a) Implementacion completa con software de codigo abierto (Odoo/SuiteCRM)

en servidor local.
- b) Desarrollo a medida por universidades o entidades cubanas.

c) CRM basico en Excel/Google Forms como fase inicial, migrando

progresivamente.

- d) Adquisicioén de licencias en la nube (requiere conectividad estable).

2. Sobre capacidad de la estructura organizativa (Afirmacion 7, CV 35.7%):
¢, Qué acciones previas a la implementacién del CRM son indispensables?
- a) Redisefo de perfiles de cargo (prioritario).

- b) Capacitacion intensiva en cultura CRM (prioritario).

- ¢) Creacién de un comité de transformacion digital.

- d) Contratacion de personal especializado.

3. Sobre compromiso gerencial (Afirmacion 8, CV 27.4%):

¢, Qué estrategia recomienda para asegurar el compromiso de la direccion?
- a) Presentar casos de éxito y ROI proyectado.

- b) Involucrar a la gerencia en el disefio del modelo.

- ¢) Establecer objetivos de retencion en la evaluacién de desempefio.

- d) Reportes periddicos de avances.
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4. Sobre reduccion de tasa de abandono (Afirmacion 10, CV 23.3%):
¢, Qué acciones post-venta priorizaria para reducir el Churn Rate?

- a) Email marketing automatizado.

- b) Encuestas de satisfaccion sistematicas.

- ¢) Programa de lealtad con beneficios tangibles.

- d) Seguimiento telefénico personalizado.

5. Sobre alternativas gratuitas (Afirmacion 15, CV 32.4%):

¢,Recomienda iniciar con alternativas gratuitas o invertir directamente en una

solucion de pago?

- a) Iniciar con gratuitas (Excel/Google Forms) y escalar.

- b) Invertir desde el inicio en software especializado.

- ¢) Solucion hibrida: CRM gratuito con soporte externo.

- d) Desarrollo interno progresivo.

Aplicacion de la Segunda Ronda:

- Cuestionario enviado a los mismos 8 expertos.

- Periodo de respuesta: 7 dias

- Se proporciond retroalimentacion con los resultados de la primera ronda.
- Tasa de respuesta: 100%

Resultados cuantitativos de consenso (Anexo 32).

Se observa una clara convergencia hacia:

1. Enfoque gradual y progresivo en lugar de implementacion radical.

2. Prioridad a la preparacion organizacional (perfiles, capacitacion) sobre la

tecnologia.
3. Importancia del involucramiento gerencial desde la fase de disefio.

4. Valoracion del programa de lealtad como herramienta clave para retencion.
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5. Pragmatismo tecnoldgico: comenzar con herramientas accesibles antes de

escalar.
Los expertos validan mayoritariamente el modelo propuesto, con énfasis en:
- Pertinencia del diagndstico y adecuacion al problema (media 4.75).

- Potencial de mejora en retencion (media 4.50) y valor de vida del cliente (media
4.25).

- Justificacion de la inversion (media 4.00).
Recomendaciones de ajuste:

- Implementacion por fases: Comenzar con herramientas basicas (fichas de
cliente en Excel/Google Forms, email marketing gratuito) antes de implementar

CRM completo.

Preparacién organizacional: Redisefiar perfiles de cargo y capacitar

intensivamente antes de introducir tecnologia.

- Involucramiento gerencial: Asegurar participacion activa de la direccion en el

disefio y seguimiento.

- Programa de lealtad: Priorizar disefio de beneficios tangibles para clientes

frecuentes.
- Monitoreo continuo: Establecer reuniones trimestrales de revision de KPIs.
El modelo TO-BE se valida con las siguientes condiciones:

- Validacion sustancial: en sus componentes estratégicos (centralizacion de

datos, seguimiento post-venta, KPlIs, fidelizacion).

- Validacion condicionada: en implementacién tecnolégica, recomendandose

enfoque gradual.

Aceptacion unanime: de la necesidad del cambio y la pertinencia del

diagnéstico.

3.5-Consideraciones generales del capitulo
La aplicacion del procedimiento en Havanatur Varadero demostré su utilidad

practica. El diagnostico evidencié que los problemas de gestion de clientes no
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son solo tecnolégicos, sino también culturales y procesales (falta de
segmentacion, nulo seguimiento post-venta, datos fragmentados). La simulacién
Monte Carlo valido cuantitativamente que la implementacion del modelo TO-BE
podria mejorar la retencion de clientes en mas de un 34% y reducir la tasa de
error en datos en mas de un 80%. La validacion por expertos mediante el método
Delphi corroboro la pertinencia y viabilidad del modelo, aunque recomendé un
enfoque de implementacion gradual (por fases) debido a las limitaciones del
contexto cubano. Se concluye que el procedimiento es aplicable y genera valor,
sentando las bases para una transformacion de la gestion comercial en la entidad

y sirviendo de referente para otras agencias del pais.

El procedimiento propuesto transforma la toma de decisiones de mercadotecnia,
que pasa de basarse en la experiencia y la intuicién a fundamentarse en datos y
analisis sistematico. Basado en el marco tedérico (Cap. 1) y los resultados (Cap.

3), el impacto es el siguiente:

Variable de la Mezcla de Marketing (Marketing Mix Ampliado)-Toma de
Decisiones Tradicional (AS-IS) - Toma de Decisiones Basada en el

Procedimiento (TO-BE) - Herramientas del Procedimiento que lo Facilitan

e Producto / Servicio - Disefio basado en oportunidades de contratacion, no
en necesidades del cliente. Disefio basado en el andlisis de preferencias,
feedback y necesidades explicitas de los segmentos de clientes. - Ficha
unificada de cliente - Analisis de encuestas post-servicio - Segmentacion
de mercado.

e Precios y Costos - Decisiones de precios genéricas. Desconocimiento del
Costo de Adquisiciéon del Cliente (CAC). Decisiones de precios basadas
en el valor percibido y la relacion CAC / LTV para asegurar la rentabilidad
a largo plazo. - Calculo y monitoreo de KPIs (CAC, LTV) - Analisis de
rentabilidad por segmento de cliente.

e Comunicacion (Promocion) - Comunicacion unidireccional y geneérica.
Canales aislados (redes sociales subutilizadas). Comunicacion
bidireccional y personalizada. Estrategia omnicanal basada en el
comportamiento y las preferencias del cliente. - Email marketing
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automatizado y segmentado - Calendario de comunicacion (fechas
especiales) - Social Media Management.

Lugar (Distribucién) y Tiempo - Canales de venta fijos y poco flexibles. El
cliente debe acudir al punto de venta. Omnicanalidad: el cliente elige el
canal (presencial, web, teléfono). Integracion de canales para una
experiencia unificada. - Plataforma web de booking - CRM centralizado
que unifica la interaccion en todos los canales.

Personas (Personal) - Roles desactualizados. Resistencia al cambio.
Falta de capacitacion en gestion relacional. Roles redisefiados con
competencias en CRM. Equipo capacitado y motivado por objetivos de
retencién y satisfaccion. - Plan de capacitacion (basica y avanzada) -
Definicion de perfiles de cargo con enfoque CRM - Reuniones de analisis
de KPls.

Procesos - Procesos manuales, fragmentados y reactivos. Alta tasa de
error y duplicidad. Procesos automatizados, centralizados y proactivos.
Flujo de datos Unico para la toma de decisiones. - Modelado de procesos
BPMN (TO-BE) - Integraciéon de sistemas (ERP, CRM, webs) -

Automatizacion de tareas (envio de emails, alertas).

Anédlisis de la variable: Eficacia de la Gestion Comercial

La eficacia de la gestiébn comercial se define en la tesis como la relacion favorable

entre los objetivos comerciales planeados y los cumplidos. El procedimiento

disefiado y aplicado tributa directamente a esta eficacia al transformar la gestién

de clientes de un enfoque transaccional a uno relacional. A continuacion, se

detalla cémo el procedimiento impacta los componentes de esta variable.

Componente de la Eficacia Comercial - Indicadores Clave (KPIs) - Como el

Procedimiento (Modelo TO-BE) Tributa a la Mejora - Resultados Evidenciados

en la Simulacién

Resultados Finales (Econdémicos y de Mercado) - Incremento de ingresos
por venta - Aumento de cuota de mercado - Reputacion de marca -
Fidelizacion: El programa de lealtad y el seguimiento post-venta
aumentan la repeticion de compra (LTV). - Ventaja competitiva: La

personalizacion de ofertas y la comunicacion omnicanal diferencian a la
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agencia. - Reputacion: La gestidn proactiva de quejas y encuestas de
satisfaccion genera resefias positivas. - Aumento de la retencion: +34.1%
(del 33.55% al 45%). - Mejora del LTV: EI modelo se enfoca en maximizar
el valor a largo plazo sobre la venta puntual.

¢ Resultados Mediatos (Operativos y de Relacion) - Tamafio de la base de
datos - Numero de prospectos (leads) - Relacion perdurable con clientes
- Captacion de datos: La ficha unificada de cliente y los puntos de contacto
(touchpoints) centralizan la informacion. - Generacion de leads: La
analitica de datos y el email marketing nutren y califican leads. -
Engagement: La comunicacién proactiva (post-venta, fechas especiales)
construye una relacion a largo plazo. - Centralizacion de datos: Se elimina
la fragmentacion en multiples sistemas. - Seguimiento post-venta: Pasa
del 62.06% (solo quejas) al 100% (proactivo). - Personalizacion: Se pasa

de ofertas nulas al 100% de ofertas personalizadas.

El procedimiento no es solo una herramienta tecnoldgica, sino un nuevo sistema
de gestion que dota a los responsables de marketing de la informacion, el tiempo
y las herramientas necesarias para pasar de ejecutores de tareas a estrategas

qgue toman decisiones basadas en el conocimiento profundo del cliente.

Ademas, mejora la eficacia comercial no solo por su impacto directo en las
ventas, sino porque optimiza los procesos intermedios (captura de datos,
analisis, personalizacién, seguimiento) que son los verdaderos motores de la
rentabilidad a largo plazo y la ventaja competitiva sostenible. La simulacion

Monte Carlo corrobora cuantitativamente esta mejora.
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Conclusiones

1. La sistematizacion teorica confirmé que el marketing relacional y los
sistemas CRM son fundamentales para la fidelizacion en sistemas
turisticos.

2. Se determiné un procedimiento estructurado en fases y pasos, que integra
herramientas cualitativas y cuantitativas adaptadas al contexto cubano:
fichas de observacion, medicion de KPIs, entrevistas, matriz de brechas,
modelado BPMN, simulacion de Monte Carlo y validacion por expertos.
La secuencia légica garantiza un enfoque sistematico y reproducible para
gestionar relaciones con los clientes en agencias receptivas.

3. La aplicacion en la agencia de viajes receptiva Havanatur Varadero
diagnostic6 sus causas raices en la gestion deficiente debido a
fragmentacion de los datos de los clientes, escaso seguimiento post-venta
y baja retencion. La simulacion del modelo TO BE proyecté mejoras
significativas y los expertos validaron el procedimiento, y recomiendan
una implementacion gradual del mismo. Se demuestra su aplicabilidad y

valor para el mismo.
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Recomendaciones

A la Gerencia de Havanatur Tour and Travel Varadero:

1. Implementar el procedimiento por fases, comenzando en el corto plazo (primer
trimestre) con las acciones de alto impacto y bajo esfuerzo identificadas en la
matriz de priorizacion: ficha unificada de cliente en formato digital, capacitacion
basica en CRM para toda la red de ventas, y establecimiento de reuniones

mensuales de andlisis de KPIs.

2. Designar un responsable de gestion de relaciones con clientes (Customer
Relationship Manager) que lidere la implementacién del modelo, coordine la
unificacién de bases de datos y supervise el cumplimiento del protocolo de

seguimiento post-venta.

3. Establecer formalmente el programa de lealtad propuesto, comenzando con
beneficios simples para clientes frecuentes (descuentos, prioridad en check-in,
comunicacién personalizada en fechas especiales) y evaluando su impacto en la

tasa de retencion.

4. Aprobar un plan de capacitacion progresivo que incluya: (a) formacién béasica
en conceptos de marketing relacional y CRM para toda la organizacion, (b)
entrenamiento especifico en herramientas digitales para la red de ventas, y (c)

capacitacién avanzada en andlisis de datos para el departamento comercial.
Al Departamento Comercial:

1. Implementar inmediatamente la ficha unificada de cliente en formato Google
Forms/Excel, asegurando que todos los puntos de contacto (presencial,
telefonico, digital) registren sistematicamente: datos demograficos, historial de

compras, preferencias, feedback y fechas especiales.

2. Disefiar y ejecutar el protocolo de seguimiento post-venta con los siguientes
hitos: (a) contacto a los 7 dias del viaje para agradecimiento y solicitud de
feedback, (b) contacto a los 30 dias con oferta personalizada, (c) contacto en
fechas especiales (cumpleafios, aniversarios) y (d) reactivacion de clientes

inactivos (>3 meses).

3. Crear y mantener actualizado un dashboard de KPIs en Excel o Google Data

Studio u otra herramienta que permita visualizar mensualmente: tasa de
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retencion, tasa de abandono, valor de vida del cliente, tasa de conversion y

generacion de leads por segmento.
A la Casa Matriz Havanatur S.A. y OSDE Viajes Cuba:

1. Evaluar la escalabilidad del procedimiento a otras sucursales del grupo,
considerando las particularidades de cada contexto, pero aprovechando las
lecciones aprendidas en esta investigacion.

2. Gestionar convenios con universidades (Universidad de Matanzas,
Universidad de La Habana) para el desarrollo de soluciones CRM de cddigo
abierto adaptadas al contexto cubano, reduciendo la dependencia de software

importado.

3. Incorporar en la estrategia comercial del grupo objetivos explicitos de
retencion de clientes y satisfaccion, no solo de captacion, alineando los sistemas

de estimulacién con estos indicadores.
A futuros investigadores:

1. Profundizar en el estudio del segmento de clientes internacionales, replicando
la metodologia empleada para el segmento nacional, lo que permitiria disefiar
estrategias de fidelizacion especificas para cada mercado emisor.

2. Desarrollar investigaciones sobre la aplicacion de inteligencia artificial y
machine learning en la prediccion de comportamiento de clientes en agencias de
viajes cubanas, aprovechando los datos que genere la implementacién del

modelo.

3. Evaluar el impacto real de la implementacion del procedimiento mediante un
estudio longitudinal que compare los KPIs antes y después de la intervencion,

validando empiricamente las mejoras proyectadas en la simulacién.

4. Investigar la aplicacion del modelo a otros tipos de entidades turisticas
(hoteles, restaurantes, turoperadores) para contribuir a la generalizacion del

enfoque de gestién relacional en el sector turistico cubano.
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Anexos

Anexo 1: Estructura funcional de un sistema CRM.
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Anexo 2: Diagrama de captura de datos de CRM.
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exo 3: Organigrama de la agencia de viajes Havanatur Var
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Anexo 4: Simbologia empleada en la notacion BPMN para el modelado de

procesos de negocio.
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®Los detalles del subproceso pueden ser
O—-E]-O visualizados, es decir, esta en el mismo
= = nivel de detalle del proceso y tiene un
—_— evento de inicio y fin de proceso. Puede
estar asociado & uno o varios roles.
Conectores
_
o _

ASOCIACION

Fuente: White y Miers (2009).
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EXCLUSIVA

Eventos intermedios

Rea—

TIMER
S

LINK

Permte dos de un para crear

@ mulmumdehldeopmewh:]immdemde
flujo largas o cruzadas y estan limitados & un mivel de
proceso,

Evento tarea

SERVICE

®Es toda aquellas tareas que realiza el
sistema sin intervencion humana,

como lo puede ser: enviar un email o
invocar web service

Compuerta

* @

COMPLEJA

Artefactos y canales

-

GRUPOS

. C

ANOTACIONES
i1
E

ﬁ

POOL

H- @Representa los actores externos con los cuales interactia
un proceso, estos actores pueden ser un proceso o aplicativo



Anexo 5: Ficha de observaciéon del entorno.

servicios

CATEGORIA ENFOQUES RESULTADOS DE LA REPERCUCION
OBSERVACION
Descripcion del Disefio basado en Las oportunidades de
procedimiento oportunidades nuevas | comercializar nuevos
utilizado de contratacién con productos no
prestatarios coinciden con las
preferencias de los
clientes.
Inventario de Recursos | La agencia no cuenta Los recursos coinciden
turisticos con un inventario de con los servicios
recursos turisticos contratados,
definidos claramente estableciendo un
esquema cerrado
donde es muy dificil
insertar nuevos
recursos demandados
por los clientes.
Procedencia de las Provienen de las Las ideas no fluyen
ideas de disefio nuevas oportunidades | desde las necesidades
de contratacion o del cliente, sino de las
Disefio de negociacién con oportunidades de
prestadores de comercializar nuevas
productos

experiencias sin
conocer claramente el
mercado que las
demanda

Funcionamiento del
flujo de contratacion

La empresa posee un
departamento de
contratacion en la
Casa Matriz donde se
establecen contratos
marcos y rige la
contratacion del grupo

Dificultad para
contratar nuevos
servicios al estar este
proceso centralizado y
fuera del contexto de
la agencia

Elementos y partes
participantes

Se involucran cargos
directivos y se obvian
cargos operativos y de
ventas

No se cuenta de la
debida forma con el
personal involucrado
en la coordinacién y
en las ventas para la
concepcidn de nuevos
productos, asi como
del criterio de los
clientes

Analisis de aceptacion
y asimilacion

No se realizan andlisis
de la posible demanda
durante el proceso de
disefio e
implementacion

Se crean productos
sin saber qué tipo de
clientes exactamente
los van a comprar

Ejecucion de encuestas
o instrumentos
dirigidas a segmentos

Son escasas y solo se
aplican puntualmente
en operaciones como

Desconocimiento de
la valoracion de los
clientes sobre
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Andlisis de
necesidades del
mercado

Rosneft. El medio
empleado es el
impreso. No se aplican
otros instrumentos.

productos y servicios,
asi como posibles
mejoras o
inconformidades.

Feedback de la red de
ventas

La mayoria de los
comentarios de los
clientes (negativos y
positivos) de los
productos y servicios
llegan a la red de
ventas y no pasan a la
gerencia, por lo que el
feedback es
incompleto y no existe
un analisis estadistico
con respecto a la
satisfaccidn de los
clientes.

Desconocimiento
general de la
valoraciény
necesidades de los
clientes por parte de
la gerencia.

Prontitud en atender
las necesidades de los
clientes

Las quejasy
reclamaciones fluyen
del cliente hacia el
vendedor y luego
hacia la gerencia
quien debe tramitar

El cliente queda en
manos de la gerencia
guien tramitara de
forma iddnea su
reclamacion o
insatisfaccion, la
respuesta se canaliza
a través de la red de
ventas.

Andlisis de necesidades
y posibles vias para
cubrirlas

No se cuentan con
analisis de
necesidades de los
clientes. Se asume que
las necesidades
permanecen
invariables

Los clientes son para
la agencia sujetos de
necesidades comunes
para una amplia
poblacién que
consume servicios de
alojamiento, boleteria
aérea, entre otros. No
existe un nivel de
personalizacién de los
servicios mas
enfocados en las
necesidades
particulares de los
clientes.

Criterios de clientes
importantes y menos
importantes

Los criterios de
importancia son
manejados por la
gerencia de forma
subjetiva, no
mediante mediciones
concretas como
ingresos, pax movidos,

Desconocimiento de
clientes importantes y
menos importantes,
lo que podria generar
en ofrecer ventajas a
clientes menos
importantes sobre
clientes de mayor
relevancia
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relevancia, entre
otros.

Uso de redes y paginas
digitales para conocer
criterios, valoraciones
y necesidades de
clientes

Havanatur maneja los
canales de
comunicaciéon en Casa
Matriz, y centralizan la
actividad en redes y
medios digitales

La informacion pasa
por varios filtros y
finalmente no llega de
forma adecuada a la
sucursal. A pesar de
tener una pagina en
Facebook derivada de
la oficial, no se
emplea para obtener
valoraciones de
clientes, los
comentarios son
escasos y la pagina
solo tiene fines
divulgativos.

Co-creacion

Participacion de todas
las partes internas en
la concepcién de
nuevos productos
turisticos

Solo participa la
gerencia, muchas
partes involucradas
como coordinaciones
y red de ventas ni
siquiera llegan a
conocer de que se
trata el producto

Genera carencias y
necesidades no
cubiertas en los
clientes, pues al ser la
red de ventas el canal
de feedback mas
relevante y no esta
involucrado, se
desatienden aspectos
importantes y
demandados

Participacion de
clientes en el disefio de
productos turisticos

Ocurre de forma
aislada,
principalmente por
gestiones de
vendedores que
logran traspasar las
barreras esquematicas
de funcionamiento
descritas, pero
generalmente no
participan

Los clientes no
forman parte del
proceso de creaciény
disefio, por lo que su
opinién y valoracién
no tiene relevancia

Estructuras donde
confluye la
informacidn de las
reservasy servicios

Las reservasy
servicios estan
fragmentadas en
varias estructuras que
finalmente se
depositan en un ERP
mediante referencias
cruzadas

Amplia gama de
estructuras de datos
centralizadas
referente a reservasy
con vias de acceso
diferentes.

Relacién o
compatibilidad entre
las estructuras de
datos

Compatibilidad nula
entre estructuras de
datos. No estan
relacionadas

Dificulta la relacién
entre reservas,
montos, precios y
otros datos.
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Estructuras de
datos de
informacion de
clientes

Entorpece el trabajo
al realizar una copia
que existe en una
estructura de datos,
en otra estructura de
datos, alargando los
procesos internos y
elevando el margen
de error en los
procedimientos

Esquema de soporte
fisico para mantener
los datos

Nodo de servidores en
buen estado técnico
en la agencia,
conexion a internet
para puestos
designados,
conexiones con
almacenamientos en
red con acceso publico
dentro de Havanatur

Permite acceder a los
datos de forma rapida
y desde varias
ubicaciones.

Principales usos de los
datos

Usos en coordinacién,
facilitacion de
auditorias, estadisticas
econdmicas y
comerciales

La amplia gama de
informacién no se usa
para gestionar las
relaciones con los
clientes de la agencia

Principales errores o
fallasenla
introducciéon o manejo
de datos

Errores en
introduccion de datos
de reservas,
incoherencias entre la
realidad y lo que
existe en la estructura,
Incompatibilidad entre
las estructuras de
datos

Los diversos errores
son en su mayoria
producto a la
obsolescencia de las
estructuras de datos y
su incompatibilidad

Estructura especifica
para manejo de datos
de clientes

No existe una
estructura de datos
para el manejo
intencionado de los
datos de los clientes
con orientacién a la
gestidn de relaciones.
No hay aplicacién de
software CRM

Los datos de los
clientes no estan
centralizados en una
estructuray se
encuentran dispersos,
ademas no existe
intencion de unirlos
para implementar la
gestion de relacion

Sistema de gestion de
relaciones con los
clientes

El sistema de gestidn
de relaciones es
basico, funciona a
nivel de la red de
ventas de forma
organicay no
estratégica, la
informacion no se
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maneja en el
departamento
comercial de forma
estratégica. La
empresa no cuenta
con ficha de clientes,
no cuenta con registro
de clientes repitentes.

Uso de sistemas de
informacion de
marketing

El sistema de
informacion de
marketing no esta
definido

No existen personas,
equipos o
procedimientos para
recoger, clasificar,
analizar, valorary
distribuir a tiempo la
informacién
demandada por los
profesionales del
marketing

Ejecucion de
ventas

Canales de venta
existentes

La agencia maneja la
venta en plaza,
aunque dispone de
canal de venta online,
esta se realiza por el
vendedor en plaza.
Uso de pasarelas de
pago, que necesitan la
mediacién de un
gestor para la venta

Escasos canales de
venta por los cuales el
cliente contactar con
la agencia para
consumir servicios

Canales de ventas mas
usados

Ventas en plaza

Las ventas en plaza
son fijas, excepto las
que realizan los
supervisores mientras
se mueven por los
hoteles donde existen
clientes. Los clientes
deben acudir al punto
de venta o solicitar
que el supervisor
llegue a ellos.

Disposicidon por vender

La disposicién por
vender esta sesgada,
cada vendedor tiene
preferencias y
percepciones
diferentes sobre los
servicios, lo que
genera en ocasiones
no vender
simplemente porque
no le gusta

Disminuye las
posibilidades de
venta, los clientes
deben desplazarse a
otra plaza para
acceder a servicios
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Estimulacion de la red
de ventas

La estimulacion esta
basada en pago por
resultados contra plan
de ventas y es una
remuneracién escasa
comparada con otros
tipos de pago por
resultados, u otros
donde los vendedores
comisionan ventas
propias

Genera falta de
interés por vender,
pues el estimulo no es
lo significativamente
grande como para
generar motivacion

Perfiles de vendedores

Los perfiles son tres:
Hotesa (promotores
de venta en plaza),
supervisores y guias
gue ejercen la facultad
de vender

Los perfiles de ventas
no varian desde la
concepcidn de la
agencia y los cambios
tecnoldgicos han
sobrecargado los
perfiles existentes
haciéndolos mas
versatiles

Calidad percibida de la
atencion durante la
venta

No existen registros
de calidad percibida
durante la venta,
ausencias de
encuestas enfocadas
en este aspecto, el
criterio es muy
subjetivo

Desconocimiento de
la actitud de la red de
ventas al vender por
parte de la gerencia,
por tanto, no es
posible hacer
correcciones. Genera
habitos arraigados en
la red de ventas

Medios para realizar la
venta

Disponen de medios
ofimaticos (hojas,
presilladoras), medios
informaticos
(ordenadores,
impresoras, POS)

Las ejecuciones de
venta al usar los
medios facilitan los
cobros y solicitudes
de documentos e
informacion

Amplitud de la
recoleccion de datos
de clientes

La recoleccion de
datos se centra en los
datos de las reservas
de servicios (fechas,
edades, hoteles,
estancia)

En algunas estructuras
de datos la
informacién de los
clientes es amplia,
pero al insertar la
informacidén en la
estructura principal
ERP se pierde mucha
informacidn o se deja
de colocar

Comunicacién con el
cliente después de la
venta

Una vez se vende se
pierde la
comunicacion,
excepto al ocurrir una
gueja o reclamacion
donde la

Genera pérdida de
informacion, la
experiencia vivida por
el cliente y sus
necesidades
satisfechas o no, son
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Seguimiento post
ventay
Engagement

comunicacion fluye
del cliente hacia el
vendedor.

informacidn relevante
gue se escapa. La falta
de comunicacién
implica que el cliente
es liberado y deja de
ser importante

Opciones de up-sell

La agencia no cuenta
expresamente con
opciones de este tipo

Los clientes perciben
que el servicio
ofrecido es el final de
la experiencia, se
pierden
oportunidades de
venta

Estrategia de
fidelizacion

La agencia no cuenta
con una estrategia de
fidelizacion de clientes

Genera
desconocimiento de
clientes fidelizados
por parte de la
gerencia y no puede
diferenciar entre
ellos.

Programas de lealtad

La agencia no cuenta
con programas de
lealtad

Los clientes solo
acuden a los servicios
y no se les ofrecen
ventajas a aquellos
qgue han repetido, no
existe motivacion por
la repeticion

Retencidon de clientes

La agencia no cuenta
con analisis de
retencion de clientes

La gerencia desconoce
la cuota de clientes
potencialmente
repitentes

Fuente: elaboracion propia.

125




Anexo 6: Ficha de observacién del desempefio.

venta. Realiza
gestiones de
venta en plaza

de productos y

entre la gerencia
y los
promotores,

realiza reservas

servicios e informacion

PUESTO OBJETIVO OBJETIVOS GESTION DE | MEDIOS
PRINCIPAL SECUNDARIOS | RELACIONES CON
LOS CLIENTES
Especialista | Proyecta y | Interviene en la | Dentro de su perfil y | Medios informaticos
en Gestion | ejecuta las | cotizacion  de | requerimientos no | como ordenadores,
Comercial estrategias servicios, implementa estrategias | accesos a maédulos
comerciales andlisis de | o herramientas | de comercio
dictadas por la | costo-beneficio, | enfocadas en la gestion | electrénico, paginas
gerencia, asi | andlisis de | de relaciones de venta on line para
como mantener | reportes y consultar datos 'y
la estadisticas estadisticas
comercializaciéon | comerciales comerciales. Canales
de los servicios de comunicacion
de la entidad (teléfonos, correo
electrénico)
Jefa de | Transmite Organiza Dentro de la gestion de | Medios informaticos
brigada ordenes e | reuniones con la | relaciones con los | como ordenadores,
Promotores | informacién de | red de ventas, | clientes es el eje | accesos a modulos
de venta e | la gerencia a la | funciona como | fundamental, aunque | de comercio
informacion | red de | eje de la | su papel estd limitado | electrénico, péaginas
turistica. promotores de | comunicacion solamente a ofrecer | de venta on line para

gestionar y realizar
reservaciones.
Canales de

comunicacion

servicios

turisticos

servicios
contratados.
Indaga en
informacion del

entorno

su papel esta limitado
solamente a ofrecer

servicios e informacion

servicios turisticas y (teléfonos, correo
turisticos brinda electrénico). Folletos
informacion  a promocionales
clientes
Promotor de | Realiza Transmite Dentro de la gestion de | Medios informaticos
ventas e | gestiones de | informacion relaciones con los | como ordenadores,
informacion | venta en plaza | sobre el estado | clientes es el eje | accesos a mobdulos
turistica de productos y |y calidad de los | fundamental, aunque | de comercio

electrénico, paginas
de venta on line para
gestionar y realizar
reservaciones.

Canales de

comunicacion
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(teléfonos, correo
electrénico). Folletos
promocionales
(aunque existen
burés de venta sin

medios tecnolégicos

Supervisor
de las
operaciones
turisticas

Realiza
asistencia en
aeropuertos,
reuniones de
informacion  a
clientes, realiza
ventas a grupos
0 individuales,
tramita quejas y
reclamaciones,
mantiene
comunicacién
con los

turoperadores

Transmite
informacion
sobre el estado
y calidad de los
servicios
contratados.
Indaga en
informacion del

entorno

Dentro de la gestion de

relaciones con los
clientes es el eje
fundamental, aunque

su papel esta limitado
solamente a ofrecer

servicios e informacion

Medios informaticos

como ordenadores,
accesos a modulos
de comercio
electrénico, paginas
de venta on line para
gestionar y realizar
reservaciones.

Canales de
comunicacién
(teléfonos, correo
electronico). Folletos

promocionales

Fuente: elaboracion propia.
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Anexo 7: Entrevista al cargo Jefe de brigada Promotores de venta e informacion
turistica
Entrevista Estructurada: Diagnostico de la Gestion Comercial y de Relaciones

con el Cliente.

Cargo del Entrevistado: Jefa de Brigada de Promotores de Venta e Informacion

Turistica
Entrevistador: José Carlos Aguila Pérez / Departamento de Gestion Comercial
Fecha: 07/11/2025

Objetivo: Evaluar el conocimiento, la implementacion y la percepcién de los
procesos de Gestion de Relaciones con los Clientes (CRM) desde el punto de

vista del equipo de promocién y ventas.
Bloque 1: Presentacion y Contexto
(El objetivo aqui es romper el hielo y situar el contexto de la entrevista).

Presentacion: "Buenos tardes, Maria Dolores. Muchas gracias por su tiempo. Mi
nombre es José Carlos Aguila como usted bien conoce y estamos realizando un
diagndstico para fortalecer nuestra gestion comercial y, en particular, la relacién
con nuestros clientes. Su rol es clave para entender este proceso, ya que su

equipo es uno de los primeros puntos de contacto con el cliente."

Pregunta Introductoria: "Para comenzar, ¢ podria describirme brevemente cuales

son las funciones y responsabilidades principales de su equipo de promotores?"

Maria Dolores: “La primera funcion de los Puntos de venta, es la informacion al
cliente, rapida, fiel y concisa, de eso depende que su mayor responsabilidad sea

la de vender un producto real al cliente.”
Bloque 2: Conocimiento Conceptual y Percepcion
(Este bloque evallua el entendimiento tedrico de los conceptos clave).

Gestidon de Relaciones con el Cliente (CRM): "En el &mbito comercial, se habla
mucho del término 'Gestién de Relaciones con los Clientes' o CRM. En sus

propias palabras, ¢ qué significa este concepto para usted y para su equipo?"
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Maria Dolores: “Significa tener dominio del producto que tienes para ofrecer y
conocer al cliente que lo solicita, teniendo en cuenta nacionalidad, criterio de
llegada al pais y condicion del viaje, familia, naturaleza, de congreso u otros.

Tener percepcion de un minimo estudio de mercado.”

Seguimiento Post-Venta: "Vinculado a lo anterior, ¢, como definiria el 'seguimiento
post-venta'? ¢ Qué importancia cree que tiene este proceso para una agencia de

viajes receptiva como la nuestra?"

Maria Dolores: “El ciclo de la venta, como el de cualquier proceso debe terminar
con la retroalimentacion con el pax, mayoritariamente nunca se produce con el

punto de venta.”

Objetivo del CRM: "Desde su perspectiva, ¢cual es el objetivo principal de

mantener una relacion con el cliente después de que ha finalizado su viaje?"

Maria Dolores: “Tener un criterio del producto desde otra perspectiva que nos

ayude a mejorarlo.”
Bloque 3: Procesos y Metodologias Actuales
(Aqui se indaga sobre la aplicacion préactica y los procedimientos establecidos).

Proceso de Seguimiento: "¢ Existe actualmente un proceso formal o un protocolo
establecido para realizar el seguimiento a los clientes después de su viaje? Si la

respuesta es si, ¢,podria describirlo paso a paso?"

Maria Dolores: “No, no existe al menos con los puntos de ventas, puede darse

con la venta que realicen los supervisores.”

Herramientas Utilizadas: "¢ Qué herramientas utiliza su equipo para gestionar la
informacion del cliente y realizar este seguimiento? Por ejemplo: base de datos
centralizada, hojas de calculo, software CRM especifico, redes sociales,
WhatsApp Business, email marketing..."

Maria Dolores: “No contamos con herramientas para el seguimiento, tenemos
grupos de WhatsApp creados de forma particular, pero solo para informacion

basica en la boleteria aérea.”
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Momentos de Contacto: "¢ En qué momentos especificos se contacta al cliente
después de la venta? Por ejemplo: para confirmar detalles, durante el viaje, al

finalizar el viaje, para solicitar una opinion, en fechas especiales."”
Maria Dolores: “Solo cuando hay modificacién o cancelacion de la misma.”

Manejo de Objeciones Post-Venta: "Cuando un cliente expresa insatisfaccion
después del viaje, ¢cual es el procedimiento que sigue su equipo? ¢ Existe un

protocolo para escalar estas situaciones?"

Maria Dolores: “Existen un procedimiento establecido, poco real y fiel a cada
situacién, es muy poco flexible y estimulante, la mayor parte se gestiona de

caracter personal y no por el equipo Comercial como debia ser.”
Bloque 4: Evaluacion y Resultados
(Este bloque busca entender como se mide la efectividad de estas acciones).

Métricas de Exito: "¢ Como se evalla actualmente la efectividad de las acciones
de seguimiento y relacién con el cliente? ¢Existen indicadores clave (KPIs)
relacionados? Por ejemplo: tasa de repeticion de clientes, indice de satisfaccion,

namero de quejas y resefias positivas."

Maria Dolores: “En el caso de los puntos de venta, nula... No existen esos

indicadores. “

Retroalimentacion del Cliente: "¢ De qué manera sistematizan los comentarios,
sugerencias 0 quejas recibidas en el post-venta? ¢(Como se utiliza esta

informacion para mejorar nuestros servicios o productos turisticos?"
Maria Dolores: “No existe este trabajo, no se utiliza.”

Caso de Exito: "¢ Podria compartir un ejemplo concreto donde un seguimiento
post-venta efectivo haya resultado en un cliente satisfecho que repitio el viaje o

nos recomendd?"

Maria Dolores: “No, si estamos hablando de clientes internacionales y

excursiones, si con los boletos a nacionales.”

Bloque 5: Desafios y Oportunidades de Mejora
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(Se identifica la percepcion sobre las areas de mejora y los recursos necesarios).

Principales Dificultades: "Desde su experiencia, ¢cuéles son los mayores
desafios u obstaculos que enfrenta su equipo para realizar un seguimiento y una
gestion de relaciones con el cliente optimos? Por ejemplo: falta de tiempo,

herramientas limitadas, falta de capacitacion, procesos poco claros...”

Maria Dolores: “Mayor calificacion idiomatica, estudios de mercado, politicas de
descuento, herramientas informaticas y herramientas on-line, asi como la

actualizacion de nuestros productos.”

Propuestas de Mejora: "Si tuviera la oportunidad de optimizar un aspecto de la

gestion de relaciones con los clientes, ¢ qué seria 'y por quée?"
Maria Dolores: “Todos los que te mencione anteriormente.”

Necesidades de Formacion: "¢;Cree que su equipo cuenta con todas las
habilidades y herramientas necesarias para desempefiar una gestion de
relaciones excelente? ¢En qué areas considera que necesitarian mas

capacitacién o apoyo?"

Maria Dolores: “JIJIJI, ya te lo contesté...”

Bloque 6: Cierre

(Se finaliza la entrevista de manera agradecida y abierta).

Pregunta de Cierre: "Para finalizar, ¢hay algun otro aspecto relacionado con la
gestion de clientes y el seguimiento post-venta que no hayamos tratado y que

considere importante mencionar?"

Maria Dolores: “Creo que es un tema muy amplio, pero al menos tienes mi criterio
al respecto, muchas cosas que estan establecidas con respecto a este tema hoy
no se aplican o se aplican mal, y hacer cosas nuevas no tiene sentido si las

antiguas funcionan mal.”

Agradecimiento: "Le agradezco mucho su tiempo y sus valiosos aportes. Esta
informacion es crucial para disefar estrategias que nos permitan brindar un
mejor servicio y fortalecer nuestra agencia. Quedamos a su disposicién para

cualquier consulta.”
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Anexo 8: Entrevista al cargo Supervisor de las operaciones turisticas.
Entrevista Estructurada: Diagnostico de la Gestion Comercial y de Relaciones

con el Cliente.

Cargo del Entrevistado: Supervisor de las operaciones turisticas.
Entrevistador: José Carlos Aguila Pérez / Departamento de Gestién Comercial
Fecha: 08/11/2025

Objetivo: Evaluar el conocimiento, la implementacion y la percepcion de los
procesos de Gestién de Relaciones con los Clientes (CRM) desde el punto de

vista del equipo de promocién y ventas.
Bloque 1: Presentacion y Contexto
(El objetivo aqui es romper el hielo y situar el contexto de la entrevista).

Presentacion: "Buenos dias, Silvio. Muchas gracias por su tiempo. Mi nombre es
José Carlos Aguila como usted bien conoce y estamos realizando un diagndstico
para fortalecer nuestra gestiébn comercial y, en particular, la relacidon con nuestros
clientes. Su rol es clave para entender este proceso, ya que su equipo es uno de

los primeros puntos de contacto con el cliente."

Pregunta Introductoria: "Para comenzar, ¢ podria describirme brevemente cuales

son las funciones y responsabilidades principales de su equipo de promotores?"”

Silvio: “Recibir, informar, tramitar quejas y resolverlas en la medida de nuestras
posibilidades, vender opcionales, chequear traslados de salida, Inter hoteles y
de entrada al pais, chequear reservas de hoteles de clientes y solicitudes de los

mismos entre otras.”
Bloque 2: Conocimiento Conceptual y Percepcion
(Este bloque evalla el entendimiento teérico de los conceptos clave).

Gestion de Relaciones con el Cliente (CRM): "En el &mbito comercial, se habla
mucho del término 'Gestion de Relaciones con los Clientes' o CRM. En sus

propias palabras, ¢ qué significa este concepto para usted y para su equipo?"
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Silvio: “Es todo el proceso desde la captacion del cliente hasta la venta de otros
productos afadidos hasta lograr su fidelidad, retroalimentacion y que nos

recomiende a otros clientes.”

Seguimiento Post-Venta: "Vinculado a lo anterior, ¢, como definiria el 'seguimiento
post-venta'? ¢ Qué importancia cree gque tiene este proceso para una agencia de

viajes receptiva como la nuestra?"

Silvio: “Es muy importante pues asegura la fidelidad del cliente, obtiene
retroalimentacion del producto que se le vendid y permite atajar problemas que
hayan surgido que incluso a veces no comentan, pero los perdemos por esa

causa y asi se salva para futuras ventas o que nos recomiende.”

Objetivo del CRM: "Desde su perspectiva, ¢cual es el objetivo principal de

mantener una relacion con el cliente después de que ha finalizado su viaje?"

Silvio: “Crea un sentido de familiaridad y confianza en nosotros lo que redunda
en futuras ventas y recomendaciones a otros clientes para que compren con

nosotros.”
Bloque 3: Procesos y Metodologias Actuales
(Aqui se indaga sobre la aplicacién practica y los procedimientos establecidos).

Proceso de Seguimiento: "¢ Existe actualmente un proceso formal o un protocolo
establecido para realizar el seguimiento a los clientes después de su viaje? Si la

respuesta es si, ¢,podria describirlo paso a paso?"

Silvio: “Normalmente existe solo el sistema de encuestas que varia de agencia
a agencia, también esta el toque personal que le da el vendedor o supervisor con

Su carisma para mantener el contacto con los clientes posventa o posviaje.”

Herramientas Utilizadas: "¢ Qué herramientas utiliza su equipo para gestionar la
informacion del cliente y realizar este seguimiento? Por ejemplo: base de datos
centralizada, hojas de célculo, software CRM especifico, redes sociales,

WhatsApp Business, email marketing..."

Silvio: “Mayormente WhatsApp Business, redes sociales y softwares como Excel

especifico, aunque se pueden explotar estos recursos mucho mas por parte de
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la empresa, dado que en mi caso los uso por comodidad personal, no por

orientacion, no estan dentro de las competencias para este cargo.”

Momentos de Contacto: "¢ En qué momentos especificos se contacta al cliente
después de la venta? Por ejemplo: para confirmar detalles, durante el viaje, al

finalizar el viaje, para solicitar una opinion, en fechas especiales."”

Silvio: “Normalmente dentro de los 15 dias después de la actividad, aunque en
ocasiones se dificulta esto por la voragine de trabajo y otros factores externos

gue impide comunicarse.”

Manejo de Objeciones Post-Venta: "Cuando un cliente expresa insatisfaccion
después del viaje, ¢cual es el procedimiento que sigue su equipo? ¢ EXxiste un

protocolo para escalar estas situaciones?"

Silvio: “Al recibir la insatisfaccion o queja por diferentes vias se informa al jefe
inmediato superior no sin antes hacer lo posible dentro su competencia para

resolverlo.”
Bloque 4: Evaluacion y Resultados
(Este blogue busca entender como se mide la efectividad de estas acciones).

Métricas de Exito: "¢ Cémo se evalla actualmente la efectividad de las acciones
de seguimiento y relacion con el cliente? ¢Existen indicadores clave (KPIs)
relacionados? Por ejemplo: tasa de repeticidon de clientes, indice de satisfaccion,

namero de quejas y resefias positivas."
Silvio: “Creo que eso lo hace el departamento de calidad de la empresa. “

Retroalimentacion del Cliente: "¢ De qué manera sistematizan los comentarios,
sugerencias 0 quejas recibidas en el post-venta? ¢Como se utiliza esta

informacion para mejorar nuestros servicios o productos turisticos?"

Silvio: “No me gueda claro, pero igual creo que eso lo hace el departamento de

calidad de la empresa.”

Caso de Exito: "¢ Podria compartir un ejemplo concreto donde un seguimiento
post-venta efectivo haya resultado en un cliente satisfecho que repitié el viaje o

nos recomendo?"
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Silvio: “Existen muchos ejemplos de insatisfaccion por parte del cliente que
incluso no pensaba mencionar y nos lo dijo por nuestra insistencia, se pudo
resolver antes de su partida o incluso ya de regreso y por este motivo volvio a
contactarnos para futuras reservas o ventas o por recomendacion suya nos
contactaron. De lo contario hubiera acudido a otro prestatario 0 no nos hubiera

recomendado.”
Bloque 5: Desafios y Oportunidades de Mejora
(Se identifica la percepcion sobre las areas de mejora y l0s recursos necesarios).

Principales Dificultades: "Desde su experiencia, ¢cuéles son los mayores
desafios u obstaculos que enfrenta su equipo para realizar un seguimiento y una
gestion de relaciones con el cliente 6ptimos? Por ejemplo: falta de tiempo,

herramientas limitadas, falta de capacitacion, procesos poco claros...”
Silvio: “Todo lo que me acabas de decir.”

Propuestas de Mejora: "Si tuviera la oportunidad de optimizar un aspecto de la

gestion de relaciones con los clientes, ¢ qué seria 'y por quée?"

Silvio: “Crear un mecanismo de contacto post venta sencillo que agilice esto y no

depender de la gestion personal el vendedor o supervisor.”

Necesidades de Formacion: "¢;Cree que su equipo cuenta con todas las
habilidades y herramientas necesarias para desempefiar una gestion de
relaciones excelente? ¢En qué &areas considera que necesitarian mas

capacitacién o apoyo?"

Silvio: “No se cuenta con las herramientas y se necesita capacitacion en todas

las areas que trabajamos”.
Bloque 6: Cierre
(Se finaliza la entrevista de manera agradecida y abierta).

Pregunta de Cierre: "Para finalizar, ¢hay algun otro aspecto relacionado con la
gestion de clientes y el seguimiento post-venta que no hayamos tratado y que

considere importante mencionar?"
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Silvio: “Es un tema poco tratado y estoy seguro que faltan cosas, pero la escasez

de informacién quiza es el mayor de los problemas.”

Agradecimiento: "Le agradezco mucho su tiempo y sus valiosos aportes. Esta
informacion es crucial para disefar estrategias que nos permitan brindar un
mejor servicio y fortalecer nuestra agencia. Quedamos a su disposicion para

cualquier consulta."

Fuente: elaboracion propia.
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Anexo 9: Modelo de ficha técnica de indicador.
FICHA TECNICA DE INDICADOR

KPI
NOMBRE

DEFINIR EL OBJETIVO

UNIDAD PERIODICIDAD

Anual/Mensual/Semanal/Diario

FORMULA

NIVEL DE OBTENCION
OPORTUNIDAD DE MEDICION

FUENTES

RESPONSABLE | |

ESTADOACTUAL | |

VALORACION CONDICIONES SEGUN ESTADO

BIEN
MAL

Fuente: elaboracion propia.
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Anexo 10: Ficha técnica del indicador Costo de adquisicion de clientes.
FICHA TECNICA DE INDICADOR

KPI 1

NOMBRE Costo de adquisicion de cliente (CAC)

DEFINIR EL OBJETIVO
Medir la rentabilidad de una inversion en la adquisicion de clientes, cuya efectividad
evidencia lo que tiene que gastar el negocio para adquirir un cliente y con ello si lainversion
realizada es rentable o no.
UNIDAD Cup PERIODO Enero - Octubre 2025

FORMULA CAC=(Costos totales de marketing y ventas)/(Nimero de clientes nuevos adquiridos)

NIVEL DE OBTENCION Departamento comercial
OPORTUNIDAD DE MEDICION Cierre de operaciones
Diaz et al. (2025). Estrategia de comunicacién para la Agencia de Viajes Havanatur

Tour & Travel Varadero (presupuesto de promocion y marketing. Libros de salarios
FUENTES | devengados por la brigada de ventas en plaza. Andlisis de reportes de la web de
reservas on line de alojamiento y la web de reservas on line de boleteria aérea.

RESPONSABLE José Carlos Aguila Pérez

ESTADO ACTUAL 1682.58 CUP

VALORACION CONDICIONES SEGUN ESTADO
BIEN LTV >3 x CAC
MAL 3x CAC>LTV

Fuente: elaboracion propia.
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Anexo 11: Ficha técnica del indicador Tasa de abandono.
FICHA TECNICA DE INDICADOR

KPI 2

NOMBRE Tasa de abandono (CHR)

DEFINIR EL OBJETIVO
Medir el porcentaje de clientes que se dan de baja de una empresa en un periodo de tiempo

determinado. Es una métrica indispensable a la hora de conocer el motivo de la pérdida de
clientes
UNIDAD % PERIODO Enero - Octubre 2025

FORMULA CHR=(Clientes perdidos en el periodo)/(Clientes al inicio del periodo*100)

NIVEL DE OBTENCION Departamento comercial
OPORTUNIDAD DE MEDICION Seguimiento
Reportes y consultas de datos a través de plataformas de reservacion online de

alojamiento y boleteria aérea
FUENTES

RESPONSABLE José Carlos Aguila Pérez

ESTADO ACTUAL 67.44%

VALORACION CONDICIONES SEGUN ESTADO
BIEN 15% > CHR
MAL CHR >15%

Fuente: elaboracion propia.
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Anexo 12: Ficha técnica del indicador Valor de vida del cliente.
FICHA TECNICA DE INDICADOR

KPI 3

NOMBRE Valor de Vida del Cliente (LTV)

DEFINIR EL OBJETIVO
Interpretar todos los elementos de los ingresos, gastos y comportamiento del cliente que

sirven para estimular la rentabilidad. Esta métrica también se destaca por adoptar un
abordaje centrado en el cliente en vez de en el producto
UNIDAD Cup PERIODO Enero - Octubre 2025

LTV= (Valor de Compra Promedio)* (Nimero de Transacciones por Afio)* (Vida Promedio del

FORMULA Cliente en Afios)

NIVEL DE OBTENCION Departamento comercial
OPORTUNIDAD DE MEDICION Cierre anual
Reportes y andlisis obtenidos de los datos de los sitemas de gestidén y reserva

online tanto de ventas de alojamiento como boleteria aérea. Incluye también
FUENTES reportes del ERP.

RESPONSABLE José Carlos Aguila Pérez

ESTADO ACTUAL 54282.6

VALORACION CONDICIONES SEGUN ESTADO
BIEN LTV >3 x CAC
MAL 3x CAC>LTV

Fuente: elaboracion propia.
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Anexo 13: Ficha técnica del indicador Tasa de conversion.
FICHA TECNICA DE INDICADOR

KPI 4

NOMBRE Tasa de conversion (TC)

DEFINIR EL OBJETIVO

Medir el porcentaje de leads (potenciales clientes que mostraron interés) que se convierten
en clientes que pagan.
UNIDAD % PERIODO Enero - Octubre 2025

FORMULA TC= (Numero de clientes nuevos)/(Numero de Leads calificados*100)

NIVEL DE OBTENCION Departamento comercial
OPORTUNIDAD DE MEDICION Cierre anual
Reportes y andlisis obtenidos de los datos de los sitemas de gestidén y reserva

online tanto de ventas de alojamiento como boleteria aérea. Incluye también
FUENTES reportes del ERP. Reportes de ventas diarias y consultas con vendedores.

RESPONSABLE José Carlos Aguila Pérez

ESTADO ACTUAL 23.01%

VALORACION CONDICIONES SEGUN ESTADO
BIEN 10-20%
MAL Menor que 10%

Fuente: elaboracion propia.
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Anexo 14: Ficha técnica del indicador Tasa de retencion.
FICHA TECNICA DE INDICADOR

KPI 5

NOMBRE Tasa de retencion o fidelizacion

DEFINIR EL OBJETIVO

Medir el porcentaje de clientes que repiten un servicio con una determinada empresa en un
periodo dado
UNIDAD % PERIODO Enero - Octubre 2025

TR=(Clientes al final del periodo-Clientes nuevos durante el periodo)/(Clientes al inicio del

Aok periodo*100)

NIVEL DE OBTENCION Departamento comercial
OPORTUNIDAD DE MEDICION Cierre anual
Reportes y andlisis obtenidos de los datos de los sitemas de gestidén y reserva

online tanto de ventas de alojamiento como boleteria aérea. Incluye también
FUENTES reportes del ERP. Reportes de ventas diarias y consultas con vendedores.

RESPONSABLE José Carlos Aguila Pérez

ESTADO ACTUAL 33.55%

VALORACION CONDICIONES SEGUN ESTADO
BIEN TR >60-70%
MAL Menor que 60%

Fuente: elaboracion propia.
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Anexo 15: Tiempo de vida del cliente.

FICHA TECNICA DE INDICADOR
KPI 6
NOMBRE Vida promedio del cliente

DEFINIR EL OBJETIVO

Mide cudnto tiempo, en promedio, permanece un cliente activo con la agencia antes de dejar
de comprar
UNIDAD Afos PERIODO Enero - Octubre 2025

FORMULA VPC= 1/(Tasa de abandono)

NIVEL DE OBTENCION Departamento comercial
OPORTUNIDAD DE MEDICION Cierre anual
Reportes y andlisis obtenidos de los datos de los sitemas de gestidén y reserva

online tanto de ventas de alojamiento como boleteria aérea. Incluye también
FUENTES reportes del ERP. Reportes de ventas diarias y consultas con vendedores.

RESPONSABLE José Carlos Aguila Pérez

ESTADO ACTUAL

VALORACION CONDICIONES SEGUN ESTADO
BIEN "+2 o0 5anos"
MAL <2 afos

Fuente: elaboracion propia.
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Anexo 16: Matriz de prioridad detallada.

PUNTUACION

ACCION CATEGOR| IMPAC || ESFUER (Impacto/Esfue JUSTIFICACI || PRIORID
PROPUESTA 1A TO (1-3)|| ZO (1-3) P rz0) ON AD
Bajo costo, alto
Implementar .
. impacto en
herramienta de <
; retencion.
email .
marketing Comunicaci Herra}mlentas
. . 3 1 3.0 gratuitas ALTA
automatizado ||6n - -
ara disponibles
ge uimiento (Mailchimp
g hasta 2000
postventa
contactos)
Crear
formulario Elimina
Unico de duplicidad,
registro de i 1o 3 1 3.0 estandariza | +p
cliente (ficha informacion.
CRM basica en Implementacion
Google inmediata
Forms/Excel)
Capacitacion Mejora
bésica en inmediata en
conceptos de Canacitacié servicio.
CRMy n P 3 1 3.0 Instructor ALTA
atencion interno,
relacional (8 materiales
horas) digitales
Disenar Impacto directo
programa de L
) en repitencia.
lealtad simple Minima
(descuento Fidelizacion |3 1 3.0 . L ALTA
inversion,
10% en "
segunda mgxmwp _retorno
psicoldgico
compra)
Establecer
reuniones Crea cultura
mensuales de data-driven.
analisis de Medicion |3 1 3.0 Solo requiere  ||ALTA
KPIs con tiempo de
equipo coordinacion
comercial
Implementar Alto impacto en
encuesta de mejora
satisfaccion oo ypack |3 2 15 continua. i\ epia
post-servicio Requiere disefio
(WhatsApp/Em y andlisis
ail) periodico
Visualizacion
Crear clara del
dashboard desemperio
basico en Excel||Tecnologia ||3 2 1.5 Re uiepre ' MEDIA
para monitoreo g
desarrollo de
de KPlIs clave .
plantillas
Disefiar Mejora
protocolo de  |[Procesos 2 1 2.0 focalizacion. ALTA

segmentacion

Solo requiere
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(o2

comunicacion

moderado pero
facil

bésica de definicion de
clientes (3 criterios
categorias)
Establecer Fortalece
calendario de relacion
comunicacion gtomunlcam 2 20 emocmngl. ALTA
con clientes on Automatizable
(cumpleafios, con
aniversarios) recordatorios
Unificar bases e
Impacto critico
de datos isibili
manualmente en V'S.'b' idad.
Datos 3 1.5 Requiere MEDIA
(proceso asignacion de
semanal de g
S responsable
consolidacién)
Implementar Solucion
CRM de completa pero
cddigo abierto |[Tecnologia |3 1.0 requiere BAJA
(Odoo, infraestructura
SuiteCRM) y capacitacion
Desarrollar .
Técnicamente
AP para complejo, alto
integracion Tecnologia |2 0.7 piejo, BAJA
. costo, impacto a
sistemas larqo plazo
existentes gop
Potencial
Crear programa crecimiento
de referidos Fidelizacion |2 1.0 organico. MEDIA
con incentivos Requiere disefio
y seguimiento
Implementar Reduce
sistema de abandono.
alertas para |l ocos |3 15 Requiere MEDIA
clientes definicion de
inactivos (3+ triggers y
meses) acciones
Capacitacion Mejora
avanzada en Canacitacié competencias
herramientas n P 2 1.0 pero requiere  ||MEDIA
digitales (16 inversion
horas) tiempo
Disenar Fortalece
estrategia de Marketing 2 10 marcg._Reqwere MEDIA
contenidos para creatividad y
redes sociales consistencia
Establecer Mejora -
1 lmétricas de N accguntablllty.
. o Medicién |2 2.0 Facil de ALTA
7 ||satisfaccion por .
implementar
empleado
con encuestas
Eficiencia
C_regr . operativa
blbll(_)teca de gomunlcam 1 10 Impacto MEDIA
plantillas para ||6n
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N

Implementar Motiva

sistema de comportamiento

rewards para ||Cultura 2 1.0 s deseados. MEDIA
empleados por Requiere

fidelizacion presupuesto

Desarrollar Alto costo y

aplicacion |\ ojogia |12 0.7 esfuerzo, BAJA
movil para impacto a largo

clientes plazo

Fuente: elaboracion propia.
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Anexo 17: Dimensiones, criterios y escala para construir matriz de esfuerzo —
impacto.

IDimensiones| Criterios de Evaluacion || Escala

- Potencial de mejora en

retencion

;5::5‘;&')0” de tasa de Alto (3) = Mejora > 30% en KPIs
IMPACTO . Medio (2) = Mejora 15-30%

- Aumento de valor de vida : S

. Bajo (1) = Mejora < 15%
del cliente

- Mejora en satisfaccion
- Eficiencia operativa

- Costo financiero Alto (3) = > 6 meses, alto costo,
- Tiempo de implementacion |alta complejidad
ESFUERZO |- Complejidad técnica Medio (2) = 3-6 meses, costo
- Capacitacion requerida moderado
- Cambio organizacional Bajo (1) = < 3 meses, bajo costo

Fuente: elaboracion propia.
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Anexo 18: Representacion del diagrama AS IS bajo estandar BPMN 2.0

e e

Fuente: elaboracion propia a través del software Mermaid Live Editor.
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Anexo 19: Representacion del diagrama TO BE bajo estandar BPMN 2.0

Fuente: elaboracion propia a través del software Mermaid Live Editor.
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Anexo 20: Distribucién de ingresos por punto de venta Havanatur Varadero en

el periodo enero — octubre 2025

SERVICIOS PV PV PV PV PV PV PV

Boulevard | Arenas | Calle | Cuatro | Calle | Matanzas | Internacional
Doradas | 31 Palmas | 40

ALOJAMIENTO | 551 1019 1222 | 884 1778 | 365 1112

EXCURSION 174 937 304 | 127 621 |67 196

TRANSPORTE | 351 33 5 0 367 |20 0

BOLETERIA 151 0 280 | 153

SERVICIOS 0 23 6 0

DIVERSOS

TOTAL 1227 2012 1531 | 1011 3052 | 605 1308

Fuente: elaboracion propia.
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Anexo 21: Cronometraje de atencion a clientes en punto de venta calle 40 en el

periodo de una semana.

NO [Horalnicio |HoraFin |Duracion

1 8:45:00 9:15:00 0:30:00
2 9:12:00 9:25:00 0:13:00
3 9:30:00 9:40:00 0:10:00
4 9:50:00| 10:20:00 0:30:00
5 11:45:00| 12:10:00 0:25:00
6 13:20:00| 13:34:00 0:14:00
7 13:40:00] 13:50:00 0:10:00
8 14:30:00| 15:00:00 0:30:00
9 15:10:00| 15:40:00 0:30:00
10 15:43:00| 16:00:00 0:17:00
11 16:14:00| 16:44:00 0:30:00
12 16:55:00| 17:00:00 0:05:00
13 8:10:00 8:45:00 0:35:00
14 9:23:00 9:53:00 0:30:00
15 10:45:00] 11:20:00 0:35:00
16 11:25:00| 12:13:00 0:48:00
17 13:23:00| 14:10:00 0:47:00
18 16:30:00| 17:00:00 0:30:00
19 9:20:00 9:50:00 0:30:00
20 10:10:00| 11:34:00 1:24:00
21 13:14:00| 14:00:00 0:46:00
22 14:40:00| 15:20:00 0:40:00
23 9:00:00] 10:23:00 1:23:00
24 12:12:00| 12:20:00 0:08:00
25 13:20:00| 13:55:00 0:35:00
26 14:26:00] 15:30:00 1:04:00
27 16:00:00| 16:10:00 0:10:00
28 10:12:00| 10:42:00 0:30:00
29 14:20:00| 14:50:00 0:30:00
30 15:20:00| 15:34:00 0:14:00
31 9:34:00 9:55:00 0:21:00
32 13:28:00| 14:00:00 0:32:00
33 9:24:00 9:45:00 0:21:00
34 14:50:00|] 15:10:00 0:20:00
35 8:30:00 9:30:00 1:00:00
36 11:50:00| 12:10:00 0:20:00
37 16:10:00| 16:15:00 0:05:00
PROMEDIO 0:30:19

Fuente: elaboracion propia.
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Anexo 22: Cadigo Mermaid de proceso BPMN 2.0 AS IS.
%% {init: {'theme': 'base’, 'themeVariables': {
'background': '#ffffff',
'primaryColor': '#f0f0f0’,
'lineColor': '#333333'
11%%
flowchart TD
%% Definicidn de estilos BPMN
classDef pool fill:#e6e6e6,stroke:#000,stroke-width:2px;
classDef lane fill:#f9f9f9,stroke:#666,stroke-dasharray: 5 5;
classDef event fill:#fff,stroke:#000,stroke-width:2px,shape:circle;
classDef task fill:#e1f5fe,stroke:#000,stroke-width:1px;
classDef manualTask fill:#fff9c4,stroke:#000,stroke-width:1px;
classDef gateway fill:#ffeb3b,stroke:#000,shape:diamond;
classDef dataStore fill:#d1c4e9,stroke:#000,stroke-width:2px,shape:cylinder;

classDef messageFlow stroke-dasharray: 5 5,stroke:#00f;

%% Pool: Cliente

subgraph Cliente [Pool: Cliente]
direction TB
C_start((Inicio)) --> C_consulta[<b>Enviar consulta</b><br>Tarea de mensaje]
C_consulta --> C_recibeOferta[<b>Recibir oferta genérica</b><br>Evento de mensaje]
C_recibeOferta --> C_decision{¢ Acepta?}
C_decision -->|Si| C_acepta[<b>Aceptar oferta</b><br>Tareal]
C_decision -->|No| C_rechaza[<b>Rechazar</b><br>Evento de fin]
C_acepta --> C_datos[<b>Proporcionar datos</b><br>Tarea<br>multiples veces]
C_datos --> C_recibeConf[<b>Recibir confirmacién</b><br>Evento de mensaje]
C_recibeConf --> C_viaja[<b>Viajar</b><br>Tarea]
C_viaja --> C_incidencia{¢Incidencia?}
C_incidencia -->|Si| C_queja[<b>Presentar queja</b><br>Evento de mensaje]
C_incidencia -->|No| C_fin((Fin))
C_queja -->C_fin

end
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%% Pool: Agencia (con lanes)
subgraph Agencia [Pool: Agencia de viajes]

direction TB

%% Lane: Ventas
subgraph Ventas [Lane: Ventas]
direction TB

V_inicio[<b>Recibir consulta</b><br>Evento de mensaje] --> V_oferta[<b>Enviar oferta
genérica</b><br>Tarea<br>sin personalizacion]

V_oferta --> V_espera[<b>Esperar respuesta</b><br>Evento intermedio]

V_espera --> V_respuesta{iRespuesta?}

V_respuesta -->| Acepta| V_tomarDatos[<b>Tomar datos</b><br>Tarea manual<br>sin CRM]
V_respuesta -->|Rechaza| V_descarta[<b>Descartar lead</b><br>Tarea<br>sin registro]
V_tomarDatos --> V_derivar[<b>Derivar a reservas</b><br>Tarea]

end

%% Lane: Reservas (multiples plataformas)
subgraph Reservas [Lane: Reservas - Plataformas aisladas]
direction TB

R_vuelo[<b>Reservar vuelo</b><br>Tarea en sistema A] --> R_dbVuelo[(<b>BD
Vuelos</b><br>Data Store)]

R_hotel[<b>Reservar hotel</b><br>Tarea en sistema B] --> R_dbHotel[(<b>BD
Hoteles</b><br>Data Store)]

R_excursion[<b>Reservar excursion</b><br>Tarea en sistema C] --> R_dbExcursion[(<b>BD
Excursiones</b><br>Data Store)]

end

%% Lane: Administracién
subgraph Admin [Lane: Administracion - Procesos manuales]
direction TB

A_recibe[<b>Recibir datos de reservas</b><br>Evento] --> A_manual[<b>Copiar datos
manualmente</b><br>Tarea manual<br>Excel/ERP]

A_manual --> A_erp[(<b>ERP no especializado</b><br>Data Store)]

A_erp --> A_factura[<b>Facturar y cobrar</b><br>Tarea]
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A_factura --> A_archivo[<b>Archivar en papel</b><br>Tareal

end

%% Lane: Postventa (reactivo)

subgraph Postventa [Lane: Postventa - Solo quejas]
direction TB
P_espera[<b>Esperar queja</b><br>Evento] --> P_recibe{iRecibe queja?}
P_recibe -->|Si| P_tramitar[<b>Tramitar incidencia</b><br>Tarea manual]
P_recibe -->|No| P_fin[<b>Sin accidn</b><br>Fin]
P_tramitar --> P_archivar[<b>Archivar queja</b><br>Tarea]

end

end

%% Data stores adicionales (problemas)
DB_duplicidad[(<b>Duplicidad de datos</b><br>Inconsistencias)]:::dataStore

DB_incomunicacion[(<b>Bases incomunicadas</b><br>Sin integracion)]:::dataStore

%% Flujos de mensaje entre pools
C_consulta -.-> V_inicio

V_oferta -.-> C_recibeOferta
C_acepta -.->V_espera

C_rechaza -.->V_espera

C_datos -.-> V_tomarDatos
A_factura -.-> C_recibeConf

C_queja -.-> P_espera

%% Flujos internos (de secuencia) - Conexiones entre lanes
V_derivar --> R_vuelo
V_derivar --> R_hotel

V_derivar --> R_excursion

R_dbVuelo --> A_recibe

R_dbHotel --> A_recibe
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R_dbExcursion --> A_recibe

%% Flujos a data stores problematicos
R_dbVuelo -.-> DB_incomunicacion
R_dbHotel -.-> DB_incomunicacion
R_dbExcursion -.-> DB_incomunicacion

A_manual -.-> DB_duplicidad

%% Anotaciones de problemas (elementos visuales adicionales)
V_oferta:::manualTask

V_tomarDatos:::manualTask

A_manual:::manualTask

P_tramitar:::manualTask

R_vuelo:::task

R_hotel:::task

R_excursion:::task

class V_oferta,V_tomarDatos,A_manual,P_tramitar manualTask;

class R_vuelo,R_hotel,R_excursion task;

class C_start,C_recibeOferta,C_acepta,C_rechaza,C_datos,C_recibeConf,C_viaje,C_queja event;
class V_inicio,V_espera event;

class C_decision,V_respuesta,P_recibe gateway;

class C_incidencia gateway;

Fuente: elaboracion propia.
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Anexo 23: Cadigo Mermaid del proceso BPMN 2.0 TO BE.
%% {init: {'theme': 'base’, 'themeVariables': {
'background': '#ffffff',
'primaryColor': '#f0f0f0’,
'lineColor': '#333333'
11%%
graph TD
%% Definicion de estilos para simular BPMN
classDef pool fill:#e6e6e6,stroke:#000,stroke-width:2px;
classDef lane fill:#f9f9f9,stroke:#666,stroke-dasharray: 5 5;
classDef event fill:#fff,stroke:#000,stroke-width:2px,shape:circle;
classDef task fill:#e1f5fe,stroke:#000,stroke-width:1px;
classDef gateway fill:#ffeb3b,stroke:#000,shape:diamond;

classDef dataStore fill:#d1c4e9,stroke:#000,stroke-width:2px,shape:cylinder;

%% Pool: Cliente (externo)

subgraph Cliente [Cliente]
direction TB
C_start((Inicio)) --> C_msg[Consulta<br>Mensaje]
C_msg --> C_recibePropuesta[Recibe propuestal
C_recibePropuesta --> C_decision{¢ Acepta?}
C_decision -->|Si| C_acepta[Acepta]
C_decision -->|No| C_rechaza[Rechaza]
C_acepta --> C_recibeDocs[Recibe documentos]
C_recibeDocs --> C_viaja[Viaja]
C_viaja --> C_respondeEncuesta[Responde encuesta]
C_respondeEncuesta --> C_end((Fin))
C_rechaza --> C_end

end

%% Pool: Agencia de viajes
subgraph Agencia [Agencia de viajes]

direction TB
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%% Lane: Asesor Comercial
subgraph Asesor [Asesor Comercial]
direction TB
A_start((Inicio)) --> A_registrar[Registrar lead en CRM]
A_registrar --> A_calificar[Calificar lead]
A_calificar --> A_compuerta{éCalificado?}
A_compuerta -->|Si| A_contactar[Contactar y analizar necesidades]
A_compuerta -->|No| A_nurturing[Nurturing]
A_contactar --> A_disenar[Disefiar propuestal]
A_disenar --> A_enviarPropuesta[Enviar propuesta]

A_enviarPropuesta --> A_esperarRespuesta[Esperar respuesta]

A_esperarRespuesta --> A_decisionAcepta{é Acepta?}
A_decisionAcepta -->|Si| A_solicitarReserva[Solicitar reserval]
A_decisionAcepta -->|No| A_registrarObjecion[Registrar objecidn]

A_registrarObjecion --> A_archivar[Archivar en CRM]

A_solicitarReserva --> A_gestionarPago[Gestionar pago]
A_gestionarPago --> A_emitirDocs[Emitir documentos]

A_emitirDocs --> A_enviarDocs[Enviar documentos]

A_enviarDocs --> A_recordatorio[Recordatorio pre-viaje]
A_recordatorio --> A_contactoViaje[Contacto durante viaje]
A_contactoViaje --> A_encuesta[Enviar encuesta post-viaje]

A_encuesta --> A_registrarFeedback[Registrar feedback]

A _registrarFeedback --> A_fidelizacion[Agregar a campafias fidelizacion]

A_fidelizacion --> A_fin((Fin))

A_nurturing --> A_fin

A_archivar --> A_fin

end
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%% Lane: Backoffice / Proveedores
subgraph Backoffice [Backoffice / Proveedores]
direction TB
B_recibirSolicitud[Recibir solicitud de reserva] --> B_verificar[Verificar disponibilidad]
B_verificar --> B_disponible{¢ Disponible?}
B_disponible -->|Si| B_confirmar[Confirmar reserval]
B_disponible -->|No| B_ofrecerAlternativas[Ofrecer alternativas]
B_ofrecerAlternativas --> B_enviarAlternativas[Enviar a Asesor]
B_confirmar --> B_enviarConfirmacion[Enviar confirmacién]

end

%% Lane: CRM / Sistema
subgraph CRM [CRM / Sistema]
direction TB
D_recibirDatos[Recibir datos] --> D_almacenar[Almacenar en base de datos]
D_almacenar --> D_automatizaciones[Ejecutar automatizaciones<br>Nurturing, emails, etc.]
D_automatizaciones --> D_enviarMsj[Enviar mensajes automaticos]
end

end

%% Flujos de mensaje entre Cliente y Agencia
C_msg -.-> A_registrar

A_enviarPropuesta -.-> C_recibePropuesta
C_acepta -.-> A_esperarRespuesta

C_rechaza -.-> A_esperarRespuesta
A_enviarDocs -.-> C_recibeDocs
A_recordatorio -.-> C_viaja

A_encuesta -.-> C_respondeEncuesta

%% Flujos internos entre lanes
A_solicitarReserva -.-> B_recibirSolicitud
B_enviarAlternativas -.-> A_contactar

B_enviarConfirmacion -.-> A_gestionarPago
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%% Flujo hacia CRM (todos los registros)
A_registrar --> D_recibirDatos
A_calificar --> D_recibirDatos
A_registrarObjecion --> D_recibirDatos
A_gestionarPago --> D_recibirDatos
A_registrarFeedback --> D_recibirDatos
B_verificar --> D_recibirDatos

B_confirmar --> D_recibirDatos

Fuente: elaboracion propia.
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Anexo 24: Esquema de puntos de contacto del cliente

modelo TO BE.
ETAPA DEL CLIENTE

TOUCHPOINTS PRINCIPALES

con

la agencia para el

OBJETIVO

1. DESCUBRIMIENTO
inicial
confianza

2. CONSIDERACION
dudas

detalles
inmediata
opciones

3. RESERVA
transaccién
personalizada

4. EXPERIENCIA
orientacidn
continuo
experiencia
incidencias

5. POST-VENTA
experiencia

relaciédn
repitencia
fidelidad

6. FIDELIZACION

engagement

compra

Redes sociales
Website

Recomendaciones

Publicidad tradicional

Consulta presencial/telefdnica

Email de informacidn
Chat en linea

Catdlogos digitales

Punto de venta fisico

Plataforma web
Agente telefdnico

Aplicacién mévil

Check-in/Recepcidn

Asistencia durante el viaje -

Comunicaciones en destino

Resolucidén de problemas

Encuesta de satisfaccién
Email de agradecimiento
Ofertas personalizadas

Programa de lealtad

Comunicaciones periddicas

Eventos exclusivos
Novedades y ofertas

Soporte continuo

Fuente: elaboracion propia.
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Generar interés
Informacidén

Construir

* Responder
Proporcionar
Asistencia

Mostrar

Formalizar

Autoservicio
Asistencia

Conveniencia
Bienvenida y
Soporte
Mejorar

Manejar

Medir
Fortalecer
Fomentar

Recompensar

Mantener

Crear comunidad
Estimular nueva

e Resolver necesidades



Anexo 25: Puntos de contacto, responsables y sistemas.

Touchpoin Sistemas
t P Canal Responsable|| Entradas Salidas Involucr
ados
* Opciones de
* Necesidades |viaje
) . ., CRM,
Consulta ||Presencial Promotor de |icliente  Cotizacion ERP 6-
Inicial (oficina) ventas * Fechas preliminar
X ) Travel
* Presupuesto ||* Ficha cliente
inicial
.||* Datos basicos||* Informacion CRM,
Promotor/Asi .
Consulta , . detallada Sistema
. Teléfono stente .. . L,
Inicial - Requerimiento ||* Seguimiento  |[telefonic
telefénico
programado 0
\Web
 Datos de * Email analytics,
Consulta \Website Sistema formulario automatico CRM,
Inicial automatico ||* Paginas * Lead en CRM |Email
visitadas * Sugerencias marketin
g
. * Respuesta Plataform
Consulta . Community |Mensajes/duda |publica/privada |jas
. Redes sociales L )
Inicial Manager S * Derivaciéon a  ||sociales,
» Comentarios |canal apropiado |[CRM
* Datos . Re§erva CRM.
completos confirmada ERP 6-
Proceso de ||Punto de venta||Promotor de |/cliente .
g L Travel,
Reserva  |[fisico ventas  Servicios Voucher/docume)||.
: s, Sistema
seleccionados |ntacion de pado
* Pago * Datos en CRM Pag
» Datos ) Conf}qnacmn \Web
Cliente personales automatica booking
Proceso de ||Plataforma .. . * Documentos ’
(autoservicio ||* Servicios . Pasarela
Reserva |web . digitales
) elegidos . ., pago,
* Pago en linea * Notificacion a CRM
CRM
. e Reserva
* Instrucciones .
- cliente gestionada Email
Proceso de |[Teléfono/Ema |[Especialista . » Comprobante CRM '
Reserva |lil comercial .. |lenviado '
Documentacio ) ERP
nescaneada ||, Registro en
CRM
 Informacion CRM,
Pre-viaie Email Sistema * Datos reserva||preparatoria Email
J automatizado ||CRM  Fechas » Checklist marketin
: g
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Sistemas

Touc:\pom Canal Responsable|| Entradas Salidas Involucr
ados
Recomendacione
S
. * Bienvenida
Check- Presencial . Documentacid ||* Asignacion CRM
- . Supervisor . .. Lo
in/Recepci |[(hotel/aeropue operaciones " cliente servicios movil,
on rto) P * Reserva * Actualizacion |ERP
confirmada estado
. : y CRM
. . .. |[Resolucion/sopo ||~ . .
Asistencia . . Consultas/inci movil,
Teléfono/Wha ||Supervisor . rte
durante dencias . WhatsAp
L tSApp 2417 . * Registro
viaje * Solicitudes || . . p
. incidencia i
adicionales . Business
* Seguimiento
» Feedback — opyy
cuantitativo/cuali
Encuesta * Datos cliente |tativo Encuesta
Email/WhatsA||Sistema - ., online,
post- . * Servicios * Puntuacion .
. pp automatizado| .. Email
servicio utilizados NPS .
marketin
* Alertas
problemas g
* Mensaje
Aaradecim * Nombre personalizado  ||CRM,
iegto ost- Email Sistema cliente * Oferta Email
P automatizado |[CRM * Servicios relacionada marketin
venta !
contratados * Invitacion a g
programa lealtad
« Historial » Oferta CRM,
Ofertas compras segmentada Email
._ |[Email/Redes |[Especialista ||* Preferencias |* Comunicacion |marketin
personaliz . . . .
sociales marketing || personalizada  ||g, Social
adas . - .
Comportamien||* Seguimiento  ||media
to conversion tools
. CRM,
* Actividad Recompensas/be ||Sistema
. Gestor cliente neficios de
Programa |Multi-canal L
. . programa * Puntos * Comunicacion |puntos,
de lealtad ||(fisico/digital) .
lealtad acumulados  |lestatus Email
e Perfil e Ofertas marketin
exclusivas g
* Mensaje CRM,
* Fechas . i
Recordato Sistema especiales personalizado  |[Email/S
rios fechas |[Email/SMS . P * Oferta especial |[MS
; automatizado|cliente g .
especiales . * Sensacion de  ||marketin
* Preferencias g
valoracion g
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Touchpoin Sistemas
tp Canal Responsable|| Entradas Salidas Involucr
ados
CRM,
* Clientes resa)(f;r\ﬁcién Email
Re- Email/Telema Equo_ inactivos (3+ | Consulta marketin
engagemen . marketing/ve | meses) . g,
rketing N necesidades .
t ntas * Historial N Sistema
. * Actualizacion -
previo datos telefonic
0

Fuente: elaboracion propia.
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Anexo 26: Matriz de responsabilidades por punto de contacto.

Rol/Departamento

Touchpoints

Responsabilidades

KPIs Asociados

ventas

» Reserva fisica
» Ventas en destino

personalizada
* Seguimiento inicial

Principales Clave
* Captura datos .,
 Consulta P * Tasa conversion
. completos . .,
Promotores de presencial . « Satisfaccion
« Asesoria

cliente
* Completitud datos

» Consultas

» Valor ticket

Supervisores
operaciones

* Asistencia en
destino

* Resolucion
problemas

viaje

 Gestion incidencias
« Comunicacion
proactiva

complejas * Gestion casos .
- . promedio
Especialistas * Reservas especiales .
. . L., * Retencion clientes

comerciales telefonicas * Negociacion « Unselling/cross

* Clientes * Relacion B2B P &
. selling

corporativos
* Check- . * Tiempo
. . * Experlenc1a durante ..
in/recepcion resolucion

» Satisfaccion
durante viaje
» Reclamos
resueltos

Community
Manager

* Redes sociales
» Resenas online
e Chat en linea

* Respuesta oportuna
* Gestion reputacion
online

* Derivacion
adecuada

* Tiempo respuesta
* Sentimiento
online

» Conversion desde
social

Equipo marketing

* Email marketing
* Ofertas
personalizadas

* Programa lealtad

» Segmentacion
efectiva

* Personalizacion
* Engagement

* Tasa apertura
* Tasa conversion
* ROI campanas

Soporte CRM/TI

* Todos los
touchpoints
digitales

* Integracion
sistemas

* Reportes

* Funcionamiento
sistemas

* Integridad datos

* Analisis y reporting

* Disponibilidad
sistemas

* Calidad datos

* Tiempo respuesta
soporte

Fuente: elaboracion propia.
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Anexo 27: Mapa de viaje del cliente por servicio de la agencia.

ESTADOS DEL CLIENTE
CANALES

PUNTOS DE CONTACTO

EMOCIONES

1. SUENO Y PLANIFICACION

(30-15 dias antes)
Incertidumbre

Preocupacidén precio

2. INVESTIGACION Y COMPARACION -

(14-7 dias antes)
Frustracidn

(atencidn)

3. RESERVA Y PAGO

(7-1 dias antes)

30%

Nerviosismo
Satisfaccidn

4. EXPERIENCIA DE VIAJE
(Durante el viaje)
Tranquilidad
Preocupacidn

5. POST-VIAJE INMEDIATO

Satisfaccidn
(1-7 dias después)

6. FIDELIZACION Y NUEVO
Expectativa

(8-60 dias después)

emocional

Fuente: elaboracion propia.

CICLO -

Redes sociales
Recomendaciones amigos

Busqueda Google
Publicidad tradicional
Website Havanatur

Llamada telefédénica

Consulta presencial oficina

®

Gp
®
®
gg
®
®

Comparacién con otras agencias

Web booking

Oficina fisica

Pago Transfermdévil
Confirmacidén email/SMS
Check-in en hotel/aeropuerto
Asistencia en destino

Uso de servicios contratados
Resolucidédn problemas

Email agradecimiento

Encuesta satisfacciédn
Compartir en redes

Archivo documentos
Ofertas personalizadas

Programa lealtad
Recordatorios

Recomendacidén a otros
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® ©®

Entusiasmo

Esperanza

Confusiodn

Alivio

Estrés

Confianza

Alegria

Disfrute

Reflexidn
Orgullo

Cierre

Lealtad

Conexidn

Orgullo



Anexo 28: Brechas y oportunidades de mejora.

Gaps Emocionales:

Estado Actual: — —> —> @ —
Estado Deseado: @ — — —> @ —

Gaps Operacionales:

Informacion fragmentada — Sistema unificado de datos
Comunicacién reactiva — Engagement proactivo

Experiencia transaccional — Experiencia relacional
Seguimiento manual/esporadico — Automatizacion inteligente
Beneficios no acumulativos — Programa de lealtad estructurado

arwnE

Gaps Tecnolégicos:

Sistemas aislados — Integracién completa

Datos no centralizados — CRM unico de verdad
Canales desconectados — Experiencia omnicanal
Andlisis manual — Analytics en tiempo real
Comunicacion manual — Automatizacion contextual

agkrwnhE

Fuente: elaboracion propia.
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Anexo 29: Composicion del panel de expertos

Experto| Area de Especializacion Institucion An.os .
Experiencia
El Gestion Turistica Universidad de 15
Matanzas
Tecnologias de Informacion |[MINTUR (Ministerio
E2 ) : 12
en Turismo de Turismo)
. - Cadena Hotelera
E3 Relaciones publicas Gran Caribe 10
E4 O_p_erauones de Agencias de OSDE Viajes Cuba 18
Viajes
Transformacion Digital en Universidad de
E5 : 8
Turismo Matanzas
E6 Calldqd dg Servicio y Melia 14
Experiencia Cliente
E7 HAnéIisis de Datos HHavanatur \9
ES8 Desarrollo de Software Universidad de La 11
Habana

Fuente: elaboracion propia.

167




Anexo 30: Resultados de la primera ronda del método Delphi.

Afirmacion Media Desv,|aC|on Coeﬁmgpte Consenso
Estandar Variacion
IA. VIABILIDAD TECNICA | | | | |
1. La solucién tecnolégica propuesta es o
adecuada al contexto cubano 425 1071 16.7%
2. La integracion con sistemas o
existentes es técnicamente posible 3.75 ||1.04 27.7% A
3. El proceso de implementacion es o
realista 4.00 ||0.76 19.0%
4. Los recursos tecnolégicos requeridos 395 |11.04 32 0% X
estan disponibles ' ' 70
[B. PERTINENCIA ORGANIZACIONAL || | | | |
5. El procedimiento responde al o
problema identificado 4.75 10.46 9.7%
6. La capacitacion es clave para el 350 |l0.93 26.6% A
cambio ' ' '
7. La estructura organizativa actual 300 107 35.79% X
puede implementarlo ' ' 70
8. Existe compromiso gerencial 395 |l0.89 27 4% A
suficiente ' ' '
IC. IMPACTO ESPERADO | | | | |
9. Mejorara significativamente la o
retencion de clientes 450 10.76 16.9%
‘10. Reducird la tasa de abandono H4.00 H0.93 H23.3% H& ‘
11. Aumentara el valor de vida del 495 071 16.7%
cliente ' ' 70
12. Generara ROI positivo en el largo 375 |l0.89 23.7% A
plazo ' ' '
ID. FACTIBILIDAD ECONOMICA | | | | |
13. El presupuesto es un factor 350 |[1.07 30.6% X
imprescindible en la aplicacion ' ' '
‘14. Los beneficios justifican la inversion H4.00 H0.76 H19.0% H ‘
‘15. Existen alternativas gratuitas viables H2.75 H0.89 H32.4% HX ‘

Leyenda consenso: Alto consenso (CV < 20%), A\ Consenso moderado (CV

20-30%), X Bajo consenso (CV > 30%)

Fuente: elaboracion propia.
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Anexo 31: Resultados de la segunda ronda del método Delphi.

intensiva

Pregunta Opciodn % consenso Interpretacion
mayoritaria
Viabilidad c) CRM basico en | 87.5% (7/8) Alto consenso en
tecnoldgica Excel y Google enfoque
Forms como fase progresivo
inicial
Acciones previas | b) Capacitacion | 75% (6/8) Consenso en

preparacion

organizacional

Compromiso b) Involucrar a | 100% (8/8) Consenso
gerencial gerencia en absoluto
disefo del
modelo
Reduccién Churn | ¢) Programa de | 62.5% (5/8) Consenso
Rate lealtad con mayoritario
beneficios
tangibles

Alternativas

gratuitas

a) Iniciar con
gratuitas y

escalar

87.5% (7/8)

Alto consenso en

gradualidad

Fuente: elaboracion propia.
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