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Resumen

A través de los estudios realizados previamente se han definido un conjunto de capacidades
estratégicas dentro del ambito de la gestion de clientes (CRM) que las Pymes hoteleras
pueden y deberian desarrollar con el fin de optimizar sus ventas. Estas Capacidades
Estratégicas presuponen la mejora de la gestion de la informacion de los clientes y el
optimo aprovechamiento de los canales directos de comercializacion, en especial la Web
2.0. Canales de comercializacion apoyados en nuevos avances tecnoldgicos que
reestructuran la gestion de las operaciones mediante la utilizacion de un nuevo modelo de
utilizacion del software y hardware (Software as a Service - SaaS). En el SaaS los datos
quedan almacenados en “la nube” y la externalizacién y subcontratacion de servicios puede
ser ofrecida como una alternativa a las actividades tradicionales de organizacién, desarrollo
y utilizacion de las tecnologias de informacion y gestion dentro de las propias empresas.
Con el fin de validar la factibilidad de su utilidad en hoteles y el impacto que supondria la
implementacion de dichas capacidades en el entorno de las Pymes hoteleras se ha
considerado oportuno llevar a cabo un Piloto Experimental en un conjunto acotado de
Pymes en Mallorca (Islas Baleares, Espafia). Esta investigacion es un estudio multicaso en
el que se pone a prueba el CRM creado para pymes. El grado de éxito en la aplicacion del
Piloto Experimental se vio muy afectado por las caracteristicas concretas de cada hotel y
sus gerentes.

Palabras clave: Piloto Experimental, CRM, Pymes Industria Hotelera, SAS, Computacion
en la Nube
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Abstract

Through previous studies have defined a set of strategic capabilities in the field of the
customer management (CRM) that the hotel SMEs can and should develop in order to
optimize their sales. These Strategic Capabilities presuppose improving the management of
customer information and the optimum use of direct marketing channels, especially Web
2.0. Marketing channels supported by new technological advances that restructure
management operations using a new model of using the software and hardware (Sofiware
as a Service - SaaS). In the SaaS data is stored in "the cloud" and outsourcing and
subcontracting services may be offered as an alternative to traditional organizational
activities, development and utilization of information technologies and management within
the companies themselves. In order to validate the feasibility of its usefulness in hotels and
impact that would implement such capabilities in the environment of the hotel SMEs has
been considered appropriate to carry out an Experimental Pilot in a limited set of SMEs in
Mallorca (Balearic Islands, Spain). This research is a multicase study in which it is tested
the CRM created for SMEs. The degree of success in implementing the Experimental Pilot
was greatly affected by the specific characteristics of each hotel and their managers.

Keywords: Experimental Pilot, CRM, SME Industry Hospitality, SAS, Cloud Computing
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Introduccion

El entorno de las empresas hoteleras espafiolas ha experimentado importantes cambios
competitivos (Claver, Pereira, de Juana & Guerrero, 2004, Sanchez-Fernandez, Vargas-
Sanchez & Remoaldo, 2014) y el conocimiento de los clientes y sus necesidades es
fundamental (Becker, Greve & Albers, 2009; Garrido & Padilla, 2012; Piccoli, O’Connor,
Capaccioli & Alvarez, 2003; Thompson, Goldman & Mertz, 2010). Un sistema de
Customer Relationship Management (CRM) puede ser considerado como una estrategia de
negocio que integra funciones relacionadas para mejorar las interacciones con los clientes
(Boulding, Staelin, Ehret & Johnston, 2005). El Sistema CRM alimenta al resto de sistemas
con insumos que permiten reajustar todos los procesos de forma continuada (Chen &
Popovich, 2003). El conocimiento de los clientes para gestionar y atender de forma
adecuada sus necesidades es la esencia del CRM (Beijerse, 1999). Esta orientacioén al
cliente necesita disponer de capacitadores tecnoldgicos que resultan claves para
implementar una estrategia CRM (Chalmeta, 2006; Clemons & Row, 1991; Hansotia,
2002; Mendoza, Marius, Pérez & Griman, 2007; Sin, Tsé & Yim, 2005), siendo tres los
escenarios posibles de implantacion de la tecnologia CRM: externalizacion integrada de
servicios CRM; acceso a tecnologia CRM en un entorno Software as a Service (SaaS), y
plataforma tecnologica On-Premise (Azpelicueta, Serra, Ramon & Diaz-Ordonez, 2014).

La presente investigacion recoge como estudio de casos una sistematizacion de las
conclusiones que han podido extraerse del lanzamiento y desarrollo del Proyecto Piloto
Experimental CRM en el ambito del sector hotelero Pyme de las Islas Baleares
(Azpelicueta et al., 2014). El Piloto Experimental se planifico y disefid6 en tres fases
correspondientes a otros tantos hitos del Proyecto, adecuandose el desarrollo del mismo a la
referida planificacion. En este contexto, los objetivos del Piloto Experimental CRM fueron:
- Valorar la situacion de partida del entorno Pyme hotelero (dificultades aparentes,

carencias, etc.) en relacion a la implantacion de cada una de las capacidades estratégicas

definidas y de los requerimientos funcionales asociados a las mismas.

- Valorar el impacto real de la implantaciéon de las capacidades estratégicas y sus
requerimientos en la operativa de las Pymes hoteleras (necesidad de acometer acciones
de mejora, cambios en el modelo de gestion comercial, acceso a tecnologia de soporte,
etc.) en los ejes organizativo, de procesos, cultural y tecnoldgico.

- Identificar posibles acciones para el impulso de iniciativas CRM en el sector hotelero
Pyme de Baleares.

Esta investigacion consiste en un estudio multicaso en el que se pone a prueba la Fase 111
del Piloto Experimental y se estructura en diversos apartados. En el primero de ellos se
determinan las capacidades estratégicas a desarrollar en la implantacion de un CRM, las
principales opciones tecnoldgicas disponibles para los hoteles tipo PYME y la informacion
que debe cargarse en el sistema CRM para su correcto funcionamiento. En el siguiente

apartado se comenta la metodologia utilizada y las fases en que se ha estructurado el trabajo.
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En el apartado de resultados se comentan los casos concretos de los cinco hoteles que
participaron en el Piloto experimental. Finalmente, en las conclusiones se plantean las
necesidades de actuacion a nivel hotelero e institucional.

Piloto Experimental para la Gestion de Clientes (CRM)

La consecucion de las nueve capacidades estratégicas es considerado un ideal para este
estudio (Azpelicueta et al., 2014). Los objetivos de las capacidades estratégicas son:

1. Analisis y explotacion de datos: Contar con procesos de captura, organizacién y
tratamiento de los datos de clientes para su carga y procesamiento en herramientas
CRM.

2. Enriquecimiento de datos: Establecer mecanismos continuos de captura y depuracion
de datos del Cliente con el fin de obtener mayor informacion de los clientes sobre bases
de calidad.

3. Identificacion de las tipologias de cliente: Analizar los datos de los clientes con el fin
de identificar patrones diferenciados de comportamiento y, consecuentemente,
tipologias y segmentos de clientes.

4. Plan de clientes: Definir la oferta personalizada de servicios a ofrecer a cada segmento
de clientes, asi como cuando y por qué medios se lanzaran las acciones promocionales y
de venta (campanas).

5. Lanzamiento de camparias: Disefio del ciclo de lanzamiento de acciones promocionales
segmentadas (campanas): definicion de contenidos y canales de contacto, creacion de
listas segmentadas, ejecucion y analisis de resultados.

6. Captacion nuevos clientes: Capacidad para captar y procesar informacion procedente de
diferentes medios y canales de contacto (Web, bases de datos externas, informacion de
ferias, eventos, etc.) con el fin de identificar oportunidades.

7. Gestion de medios sociales (Social Media Management): Gestionar la presencia de la
Pyme hotelera en las redes sociales y lanzamiento de acciones de marketing en la Web
2.0.

8. Gestion de incidencias y reclamaciones: Disponer de mecanismos para la captacion,
procesamiento y resolucioén de reclamaciones e incidencias fijando niveles de servicio
en funcion de la criticidad de la reclamacion/incidencia y del segmento de cliente.

9. Plan de fidelizacion: Contar con criterios basicos para el lanzamiento de programas de
fidelizacion gestionados en base al valor.

En funcién del desarrollo actual de la tecnologia CRM (Eid & El-Gohary, 2014) y del
grado de participacion en el proceso de implicacion y aportacion de recursos por parte de
los hoteles, tres son los escenarios principales para la implantacion del CRM en PYMEs
(Azpelicueta et al., 2014; Newby, Nguyen & Waring, 2014; Nguyen & Waring, 2013;
Peltier, Zhao & Schibrowsky, 2012):
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Escenario 1: Externalizacion integrada de servicios CRM. En este tipo de modalidad
las Pymes hoteleras facilitan los datos requeridos (clientes, reservas, leads, etc.) para ser
procesados en una plataforma externa. La Figura 1 expone la arquitectura basica de
externalizacion de servicios que ofrece esta modalidad de implantacion.

Escenario 2: Acceso a tecnologia CRM en un entorno SaaS (Software as a Service). En
este tipo de escenario la Pyme hotelera tiene acceso a la plataforma y a la tecnologia
CRM via Web, mediante una URL con un login y password de acceso unico a sus datos
de clientes. La herramienta de software CRM esta en si misma instalada en la “Nube” y
la Pyme hotelera no necesita instalar ningun tipo de software en su propio entorno
tecnologico. La gestion, el servicio de asesoramiento y el soporte de su funcionalidad
inicial queda a cargo de la organizacion consultora subcontratada (Buxmann, Hess &
Lehmann, 2008; Coult, 2008; Fan, Kumar & Whinston, 2009; Guimaraes & Paranjape,
2014). La Figura 2 expone la arquitectura basica de subcontratacion o alquiler de la
tecnologia CRM y parte de sus servicios de soporte.

Escenario 3: Plataforma Tecnologica On-Premise. En este escenario de implantacion
se da la posibilidad a los hoteles de instalar la herramienta CRM en su propio entorno
tecnologico. Todo ello supone acometer una gran inversion en la adquisicion del
software y hardware necesario para su puesta en marcha (Lee, Tang & Sugumaran,
2014), reorganizar los procesos de la empresa para llevar a cabo una gestion integrada
(on-premise) y contratar personal cualificado para su manejo funcional. También
quedaba abierta la posibilidad de poder disponer de ciertos servicios de soporte con la
adquisicion del software. La Figura 3 expone la arquitectura basica de elementos que
forma la modalidad de implantacion.

En cualquiera de las tres modalidades descritas los hoteles deben disponer de Datos-

Informacion de siete entidades:

Entidad Cliente (Huésped). En la entidad Cliente se almacenan los datos de cualquier
persona que se haya alojado en el establecimiento hotelero, y con la que existen
diferentes interacciones; desde la solicitud de informacion y reserva de la estancia,
hasta las pernoctaciones y salida del hotel. La informacion de Cliente registrada en la
herramienta CRM puede ser, o bien capturada directamente (informada por los usuarios
o por los huéspedes en los sistemas del hotel), o calculada (en base a informaciéon de
origen disponible). La informacién que normalmente recoge esta entidad de cada
huésped es: informacion personal; informacion de contacto; informacién de
comportamiento; resumen de las campaiias; resumen de las reservas; resumen de las
visitas y resumen de reclamaciones.

Entidad Cliente (Huésped) Potencial. En la entidad Cliente Potencial se puede
visualizar y tratar informacion de cualquier persona que ha demostrado interés por el
establecimiento hotelero y que es susceptible de alojarse en dicho establecimiento, pero
que, sin embargo, aun no lo ha hecho. Al igual que en la entidad Cliente, la informacion
del Cliente Potencial registrada en la herramienta, puede ser, bien capturada
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directamente, o bien calculada. La informacion detallada es igual a la proporcionada en
la entidad Cliente.

Entidad Reserva. La entidad Reserva almacena todos aquellos datos relacionados a una
oportunidad de venta de pernoctaciones en el hotel a un cliente, y por la que ha podido
realizarse el pago de parte o el total de la estancia. La plataforma piloto CRM es capaz
de registrar las reservas por cualquiera de los canales de recepcion, asi como diferenciar
registros de reserva de visitas. La solucion es capaz tanto de captar las reservas
enviadas de manera on-line como en modo batch (gestion automatizada por lotes),
enviadas por los tour operadores (TT.OO) al hotel o central de reservas. La informacion
de la reserva se almacena en los campos informacion general y detalles de la reserva.
Entidad Visita. La entidad Visita almacena toda la informacion referente a la llegada al
hotel de las personas indicadas en la reserva. De manera formal, se produce el cierre de
la venta, iniciado en la reserva. La plataforma piloto CRM capta y actualiza el registro
de visitas en tres etapas con datos de entrada (Check-In), datos de la estancia y datos de
la salida (Check-Out). Los registros de visitas son asociados al cliente que efectiie dicha
visita. La informaciéon se almacena en los campos informacion general, detalles de la
visita y otros importes.

Entidad Camparnia. Se define la entidad Campaiia, como todos los registros de accion
cuyo objetivo es el aumento de las reservas en el hotel, Branding de marca y
fidelizacion, y van dirigidas a los registros de Clientes o Clientes Potenciales. La
plataforma piloto CRM posee la capacidad de dar de alta y realizar un seguimiento o
monitorizacion de los registros de campafias. Dichas campaifas seran ejecutadas via
correo electronico. La plataforma piloto es capaz de seleccionar a los participantes de la
campafia en base a diferentes criterios. Ademas, ella permite la integracion con
herramientas de envio de correos, asi como de ejecucion de llamadas telefonicas. Las
campaias pueden ser multi-idioma y multi-mercado. La informacion de la campafia
email se almacena en los campos informacion general, informacion planificaciéon y
informacion resultados.

Entidad Reclamaciones. La entidad Reclamacion, almacena toda la informacion
relacionada a las solicitudes, quejas o demandas del cliente/huésped al hotel derivadas
de un servicio prestado. A nivel de registro de Cliente, se pueden visualizar todos los
registros de reclamaciones asociados al mismo. La informacion de las reclamaciones se
almacena en los campos informacion de la reclamacion, datos de contacto y descripcion
de la reclamacion.

Encuestas de Satisfaccion. Se define la entidad Encuestas de Satisfaccion, como todos
los registros de opiniones de los clientes cuyo objetivo es realimentar a la organizacion
para mejorar los puntos débiles e impulsar el mantenimiento de los fuertes. En este
sentido cada hotel genera sus propias encuestas de satisfaccion con los datos que
consideran mas relevantes para ser incorporados a la plataforma CRM de forma
individualizada.
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Metodologia de Piloto Experimental

Esta investigacion consiste en un estudio multicaso aplicado a Pymes hoteleras. En la

investigacion del CRM (Maggon & Chaudhry, 2015) existen antecedentes de estudios de
caso (Khodakarami & Chan, 2014; Saarijéarvi, Karjaluoto & Kuusela, 2013), estudios en el
ambito hotelero (Lo & Im, 2014; Luck & Lancaster, 2013; Vaeztehrani, Modarres & Aref,

20

15; Wang, 2012; Wu & Chen, 2012) y estudios en pequeias y medianas empresas

(Newby et al., 2014; Nguyen & Waring, 2013; Peltier ef al., 2012), pero es poco habitual
combinar las tres caracteristicas. Para alcanzar los objetivos de la investigacion, la creacion
del Piloto se articul6 entorno a tres actividades:

1. Una dinamica interactiva con un conjunto de hoteles, que ha permitido
particularizar los resultados del piloto a la realidad de las Pymes hoteleras.
2. Un analisis estructurado que ha facilitado la evaluacion de la situacion de
partida y del impacto de la implantacion de las capacidades estratégicas y sus
requerimientos funcionales en cuatro ejes: procesos, organizacion, cultura y
tecnologia.
3. Una herramienta piloto CRM particularizada para las Pymes hoteleras que ha
facilitado el acercamiento de la tecnologia CRM a las Pymes y la valoracion del
impacto tecnologico de la implantacion de los requerimientos funcionales.

Asi mismo, y en términos temporales y operacionales, la secuencia seguida en el

proyecto constd de tres fases con diversas tareas a realizar en cada una de las mismas
(Figura 4):

Diserio funcional y técnico de la Plataforma CRM para el sector Pyme hotelero (Fase
I). En esta primera fase, se procedid a disenar la Plataforma Piloto que serviria de
soporte tecnoldgico a las funcionalidades CRM vy tareas a desarrollar. El disefio de la
Plataforma se llevd a cabo tanto técnica como funcionalmente, integrando ambas
actividades. De este modo, se parti6é de un andlisis técnico previo y un pre-diseio de la
solucion (repositorio unico, acceso, visibilidad, etc.), integrado con un disefio funcional
de la ficha de cliente CRM y de los procesos asociados a la misma (procesos de captura
de datos, check-in, reservas, estancias, etc.). Tras un analisis de las plataformas de envio
de emails, se procedid a disefar el modelo de datos, las interfaces del sistema y
procesos ETL (Extract, Transform and Load), y el modelo de integracion de datos del
sistema del hotel con la Plataforma CRM. Como resultado de esta primera fase, se
dispuso de la Plataforma Piloto CRM disefada tanto técnica como funcionalmente
adaptada a las necesidades y caracteristicas del Proyecto a desarrollar.
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e Plan de Pruebas y Test del ETL (Fase II). Desarrollada y parametrizada la Plataforma
Piloto, se ejecutd el plan de pruebas predefinido (pruebas unitarias, integradas y de
aceptacion) y se testaron los procesos ETL para los hoteles participantes. El objetivo era
probar la operatividad de la Plataforma Piloto desde el punto de vista de las diferentes
funcionalidades CRM a implementar. Con posterioridad, se implantaron las mejoras
detectadas durante las pruebas y se valido la solucion propuesta. Por otra parte, se
proveyd una formacion en el acceso, manejo y gestion de la herramienta a los
participantes en la experiencia piloto. Los resultados de esta segunda fase fueron la
prueba y validacion de la Plataforma Piloto, el asentamiento de bases para el
lanzamiento y una formacion técnica y funcional para el acceso y uso de la Plataforma.

e Desarrollo de las funcionalidades CRM (Fase III). En la tercera fase, se desarrollaron
las funcionalidades CRM, contando con la participacion de cinco hoteles. Esta fase tuvo
como resultado los estudios de caso que se exponen en el apartado de resultados que
aparece a continuacion. Estos estudios de caso permitieron realizar el analisis de los
obstaculos con los que el desarrollo CRM se puede encontrar a la hora de buscar su
implantacion empresarial y de mercado.

Con todos los hoteles se firm6 también un acuerdo de confidencialidad para garantizar el
secreto de los datos aportados. Debido a ello, y con proposito de mantener la

confidencialidad, en el presente estudio se denominan los hoteles como A, B, C, D y E.

Resultados del Piloto Experimental

Cuatro hoteles individuales y una cadena hotelera participaron en la fase III Proyecto
Piloto. De estos cinco participantes iniciales solamente dos completaron el alcance minimo
requerido para este estudio (Cuadro 1). El resto, por causas relacionadas con su propia
organizacion, completaron diferentes estadios del proyecto. A continuacion se exponen los
resultados de la experiencia en la aplicacion del Piloto experimental en cada uno de los
hoteles.

Hotel A

El Hotel A (apartotel cercano a la playa) se incorpord al Piloto Experimental CRM con
posterioridad al lanzamiento primigenio del mismo, mostrando un notable interés y
predisposicion a participar en él y a interactuar para el desarrollo de las funcionalidades
asociadas, completando las seis etapas propuestas. Este interés se debia al propio interés y
educacion hacia la innovacion de su director que no de la propiedad del Hotel. En la
reunion de presentacion y lanzamiento selecciond la Modalidad 1 para su participacion en
el Piloto Experimental (CRM integral), procesando los datos de cliente aportados por el
hotel en una plataforma externa y recibiendo éste, como resultado, informes con las
acciones CRM a implementar. Igualmente, se revisé y aceptd la Hoja de Ruta del Piloto
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Experimental CRM, se firmo el acuerdo de confidencialidad y protecciéon de datos y se
designo al interlocutor en el seno del propio hotel, en la persona de su director.

El hotel remitio un total de diez ficheros: cinco de ellos correspondian a un registro de
entrada de sus huéspedes, entre los afios 2007 y 2011. Otros cinco correspondian a datos
relativos a las reservas efectuadas en el hotel en el mismo periodo. Asimismo, se enviaron
dos mails de consulta al hotel, con el fin de aclarar términos codificados en los ficheros
remitidos, relativos a aspectos tales como el tipo de habitacion, la tarifa o el régimen de
alojamiento. Ambos correos fueron respondidos, adjuntando un listado de emails
correspondientes a algunos de los huéspedes cuya reserva y/o visita se relacionaba en los
archivos inicialmente remitidos. Debido a la referida incorporacion tardia al Piloto
Experimental, el hotel envio sus datos de clientes sin ajustarse a la plantilla de carga
predefinida. Ello obligd a llevar a cabo, en forma previa a la carga en la Plataforma, un
proceso de depuracion de los datos de clientes para que aquel procedimiento fuera efectivo
(Figura 5). Una vez desarrollado el proceso de depuracion, se procedio a la carga de los
datos de clientes al CRM. Los datos de clientes cargados en el CRM fueron objeto de un
enriquecimiento proporcionado por las funcionalidades de la propia Plataforma Piloto y
facilitado por el proceso de depuracion previamente descrito.

Una vez cargados en el CRM los datos de clientes se facilito al hotel la identificacion y
clave de acceso a la Plataforma Piloto y se celebro una reunion en la que se imparti6 a los
responsables del hotel, una sesion de formacion en el acceso y uso de la propia Plataforma,
para que pudieran gestionar sus datos disponiendo de las funcionalidades CRM habilitadas
por el sistema.

Dada la estructuracion de la informacion facilitada por el hotel para el desarrollo de las
funcionalidades del Piloto Experimental, hubo que trabajar Unicamente con aquellos
registros que tuvieran los datos relativos a las entidades Huésped, Reserva y Visita como
marco de referencia para la identificacion de segmentos y, una vez definidos éstos,
extrapolar las conclusiones a los registros restantes. Tales registros tomados como
referencia fueron descargados del CRM, modelados y procesados a través de una
herramienta de mineria de datos (plug-in SQL Server) para obtener los distintos tipos de
segmentos de clientes.

La funcionalidad de disefiar y elaborar un Plan de Clientes parte de una interpretacion y
desarrollo de las conclusiones del informe de caracterizacion de segmentos de clientes del
hotel. Se trata de identificar y aprovechar la mayor informacion util de los huéspedes para
desarrollar estrategias de venta y acciones comerciales rentables. El contenido material del
mismo se refiere al modo en que tales estrategias y acciones han de llevarse a cabo en
forma Optima y dimensionada a las necesidades, requerimientos y caracteristicas
especificas del sector, en general, y al Hotel A en particular.

La Plataforma Piloto CRM incorpora en si misma la disponibilidad y operatividad de la
funcionalidad de lanzamiento de campanas por lo que una vez definido y temporalizado el
Plan de Clientes, se pasé a lanzar las campafias comerciales disefiadas en base a los
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segmentos objetivo previamente encontrados y sefialados. Para ello se facilit6 al Hotel A el
acceso a su instancia especifica en la Plataforma Piloto CRM, con todos sus datos de cliente
cargados, y se prestd al mismo una formacion especifica en el uso de la herramienta, en el
acceso y gestion de toda la informacion disponible, en la gestion de todas las entidades
CRM disponibles y en la generacion de informes. Es también de destacar que el Hotel A
solicitd un acceso a la Plataforma Piloto en modo usuario avanzado. Esto le permiti6 llevar
a cabo por si mismo, y de acuerdo a sus propios criterios y prioridades, el lanzamiento de
las campanas comerciales.

Hotel B

En la reunion de presentacion del Piloto Experimental CRM, el Hotel Rural B
seleccion6 la Modalidad 1 para su participacion en el Piloto (CRM integral), procesando los
datos de cliente aportados por el hotel en una plataforma externa y recibiendo éste, como
resultado, informes con las acciones CRM a implementar. Igualmente, se reviso y acepto la
Hoja de Ruta del Piloto Experimental CRM y se designd al interlocutor en el seno del
propio hotel en la persona de su gerente. El equipo de trabajo del Piloto facilit6 al hotel las
tablas paramétricas de valores, con el fin de adaptar la plantilla de carga de datos en el
CRM a los valores y codigos predefinidos por el propio hotel para los datos de que
dispusiere. Asi, para agilizar el proceso de carga de los mismos, se requeria, en primer
lugar, que el hotel facilitara los valores con que trabajaba, para personalizar las tablas
paramétricas y, en segundo lugar, el propio hotel volcase sus datos en la plantilla de carga
adaptada.

Debido a la falta de recursos del hotel, éste remitié sus datos de cliente disponibles, sin
adaptar al formato propuesto en la plantilla de carga para facilitar el proceso de volcado en
el CRM. El hotel remitié6 un total de once ficheros, correspondientes a un listado de
reservas efectuadas para el periodo comprendido entre febrero de 2011 y agosto de 2012,
ocho listados de importes (clasificados segun el origen de cada reserva), un listado contable
y un inventario diario de clientes hospedados cada dia en el hotel, entre el 1 de febrero y el
29 de septiembre de 2011, clasificados por nacionalidades. Al igual que con el Hotel A, se
siguié el mismo proceso que le llevo a completar todos los pasos marcados.

Hotel de Ciudad C

El hotel C completé cuatro de los seis estadios marcados (Cuadro 1): Reunion de
Presentacion, Lanzamiento del Piloto, Analisis, Enriquecimiento y Explotacién de Datos,
Carga de datos y Acceso a la Plataforma CRM. Se revisé y aceptd la Hoja de Ruta del
Piloto Experimental CRM y se designo al interlocutor en el seno del propio hotel en la
persona de su responsable de e-Commerce. Los primeros contactos con el equipo encargado
de los sistemas de informacion del hotel pusieron de manifiesto las dificultades que éste
preveia ante la disponibilidad y estructura de los datos de clientes en tales sistemas. El

['HIJ — Tourism and Hospitality International Journal vol. 7n°2 ISSN: 2183-0800
Revista semestral gratuita de distribuigdo digital / Free biannual journal of digital distribution

E-mail: thijournal@jisce.pt

22



¥ N
i ‘ v
N o
"ml ! [ WWW.1Sce-turismo.com
= _u
|

—

‘I’::’;L:Tn :} ospitality
dournat

personal del Hotel C tiene acceso a la informacion de sus clientes de forma desagregada,
sin posibilidad de generar informes ni ficheros con los datos vinculados, ni de acceder a
consolidados o historicos vinculados entre las distintas entidades (clientes, reservas, visitas,
etc.).

Con el fin de agilizar el proceso de carga de los datos en el CRM, se facilito al hotel un
listado de los distintos datos de cliente parametrizables, necesitandose que el hotel facilitara
los valores o pardmetros con que trabaja, con el fin de personalizar la plantilla de carga de
datos, y que volcase sus datos de cliente en la plantilla, una vez personalizada ésta. Se
observd que el hotel C tenia sus bases de datos alojadas en los servidores de su proveedor
de sistemas de gestion PMS (Property Management System), por lo que no tenia la
posibilidad de acceder a ningin informe o fichero que le permita visualizar toda la
informacion de clientes disponible de forma integrada y vinculada, mas alla de construirlo
integrando los datos registro a registro. Por lo tanto se le planteo como opcion alternativa,
para tratar de asegurar la participacion del hotel en el Piloto Experimental, el acceso a la
base de datos del hotel (via VPN o software de control remoto tipo VNC) para la extraccion
de los datos. Para ello, se requeria un usuario de base de datos con permisos habilitados de
lectura y escritura y un usuario de red del proveedor. No se solicitaba un acceso al servidor
de base de datos propiamente dicho, bastando con acceder a un equipo de la red con
conexion al mencionado servidor de base de datos que dispusiere de la herramienta de
administracion de la misma. Una vez extraidos los datos en un fichero de texto o .csv, se
requeria un acceso a un recurso de red FTP o carpeta en red compartida, para recoger el
fichero. Sin embargo su proveedor de servicios PMS se neg6 a dejar acceso a sus servidores
y ante las dificultades registradas para acceder a los datos, el hotel envia finalmente
aquellos datos de clientes a los que tenian acceso, con el formato, estructura y vinculacion
posibles entre ellos y con el fin de participar, en la medida de lo posible, en el Piloto
Experimental.

El Hotel C remitio un total de seis ficheros, dos de ellos correspondientes a listados de
reservas, dos correspondientes a listados de produccién mensual por cada uno de los
departamentos del establecimiento (afios 2010 y 2011) y otros dos listados de facturacion
agregada en funcion de la distribucion geografica de los huéspedes. Se llevo a cabo un
proceso de depuracion de datos (Figura 5) que, al menos, permitiera disponer de los
mismos en forma tal que su carga en la Plataforma Piloto fuera posible. Diversas
incidencias fueron observadas al analizar los datos facilitados, que impedian el desarrollo
de las funcionalidades CRM. Dadas estas circunstancias, se decidid proceder a cargar en la
Plataforma Piloto CRM todos los datos de clientes posibles, asignando un ID o cédigo
identificador a cada huésped individual y vinculando al mismo con las reservas registradas
a su nombre.

Una vez cargados en el CRM los datos de cliente del Hotel C, se facilité al mismo la
identificacion y clave de acceso a la plataforma piloto y se celebr6 una sesion de formacion
en su acceso y uso, para que pudieran gestionar sus datos disponiendo de las
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funcionalidades CRM habilitadas por el sistema. Dada la disponibilidad y estructura de los
datos de cliente cargados en el CRM, y a diferencia de los dos hoteles participantes
referidos anteriormente, en el caso del Hotel C no resultd posible desarrollar las restantes
funcionalidades CRM: segmentaciéon de clientes, plan de clientes y lanzamiento de
campaias.

Los objetivos del hotel C al decidir inicialmente tomar parte en el Proyecto, no eran
tanto ponderar los beneficios y la aplicabilidad de un CRM, como adquirir una primera
experiencia con los procesos y funcionalidades asociadas sin los esfuerzos en términos
econdomicos y de recursos humanos que comporta. Por ello, y a pesar de que no iba a ser
posible tener acceso a todas las funcionalidades CRM, particip6 en el estudio en la medida
de las posibilidades de acceso a sus datos de cliente.

Hotel D

En este caso es una pequena cadena hotelera en vez de un hotel individual. La cadena
Hotelera D seleccion6 la Modalidad 1 para su participacion en el Piloto (CRM integral),
procesando los datos de cliente aportados por los hoteles en una plataforma externa y
recibiendo, como resultado, informes con las acciones CRM a implementar. En la reunién
de presentacion, se revisé y acepté la Hoja de Ruta del Piloto Experimental CRM
aceptando la planificacion inicial del proyecto Piloto, e integrando los rangos de fechas
predefinidos para cada fase y actividad del mismo con sus propias perspectivas de
participacion. Igualmente, se sefialo a la persona responsable del proyecto y se designo al
interlocutor en el seno del propio hotel, en la persona de su responsable de e-commerce.

La cadena hotelera D indicd, al rellenar la ficha de participacion correspondiente, que
sus expectativas al participar en el Piloto Experimental eran: analizar la posible
implantacién de una herramienta CRM en la empresa; depurar y segmentar los datos de

cliente disponibles y aprovechar la informacion disponible para un incremento en las ventas.

Para ello, se le facilito6 un listado de los distintos datos de clientes parametrizables para su
adecuada carga en el CRM, junto con una enumeracion exhaustiva de posibles valores para
cada uno de ellos. La finalidad de esta entrega era la de agilizar y facilitar, en la medida de
lo posible, el proceso de carga de los datos de cliente en el CRM, pre-configurando la
plantilla de carga y la instancia especifica de la Plataforma Piloto de acuerdo a aquellos
parametros indicados por D.

La cadena hotelera indic6 que enviaria sus datos de cliente volcados en la plantilla de
carga pre-configurada de acuerdo a sus tablas paramétricas, sin embargo, unas semanas
después, comunico su renuncia a participar en el Piloto Experimental CRM debido al
surgimiento de un proyecto de caracter transversal que impediria a la cadena hotelera
dedicar los recursos necesarios para su participacion.
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Hotel E

Después de los contactos iniciales, en los que se planted el interés y la posibilidad de
participar en el Piloto Experimental CRM, el Hotel E declin6 tomar parte en el mismo al
conocer el alcance de las funcionalidades ofertadas, las necesidades de colaboracion e
implicacion por parte del propio establecimiento hotelero y los términos del acuerdo de
confidencialidad.

Los responsables de la Pyme hotelera no dieron su conformidad para el alojamiento de
sus datos de clientes en un servidor ajeno y externo a sus propios sistemas. La desconfianza
en la pérdida del control sobre los datos y en los sistemas de seguridad de un servidor ajeno
supuso una barrera insalvable para la participacion del hotel E en el Piloto.

Por otra parte, dentro de sus esquemas de trabajo y las necesidades actuales de negocio,
no consideraban prioritario una herramienta con funcionalidades CRM, dados sus elevados
niveles de ocupacion y su satisfactorio programa de fidelizacion. Debido a ello, y por sus
dudas acerca de la posible integracion de la Plataforma Piloto con sus sistemas de
informacion, tampoco consideraron la posibilidad de participar en el proyecto en la
Modalidad on-premise.

Sin embargo, el hotel si tomd parte en la ronda de contactos llevada a cabo con los otros
cinco hoteles participantes una vez desarrolladas las funcionalidades CRM asociadas al
Piloto Experimental, ayudando asi a obtener una mas nitida fotografia acerca de la situacion
actual del sector hotelero Pyme de Baleares de cara a implementar un proyecto CRM.

Conclusiones

El Piloto Experimental ha permitido valorar las necesidades de actuacion que la
implantacion de un modelo CRM tendria en el sector hotelero Pyme de Baleares. Para
valorar las necesidades de un sistema tan complejo como el CRM (Mohaupt & Hilbert,
2015) y con importantes pros y contras (Li & Huang, 2012; Nguyen & Simkin, 2013) se
han tomado en consideracion cuatro ejes de analisis (Cuadro 2):

- Eje de procesos de negocio. Situacion de partida e impacto (necesidades de actuacion)
en lo referente a los procesos CRM (marketing, ventas y servicios) de la Pyme hotelera.
- Eje organizacional. Situacion de partida en lo referente a la organizacion CRM de la

Pyme hotelera y sus relaciones con otras areas funcionales.

- Eje cultural. Situacién de partida e impacto del modelo de gestion de la Pyme hotelera

(enfoque clientes, importancia de la venta directa, madurez tecnoldgica, etc.).

- Eje tecnologico. Situacion de partida e impacto de la utilizacion de tecnologia CRM en
la operativa de negocio Pyme.

El desarrollo del Piloto Experimental ha permitido, con las limitaciones de recursos
correspondientes, determinar que la puesta en marcha de iniciativas destinadas a impulsar
la implantacion de capacidades CRM en el segmento de las Pymes hoteleras de Baleares
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seria clave para optimizar sus relaciones con los clientes y mejorar sus ventas, ya que el

CRM posee una gran capacidad para influir en la calidad del servicio (Oviedo, Vega &

Castellanos, 2015; Tseng & Wu, 2014) y en la satisfaccion y lealtad de los clientes (Lace;j

& Kalaj, 2015; Law, Ennew & Mitussis, 2013; Lo & Im, 2014; Long, Khalafinezhad,

Ismail & Rasid, 2013; Oviedo et al., 2015; Tawinunt, Phimonsathienand & Fongsuwan,

2015). La puesta en marcha de las capacidades CRM depende de las caracteristicas de los

gestores, como concluyeron estudios previos en pequeias empresas (Newby et al., 2014;

Nguyen & Waring, 2013). Este estudio supone también la implementacién practica de

estudios anteriores (Azpelicueta et al., 2014) e identifica e impulsa posibles acciones a

considerar a nivel sectorial e institucional para impulsar el desarrollo de esta estrategia:

- Fomento y difusion del concepto CRM en el entorno Pyme.

- Actividades e iniciativas de formacion en el enfoque y los conceptos CRM.

- Labor de aproximacion del concepto CRM a la realidad de las Pymes: vinculacion con
los clientes, utilidad para su operativa real, etc.

- Fomento de un clima favorable a la implantacion de procesos y funcionalidades CRM:
publicacion de estudios de caso, desarrollo de workshops, etc.

- Impulso a la utilizacion y presencia de las Pymes en las redes sociales.

- Enfasis en las funcionalidades CRM relacionadas con las redes sociales.

La principal limitacion de esta investigacion es que se trata de un estudio de caso de la

aplicacion del Piloto CRM en sdlo cinco establecimientos, y sélo dos de ellos terminaron la

aplicacion del CRM. Ademas en todos los casos optaron por la modalidad de

externalizacion integrada. Futuras lineas de investigacion deberian realizar estudios

cuantitativos sobre la aplicacion de sistemas CRM en las Pymes hoteleras de Baleares.
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Cuadro 1

Nivel de participacion de cada uno de los hoteles en las acciones de la Fase III.

HOTELES PARTICIPANTES ‘

E
Reunion de presentacion. X

>

ikl ©

Lanzamiento del Piloto.

Andlisis, Enriquecimiento y Explotacion de Datos.

Slisiisiial O

Carga de datos y Acceso a la Plataforma CRM.

Identificacion de la Tipologia de Clientes.

S A el el R B
| K R R A A
Il d kiRl

Plan de Clientes-Lanzamiento de Campaifias.
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Cuadro 2

Ejes de analisis

SITUACION DE PARTIDA
Eje de Procesos de Negocio:

La captacion de datos criticos de clientes no forma parte
de la practica habitual de las Pymes.
No se cuenta con procesos para la validacion de la

WWWw.isce-turismo.com

NECESIDADES DE ACTUACION

31

Se requiere una reestructuracion y optimizacion de los
procesos de captacion y registro de datos.

La implantacion u optimizacion de estos procesos debe
efectuarse tanto en términos de complecion como de

. . > calidad.
calidad y fiabilidad de los datos captados . S
. . ., ., Deben implementarse procesos de validacion que
- No se cuenta con procesos de identificacion y gestion de . .
. . . aseguren la calidad y fiabilidad.

oportunidades o clientes potenciales. . . .,
Deben definirse e implantarse procesos de captacion de
datos de clientes potenciales.

- Los hoteles no disponen de mecanismos para la .,

. . ., . i Deben desarrollarse procesos de segmentacion de
identificaciéon  de  tipologias 'y  patrones de > . . .
. . clientes a partir del procesamiento de los datos captados.
comportamiento de sus clientes.
. . . L. Deberian disefiarse y lanzarse campaiias diferenciadas a
- Las acciones promocionales son de tipo genérico y no se . .,
. . S partir de la segmentacion efectuada.
dispone de mecanismos para el seguimiento y control de = , . .
Deberian definirse procesos de lanzamiento de
resultados. - . o
campanas, de medicion de resultados y de seguimiento.

Eje Organizacional:

Se requiere un perfil responsable de coordinar el
. enfoque CRM y definir los conceptos necesarios, con las
- No se cuenta con una figura responsable de la gestion .. . . :
L . . . siguientes funciones: definir las concretas funciones
estratégica de los clientes ni con las competencias CRM > . S .
; CRM necesarias en la organizacion; integrar y articulara
necesarias. . . o
los distintos equipos implicados, y estructurar los
procesos de gestion de clientes.
) ) Debe potenciarse el alineamiento entre todos los equipos

- Se perciben en algunos casos una necesidad de mayor
. ., . o departamentos del hotel.
integracion entre las funciones en el seno de la , .

., > Todos los departamentos deberian disponer de toda la
organizacion de la Pyme hotelera en lo referente a la . ., .
. . . . informacioén captada y procesada desde la tnica optica
gestion de la informacion de clientes. .
del cliente.

Eje Cultural:

No se aprecia una cultura que tenga en cuenta el valor

estratégico de los datos e informacion de los clientes: Debe desarrollarse una cultura que ponga en valor la

- No se capta informacion referente a oportunidades o captacion y registro de datos criticos de cliente.
clientes potenciales. > Deberia partirse de la consideracion de que el dato es

- No se diferencia conceptual ni funcionalmente entre informacioén que aporta valor al negocio.
reserva y visita. Deben aprovecharse las funcionalidades CRM para

- Los datos relativos a estancias no se utilizan para definir pasar de la intuicion al dato real.
procesos comerciales y de venta.

- Existencia de una cultura que refleja una alta Deben desarrollarse politicas de gestion que impulsen la
dependencia del negocio respecto a los canales -2 venta a clientes a través de canales directos como via
intermediarios: TT.OO., agencias, etc. para potenciar la rentabilidad del negocio.

- Conocimiento limitado respecto al uso de las nuevas —> Deben desarrollarse politicas de gestion que impulsen la
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tecnologias (ej. cloud computing) para gestionar la
informacion de clientes.

venta a clientes a través de canales directos como via
para potenciar la rentabilidad del negocio

Eje Tecnolégico:

Dispersion significativa de los datos de clientes:

- Los hoteles no disponen de una ficha consolidada de
cada cliente.

- Las reservas no estan asociadas a clientes mediante ID.

Dificultad en la accesibilidad de los hoteles a los datos de

clientes:

- En algunos casos, la informacién se encuentra alojada en
servidores externos a los sistemas del hotel.

Se han detectado carencias en la disponibilidad de

informacion por parte de los hoteles.

Los hoteles deberian optimizar su capacidad de acceso a
sus propios datos. 32
Debe fomentarse una coordinacion e implicacion de los
proveedores (internos y externos) de sistemas de gestion
hotelera.

Los sistemas de los hoteles deben ser adaptados a los
requerimientos técnicos y funcionales del enfoque CRM.

La calidad y fiabilidad de los datos de los hoteles es

mejorable:

- No cuentan con mecanismos de validacion.

- No tienen la capacidad de almacenar datos de forma
masiva.

- No pueden procesar sus datos automaticamente.

No existe ID que permita individualizar al cliente.

Los sistemas de los hoteles deben identificar a cada
cliente, reserva y visita con un ID o cédigo identificador.
Los hoteles deberian disponer en sus sistemas de una
ficha consolidada de cada cliente con la informacién
anterior.
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Figura 1. Externalizacion integrada de servicios CRM.
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Figura 2. Acceso a tecnologia CRM en un entorno SaaS (Software as a Service).
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Figura 3. Acceso a tecnologia CRM en un entorno On-Premise.
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PROCESO DE DEPURACION DE DATOS

PROBLEMA SOLUCION

Adaptacion de los datos facilitados en los ficheros a la

Falta de adecuacion de los ficheros remitidos al
sistematica de entidades del CRM

formato de la Plataforma Piloto CRM

Proceso de asociacién o “matching” mediante la conexion
entre datos esenciales: nombre, apellidos, fecha de
entrada (reserva), fecha de entrada (visita)

Elaboracion de ficha de huésped a partir de los datos
enviados y el proceso de asociacién anterior

Inexistencia de identificador u otro dato que permita
vincular los datos para su procesamiento mediante
acciones CRM

Disponibilidad de datos unicamente a nivel de
reservas y visitas

\ 4 4 4

Depuracion del origen de las reservas para asociar cada

Clasificacion de reservas en un Unico fichero, sin
una a su origen y proceder a la carga en el CRM

identificador, por distintos TT.00., reservas directas y
reservas web

Figura 5. Proceso de depuracion de datos aplicado a los datos de los Hoteles A, By C.
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