3. ANALISIS Y SITUACION

3.1. Introduccion

Como se ha expuesto en la presentacion, sin pretensiones de restar
generalidad al proyecto, el estudio se va a particularizar en las instalaciones,
caracteristicas y servicios del hotel ‘El Fuerte’, en Marbella. Eso facilitara
profundizar en la organizacion interna del sector, consiguiendo asi, informacion

sélida para el trabajo a realizar.

Analizando la situacion que se vive actualmente, se llego a la conclusion de
que en el panorama actual, el sector de la hoteleria presenta limitaciones
importantes respecto a la posibilidad de aumentar la cuota de mercado por

reduccion directa de los precios, debido a lo ajustado de los mismos.

El camino elegido para intentar enmendar estas limitaciones, fue centrarse,
en una mejora de la calidad, que permita diferenciarse de los competidores a
través de un servicio actual y personalizado, adaptable en la medida de lo posible
a las caracteristicas de cada cliente. En contra, de lo que estas empresas han
venido haciendo hasta el momento, centrando sus esfuerzos en una mejora de las
instalaciones y un aumento del numero de servicios, lo que les impedia recortar

gastos para reducir los precios.

De otra parte, el analisis realizado, nos dio cuenta de que muchas de las
empresas del sector, con mas de un establecimiento repartidos por distintos
puntos de la geografia, a fecha del proyecto, suelen prestar servicio a sus clientes

de forma independiente con respecto a la gestion de los mismos.

Esta gestion independiente de los clientes, actualmente ya no es admisible.

Ya que los clientes que suelen acudir a los hoteles de la misma empresa



requieren las mismas condiciones de seguimiento, trato y calidad,
independientemente del hotel en que se encuentren en ese momento. Ademas de
que, por ejemplo, los clientes preferentes deberian tener condiciones especiales y

particularizadas a su historial, en cada caso.

En este camino de cambio hacia una homogenizacion de la empresa, la
direccion debe instar a todos sus establecimientos a una revision profunda, y a un
cambio de mentalidad, que permita pasar de centrarse en una mayor cantidad de
servicio a hacerlo en la mayor calidad de éste. Es decir, se propone la
implantacion de un CRM a lo largo y ancho de estas empresas, que permita la
integracion de todos los establecimientos de la firma, en un unico gran
establecimiento hotelero. Compartiendo en todo momento y en los distintos

lugares, la misma informacién sobre los clientes.

Todo esto supone profundas reflexiones sobre la modernizacién de los

métodos de trabajo.

Para conseguir este cambio hara falta una politica de sensibilizacion y de
formacion de todo el personal implicado, y un compromiso de cambio por parte de
la direccion de la empresa. Se hace imprescindible un esfuerzo importante para
mejorar el funcionamiento interno de los distintos departamentos implicados, con
idea de mejorar su capacidad de servicio. Y cabe la posibilidad de que haya que

contratar a personal adicional especializado para el mantenimiento del sistema.

Es muy importante, destacar que el éxito del nuevo sistema estara
totalmente sujeto a la aceptacion de las personas a las que va dirigido: los
clientes. Por eso es fundamental, sobre todo al principio, justo tras su
implantacion, que el hotel disponga los distintos medios a su alcance para que el
cliente tome conciencia de los nuevos cambios, sus ventajas y la mayor
comodidad que se le ofrece con ellos; para habituarlo a su uso. Aqui jugaran, un
papel fundamental, el contacto directo con los clientes, y el departamento de

Reclamaciones e Incidencias, ademas de la aceptacion de sugerencias de parte



de los clientes, para conocer los posibles fallos del cambio, lo que permitira una
adaptacién y mejora constantes hasta conseguir satisfacer a la mayoria de los

huéspedes.

El plazo marcado para llevar a cabo este proyecto de cambios en una
empresa es de dos afos, y el objetivo de este proyecto es realizar una primera
aproximacion a lo que deberia ser el sistema de gestion de clientes que se desea

en la empresa.

3.2. Metodologia

A consecuencia del cambio de estrategia de la empresa, los diferentes
establecimientos deben evaluarse a si mismos y definir en que grado de
implantacion se encuentran, en el proceso de CRM, ya que en la mayoria de los
casos, la importancia de una buena gestion de los clientes se ha relegado a los

ultimos lugares.

Como se ha expuesto en el capitulo introductorio al CRM, deberemos
analizar los factores que afectan a las cinco dimensiones de la empresa:
Organizacion, Procesos de negocio, Sistemas, Personal y Formacion, a lo

largo de las distintas fases del proyecto.

Estas cinco dimensiones deberan ser analizadas simultanea e
interconectadamente. Recordemos que el éxito de una implantacion CRM
depende en un 75% de la Organizacion, los Procesos de negocio y del Personal y

su Formacion y, un 25% de los Sistemas empleados.

No hay que olvidar que el objetivo ultimo que se pretende es conseguir una
mejor gestidn de los clientes, obteniendo la satisfaccion y fidelidad de estos. Este
hecho, conlleva introducir mejoras técnicas para posibilitar respuestas mas

rapidas y eficaces ante las demandas de los clientes. Pero, reducir la implantacion



de un CRM a la renovacion de los sistemas informaticos de la empresa llevara de

forma irrevocable al fracaso del proyecto, al llegar a la siguiente igualdad:

Antigua organizacién + Sistemas nuevos = Antigua Organizacién Cara

Se expone a continuacioén, la forma en que se van a desarrollar las distintas

fases.

Empezaremos analizando la situacién inicial de que se parte, realizando
una serie de entrevistas y reuniones de trabajo con los miembros de cada uno de
los hoteles, previamente citados mediante las correspondientes comunicaciones.
La informacién obtenida debera ser estructurada para su mejor analisis, y de esta
forma llegar a tener una clara imagen de la forma actual de trabajo, y del punto en
que se encuentran cada una de las cinco dimensiones que se consideran vitales:

Organizacion, Procesos de negocio, Sistemas, Personal y Formacion.

Por ultimo se definira la situacion futura, con los procesos CRM ya
implantados, volviendo a supervisar la nueva forma de trabajo, y las mismas

dimensiones.

Logicamente este analisis se centrara exclusivamente en la gestiéon de

clientes y en su aplicacién a un CRM.

Como tarea a parte, ademas de alcanzar un sistema de trabajo totalmente
integrado sobre los clientes, se planea disefiar y construir una herramienta
informatica de gestion que permita optimizar esta relacién con los clientes. La
determinacién de llevar a cabo este sistema informatico de gestion viene motivada

como paso previo a la integracion informatica de toda la empresa.



Vemos un esquema que resume graficamente las fases por las que

discurrira el proyecto:
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Figura 3.1.- Esquema de Fases del Proyecto.



3.3. Planificacion y Entrevistas

Antes de comenzar el proceso de obtencion de informacion dentro del
hotel, hay que informar al personal de cual va a ser el objeto del proyecto, su
alcance, quienes van a colaborar en él y mostrarle una planificacién de fechas de
reuniones de trabajo y entrevistas. Por otra parte, también se realizaran una serie
de reuniones para el seguimiento del proyecto, de las que saldran comunicados

sobre la situacion del proyecto a toda la empresa.

Y ademas de los riesgos contemplados en toda implantacion CRM, ya
tratados, hay que advertir a la empresa que deben contemplar también los

siguientes:

e Se producira una mayor informatizacién de los procesos implicados.
Incluyendo aquellos que hasta la fecha se han hecho de forma manual,

luego se requerira una gran gestion del cambio.

e La inversién inicial para implantar el nuevo CRM puede tener un largo
plazo de retorno. Por este motivo se ha de buscar un patrocinio de parte
de la cupula de la compafia. El proyecto puede condicionarse a este

patrocinio.

e Como factores criticos de éxito deben senalarse, la necesidad de la total
involucracion de la directiva de la compafia que debera coordinar a todos

los establecimientos, y el compromiso del personal de cada uno de ellos.

Para captar la informacién necesaria, se escogié un grupo de personas,
procedentes de los distintos establecimientos hoteleros de la empresa (habra de
hacerse asi cuando sean varios), que en su conjunto representasen a todas las
areas departamentales del hotel tipo. Al hacerlo de esta forma, se contempla todo
el funcionamiento cotidiano, pudiendo ademas discutir las posibles incidencias

particulares que afectan a cada departamento.

Se realizaron tres reuniones con el responsable de clientes del hotel ‘El
Fuerte’, asi como con los responsables de la atencion de consultas,



reclamaciones e incidencias por separado. Estas reuniones se celebraron en las

seis primeras semanas de esta fase de analisis.

Las reuniones comienzan solicitando informacién acerca de sus métricas
actuales y, de la informacién que se recoge, se constaté que no se utilizaban
métricas y se convino en facilitar la informaciéon recogida por los diferentes
departamentos. La empresa solicitd que con esa informacién que actualmente
manejaban, se definieran algunas métricas para usar a partir de ese momento, y
otras futuras, para usarlas una vez se comience a almacenar informacion

adicional.

La empresa solicita que, como parte del trabajo de mejora, se les entregue
una completa documentacion de todos los procesos futuros, su trazabilidad con el

resto de procesos implicados y todo lo concerniente a las otras dimensiones.

Las dos partes convienen que la forma de trabajar de los empleados, debe
variarse lo menos posible para facilitar el cambio, asi como aprovechar al maximo

posible los sistemas actuales, con objeto de reducir costes.

A continuacion se les expuso la operativa de las entrevistas. Para poder
realizar el analisis de las cinco dimensiones simultdneamente, se les solicitd que
se centraran en la operativa de gestion de clientes, es decir, su forma de trabajar.
A partir de esos Procesos, la implicacion del resto de las dimensiones se traza de

forma automatica: Organizacion, Sistemas, Personal y Formacion.

Realizando todo esto, conseguimos una vision estructurada de la forma de

trabajo actual.



3.4. Definicion de métricas de Servicios

Como paso previo al proceso de mejora que se va a emprender, se deben
definir una serie de métricas o indicadores que permitan medir la situacion actual
y compararla con los resultados de la situacidén futura. Para esta definicion de

métricas se tendran en cuenta varios aspectos:

+ Tener claros los objetivos que se quieren lograr con el proyecto. Se
deberan fijar una serie de objetivos y ver qué se necesita medir. Definir el

nombre y propdsito de la métrica.

+ Establecer una serie de “Hitos”. Se deben fijar unos objetivos principales en
funcién del tiempo que hay para llevarlos a cabo y de como afectan a los

demas.

+ Obtener los datos necesarios para poder calcular las métricas. Analizar los
datos y comprobar si son de confianza o no, definir una frecuencia de
recogida de datos y de calculo de la métrica. Determinar el método de

calculo de la métrica y sus unidades.

+ Indicar en qué procesos se realizan y su dificultad de medicion.

Teniendo en mente estas ideas, y a partir de la informacidén que se obtenga
en las reuniones y entrevistas sobre los métodos de trabajo y sus procesos
actuales, sera conveniente identificar oportunidades de mejora en todo lo

descrito anteriormente.



3.5. Situacion Actual

Para comenzar a disefar el nuevo proyecto, se pregunté acerca de los
mapas de procesos actuales y de la documentacién de sus entradas y salidas,
departamentos implicados, personas y sistemas. En el caso de partida que
tratamos, la respuesta fue que no se trabaja segun proceso, no disponen de
mapas de procesos, ni tienen documentada la informacién anterior. Nos comentan
que existe una operativa de trabajo, segun los departamentos, pero que no esta
documentada. No obstante, explicaran detalladamente como se realizan las
distintas actividades, personas implicadas en estos momentos, sistemas

existentes y relaciones entre departamentos.

En la situacién actual de partida que tenemos, el hotel ya dispone de una
herramienta de gestion, encaminada a la recogida de los datos de los clientes
cuando se registran, y para su posterior consulta y modificacion. Estos datos se
almacenan en una base de datos local al hotel, sobre la que se apoya dicha
aplicacion, ubicada en un servidor central, en las mismas instalaciones del hotel.
De modo que esos datos son totalmente independientes a los almacenados en
cualquier otro establecimiento de la empresa, ubicado en cualquier otro punto de
la geografia. Existe por tanto una total interconexion, en lo que a estos datos se

refiere, entre los distintos hoteles de la compafia.

Ademas, dicha aplicacién, junto con la base de datos que la soporta, tienen
como unico fin principal tratar los datos recogidos durante el registro. No teniendo
ninguna via informatica de relacién directa con la informacién asociada a
cualquier tipo de reclamacion o incidencia efectuada por los clientes, que se tratan
por separado, y que se recogen en una base de datos diferente a la anterior,
accesible solo desde los ordenadores del departamento de Reclamaciones e
Incidencias. Posteriormente, a su resolucion, se imprimen y se archivan en papel,
en un fichero que recoge todas estas eventualidades (ya si disponibles para todos
los departamentos relacionados con el cliente, como material documental y de

consulta).



Por otro lado, la empresa desarrolla en la actualidad una campafa de
opinioén a través de un cuestionario, que se facilita a los clientes en el momento de
su entrada al hotel y que se recoge a su salida, con el fin de conocerlos mejor
segun los distintos segmentos. Hay que decir que esta actividad, junto con la
situacion de independencia (informacion sesgada) de las distintas fuentes de
datos relativos a la gestion de clientes, comentada arriba, han sido los principales

desencadenantes de este proyecto.

Actualmente, los formularios del cuestionario, se recogen a intervalos
reqgulares de tiempo, y se pasan a otra empresa para que los procese v,
posteriormente los devuelva junto con un informe de resultados. Estos informes
son archivos Excel, en los que se recogen todas las opiniones de todos los

cuestionarios, ordenadas de forma adecuada para una vision rapida de los datos.

El hecho de que sea una empresa externa a la compaiia la que se
encargue de procesar estos datos, tiene un coste para la empresa, que se desea
evitar en el futuro con el uso de una nueva herramienta incluida en el software
que se va a implantar a raiz del CRM. Ademas, al ser ficheros estaticos los que
devuelve la empresa que trata los cuestionarios, y no una base de datos
estructurada con un software para su tratamiento, hace que el proceso para
obtener resultados verdaderamente utiles a partir de los sondeos, mas alla de los
que facilita la empresa o de los que se pueden apreciar de forma directa de las

respuestas dadas por los clientes, sea lento y complejo.

La herramienta que se pretende desarrollar, y que se va a incluir en el
software del proyecto, deberia permitir manejar estos datos de forma mas flexible,
pudiendo combinar diferentes criterios para sacar conclusiones y realizar
estadisticas acerca de esos datos, de forma rapida y eficaz, y sin tener que
cambiar de aplicacion. Seran, la misma aplicacion y la misma base de datos que
se empleen para los datos del cliente, las que permitan realizar todo esto, de
forma que los resultados de las encuestas y los datos de los clientes sean

totalmente compatibles. Pudiendo identificar unos a partir de los otros y viceversa.



Esto nos proporcionara una herramienta realmente poderosa, que permitira
un tratamiento totalmente personalizado de cada cliente, al tiempo que se
optimizan los procesos de respuesta y resolucion a las eventualidades planteadas

por los clientes.

En el caso del hotel ‘El Fuerte’, lo que son las tareas de Reservas y
Recepcion por un lado, y las posibles Reclamaciones o Incidencias que pueden
presentar los clientes, por otro, se tratan de forma independiente, siendo personas
diferentes las que tratan cada una de esas tareas, y que pertenecen a lo que
serian distintos departamentos dentro de la estructura del hotel. No existiendo
ningun intercambio directo de informacién entre esos departamentos, que
guardan sus datos en bases de datos diferentes e independientes, y utilizan

herramientas informaticas distintas para gestionar su informacion.

En nuestro caso se suponen pues, tres estructuras de datos diferentes e
independientes, una correspondiente a los datos de Reservas, Registro y
Consulta Basica de los datos del cliente, otra correspondiente a las
Reclamaciones e Incidencias y una ultima (actualmente sin base de datos)
correspondiente a los datos de la nueva campafia que el hotel esta introduciendo
en su gestion (todo lo relativo a las opiniones que el cliente facilita a través de los
cuestionarios). Con lo que no es ni rapido ni sencillo llegar a un acuerdo en el que
se recojan de forma fiable todos los datos de los que dispone el hotel como
historial de algun cliente, a la hora de realizar cualquier gestion sobre esa

informacion.

Asimismo, dentro del hotel, existe una persona (ingeniero informatico)
encargada de la administracion de todo el sistema informatico (servidores,

aplicaciones, bases de datos, equipos y demas).



3.5.1 Organizacion

En los hoteles pequenos, de media, suele bastar con un numero reducido
de empleados para llevar a cabo todas las tareas de gestion. Por contra, en
establecimientos mayores, légicamente por el mayor volumen de clientes que
pueden alojar, y la mayor actividad diaria existente, es necesario que la plantilla

del personal de trato con los clientes sea superior.

A pesar de todo, y de acuerdo con la informacion recibida, como era de
esperar, los procesos basicos que se llevan a cabo, no varian mucho de un hotel
a otro, y los datos necesarios en cada proceso, suelen ser también similares. Esto
es un punto a favor a la hora de adaptar el proyecto a los distintos hoteles de la
empresa, o incluso, si se piensa en extenderlo a establecimientos de dimensiones

diferentes.

Aunque si podran existir pequefias diferencias en la organizacién interna

de tareas o empleados, en cuanto a la gestion de clientes se refiere.

Teniendo esto en cuenta, y dado que se esta particularizando el proyecto
para el caso del hotel ‘El Fuerte’, no se aprecia ninguna pérdida de globalidad
importante, al adoptar como punto de partida, tal y como estad previsto, la
estructura departamental existente en este hotel. Una estructura en la que las
tareas de gestion de clientes se reparten por departamentos, y dentro de ellos,
entre los empleados que lo forman. No desempefiando todos las mismas tareas

(lo contrario seria un caos).

Esta forma de organizar las tareas, puede ser reflejo de problemas
anadidos en la gestion, siempre que no haya una buena administracion y
comunicacion entre los departamentos, ya que los datos estaran repartidos. Sin
embargo, esta estructura ordenada por departamentos y con un marcado reparto
de funciones, presenta un control adecuado a la hora de conocer en qué punto del

anillo de gestion se estan produciendo posibles fallos.

Asi, tomando este modelo de distribucién, podemos decir, que en todos los

casos, independientemente del tipo de establecimiento, se pueden distinguir tres



unidades principales (departamentos) en las que englobar todos los procesos que

se llevan a cabo en la gestion interna de clientes. A saber:

1. Direccién: Responsable de la gestion del hotel como un todo, coordinando
las actividades del resto de unidades departamentales, y llevando la

administracion externa del hotel.

2. Recepcién: En este caso particular, engloba las funciones de reservas,
recepcion y conserjeria. Es la unidad responsable de toda la gestion de
toma de datos para realizar el registro y futuras gestiones o, en su caso, las
reservas anticipadas, y de la captura y resolucién de consultas basicas

realizadas por clientes.

3. Reclamaciones e Incidencias: Responsable de toda la gestion de quejas

realizadas por clientes y contratiempos en el servicio.

Actualmente, en el hotel ‘El Fuerte’, puede decirse que estas unidades
gozan de un elevado grado de independencia en su gestidén. Por lo que al no estar
interconectadas, la informacién que cada departamento maneja sobre el cliente es
practicamente independiente. El hotel reconoce que con vistas al Back-Office de
la compaifiia, esta distribucidn no es problematica, pero que de cara al Front-

Office, no se pueden atender correctamente las necesidades de los clientes.

Por otro lado, existe otro proceso que se quiere integrar en la gestion, que
es el control de las opiniones de los clientes por medio del cuestionario que se les
entrega, sin tener que depender de los servicios de ninguna empresa externa, y
pudiendo manejar los datos con flexibilidad, para poder adaptarlos a futuras
campanas segun su finalidad. Pudiendo sacar ademas las estadisticas necesarias
a través de otra aplicacion que, en este caso se sale del ambito del proyecto, pero

que también esta en fase de desarrollo.

Esta labor, tampoco resulta sencilla de realizar, debido a que no se tiene un

recurso comun que recoja todos los datos de ellos, como pueden ser,
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3.5.2 Procesos y Sistemas Actuales

De la informacion recibida de los entrevistados, pueden deducirse una serie
de actividades tipicas desarrolladas en la gestién de clientes. A continuacién se
enumeran, y posteriormente se explica el proceso que se sigue en cada una de
ellas, para su formalizacion, asi como los medios y sistemas disponibles en la

actualidad.
a) Busqueda de Clientes
b) Creacién del Registro de Cliente
c) Consulta de informacion del Cliente
d) Validacion de datos
e) Modificacion/Actualizacion/Gestion de datos
f) Baja de Cliente
g) Reclamaciones e Incidencias
h) Cuestionarios de Opinién (Actualmente no se contempla en el sistema).

i) Estadisticas de Clientes segun segmentos (Actualmente no se contempla

en el sistema).

a) Busqueda de Clientes

La busqueda de clientes puede realizarse por dos medios. Manualmente a
través de archivos en papel o a través de la aplicacion de gestion existente,
consultando la base de datos de clientes. La consulta se realiza a través del DNI o

pasaporte.

Si el cliente aparece registrado, sera identificado y se procedera a atender

sus demandas.

Si la busqueda no tiene éxito, un mensaje por pantalla advierte de ello,

para que se actue en consecuencia.



En cualquier caso, los archivos de clientes presentan un problema adicional
en las busquedas, y es que su informacion basica esta recogida por duplicado e
incluso puede ser distinta en algun caso, en el departamento de Recepcion y en el
departamento de Reclamaciones & Incidencias, si es que ese cliente presentd
alguna. Esto es debido a que no se cuenta con una base de datos comun ni

ninguna aplicacion unificada.

Una vez se realiza una busqueda que reporta resultados, desde esa
pantalla se pueden efectuar distintas acciones, segun las demandas del cliente o

segun la gestion interna que se esté llevando a cabo.

En funcion de que se trate del departamento de Recepcion o del

departamento de Reclamaciones e Incidencias, Las mas significativas son:

1.- En Recepcion.

- Crear una nueva ficha de estancia para ese cliente, en caso de que éste

desee alojarse.
- Hacer una consulta simple de los datos del cliente.
- Modificar los datos del cliente en caso de que hayan cambiado.
- Ver el historial de estancias del cliente.
- Verificar/Modificar/Anular una reserva.

- etc.

2.- En Reclamaciones e Incidencias.
- Registrar una reclamacion realizada por el cliente.
- Dejar constancia de las incidencias significativas relativas al cliente.

- Consultar el historial de reclamaciones e incidencias que presenta el

cliente.

- etc.



El personal hace constar el hecho de que debido a la desagregacion de los
departamentos, cuando un cliente desea realizar una reclamacion, son
demasiados los datos que éste debe facilitar, ya que si no ha realizado ninguna
antes, no hay constancia del cliente en la base de datos del departamento
correspondiente. Es como si el cliente tuviera que registrarse de nuevo para poder

realizar estas gestiones.

En definitiva, que la no existencia de una base de datos comun y bien
gestionada, dificulta muchas tareas cotidianas, que de otro modo se verian

enormemente agilizadas.

b) Creacidén del Registro de Cliente

Dentro de la creacion de clientes, la empresa destaca las dos vias mas
habituales de contacto. La primera de ellas, ya sea directamente con el cliente o
con la mediacion de una agencia de viajes, mediante reserva telefénica o
presencial, con antelacion, y la segunda también presencial, pero justo en el

momento de entrada al hotel.

Hasta el momento, el teléfono ha sido el medio mas utilizado en las

reservas.

Al recibir una peticion de alojamiento, lo primero es comprobar si se trata
de un cliente que ya figure como tal. Por tanto, previamente se realiza un proceso
de busqueda. De modo que lo primero que se solicita es el DNI o pasaporte, para
comprobar si existe el cliente, y si es asi se le abre directamente otra ficha de
estancia, se comprueba que se trata de la persona que consta en el registro,
repitiendo en voz alta el nombre y apellidos que se observan en la pantalla, y se
hace lo mismo con la direccion y el teléfono de contacto, esperando la
confirmacion del cliente, si hay cambios, se pasara a editar los datos y a su

modificacion.



En cualquier caso, se abre una nueva ficha de estancia para efectuar el

registro.

Si el cliente no esta registrado, se le piden todos los datos para ahadirlo a
la base de datos de clientes. Y una vez efectuado el registro, se procede a abrir la

ficha de la estancia.

El proceso habitual de creacion del cliente se basa en recoger sus datos en
un registro. Estos datos varian ligeramente en funcion de que se trate de una

reserva o de una venta formal en el momento.

La hoja registro donde se recogen los datos de un cliente, en el caso de las

reservas contempla los siguientes datos:
e Nombre.
e Apellidos.
e DNI o pasaporte.
e Teléfono de contacto.
e Fechas de comienzo y fin de la reserva.

e Y ademas, se pide el ingreso de una fianza en un numero de
cuenta que se indica en el momento de la reserva.
Este ingreso, si se esta tratando directamente con el cliente, se
comprueba una vez efectuado. Y en caso de que sea a través de

una agencia, se gestionan los tramites acordados previamente.

e También se asigna un numero de habitacién al registro, aunque
susceptible de cambio una vez el cliente esté en las instalaciones

al llegar la fecha reservada.

e Observaciones

En el caso de que no se trate de una reserva, sino de que sea una venta

inmediata, los datos recogidos en la hoja de registro son los mismos, salvo que ya



no es necesario el ingreso de la fianza, ya que se cobrara unicamente el conjunto

de los servicios recibidos al término de la estancia en el hotel.

Y ademas, automaticamente se incluye el numero de habitacion

correspondiente en el registro.

Las empresas han decidido que en ningun caso renuncian a la informacién
que actualmente recogen, aunque si estan dispuestas a recopilar mas informacion

para tareas adicionales de gestion.

Dado que, hasta el momento la conexion en red de los Médulos de Gestion
de Clientes de todos los establecimientos, a través de Internet, no ha sido
contemplada, actualmente se da el caso de que un mismo cliente puede crearse

en distintos hoteles de la empresa con distintas condiciones.

c) Consulta de informacion del Cliente

Como ya se ha dicho, la informacion basica de los clientes esta recogida
por duplicado en los departamentos de Recepciéon y de Reclamaciones &
Incidencias, si es que éstas existieron. Por lo que cuando un cliente solicita
informacion, en funcién de la informacién que solicite, podra verse obligado o no,
a dar nuevamente ciertos datos. Y evidentemente la complicacion sera mayor si la

consulta implica a ambos departamentos a la vez.

Hay varios tipos de informacion a consultar. Puede que la necesidad de

consulta provenga del propio cliente o del empleado del hotel.

De momento, pueden consultarse los datos personales por un lado, o las
Reclamaciones e Incidencias por otro, pero de forma independiente. No se puede
consultar una cosa a partir de la otra sin salir del sistema, debido nuevamente, a

que son datos recogidos en bases de datos diferentes, y que usan aplicaciones



distintas. Por lo que para consultar ambas cosas en una sola consulta, habria que
realizar dos accesos al sistema. Y ademas seria personal diferente el que lo

hiciera. Ya que los departamentos implicados son independientes.

A continuacién se describen las consultas mas habituales:
e Consulta simple de datos.

Este tipo de consulta suele relacionarse con tramites internos del Back-
Office del hotel, para acceder a algun dato de un cliente en un momento
determinado, pero sin intencion de realizar ninguna modificacion al respecto.
Estas acciones entran dentro del dia a dia de los departamentos, sin embargo, a
veces ni siquiera estas consultas resultan faciles de resolver, ya que existe el

mismo problema de siempre, la duplicidad de informacién y en sitios diferentes.

e Confirmacion de reservas.

Actualmente el cliente, a veces, se pone en contacto con el hotel para
confirmar que su reserva sigue estando activa, antes de desplazarse. Para darle

la informacién, se le debe pedir que proporcione al menos:
+  Su DNL
+ Fecha de inicio de la reserva.

+  Fecha de fin de la reserva.

e Informacién del Histoérico del Cliente.

A veces los mismos empleados necesitan consultar una serie de datos
acerca de las estancias anteriores de los clientes, ya archivadas. Y otras veces,
esas consultas las realiza el propio cliente. Para efectuarlas con éxito, es

necesario conocer o exigir al cliente que facilite, los siguientes datos:
+  Su DNIL

+ Fecha de Alta en la estancia a la que se refiere la consulta.



«  Motivo de la consulta.

+  etc.

Estas consultas son incluso mas dificiles de responder que las anteriores,
ya que combinan los registros actuales de cliente con los registros ya cerrados y
con los posibles registros de incidencias correspondientes a esas estancias ya
cerradas. Ademas ocurre que la mayoria de estas consultas se producen debido a
la existencia de reclamaciones, no existiendo un criterio unificado y claro de
cuando esta resuelta o no una reclamacion o incidencia, entre los distintos

departamentos.

Vemos pues, que el sistema de Front-Office deja muchas lagunas en el

servicio al cliente.

¢ Informacién de Expedientes asociados a Incidencias.

En la reunion, esta informacién se considera como necesaria aunque
actualmente no se contempla. Estos expedientes serian el equivalente a los
informes internos de fallo o situacion, reflejando el proceso de resoluciéon de las
incidencias. Pasarian a la aplicacién de usuario que gestiona al cliente y de esta

forma, podria consultarse dicha incidencia y su situacion, en cada momento.

d) Validacion de datos

Actualmente no se produce ningun proceso de validacion de datos entre los
recogidos por los dos departamentos operativos relacionados con los clientes, y
por supuesto, tampoco con los datos del cuestionario de opinién que se desea
introducir, ya que actualmente se trata como tarea a parte, fuera del sistema
informatico de gestidon. De modo que si en uno de ellos se recoge algun dato con
un formato distinto a como se hace en el otro, o si cambia algun dato referido al

mismo cliente, a la larga dara lugar a problemas de gestion.



No existe ningun paso informatizado que haga esa validacion, ya que las

aplicaciones usadas en los departamentos son independientes.

Sin embargo, en cualquier tipo de gestion, es importante la existencia de un
sistema que garantice la coherencia de los datos recogidos por ambos
departamentos, al tiempo que permite validar el tipo de datos de entrada en
funcién del tipo de campo que lo contiene (numéricos, alfanuméricos,...), como
son por ejemplo los casos particulares del DNI o pasaporte, los teléfonos, la
tarjeta de crédito,... (Esto ultimo si esta presente, por supuesto en las aplicaciones

actuales, pero de forma aislada en cada una).

Y También es importante, en los casos de demanda de alojamiento que se
pueda comprobar, que en las fechas elegidas por el cliente, existen plazas

disponibles en el establecimiento.

e) Modificacion/Actualizacion/Gestion de datos

Dentro de la gestién de los datos de clientes, actualmente las labores de
actualizacion se pueden realizar por via telefonica, o de manera presencial, tanto
en los momentos de realizar una reserva o una peticion de alojamiento, como
fuera de ellos, siempre que se considere necesario o que el cliente detecte algun

fallo en sus datos.

Como paso previo a realizar las posibles modificaciones o actualizaciones,
el personal encargado, debe proceder como se ha indicado en la seccién de
Busqueda de Clientes. Y a partir de ahi, puede acceder a modificar los datos a

través de los caminos que presenta la aplicacion.

Actualmente, el problema surge al modificar o actualizar los datos del
cliente en uno de los departamentos (Recepcion 6 Reclamaciones e Incidencias),
ya que debido a la independencia de las estructuras de datos que manejan, los

cambios en una de ellas no se ven reflejados en la otra, y por tanto se vuelve a



entrar en la problematica de la redundancia y diversificaciéon de datos para un

mismo cliente.

Se entra, por tanto, en un circulo vicioso que nunca acaba, ya que cuando
se cree tenerlo todo estructurado, cualquier gestién puede dar lugar a nuevos
fallos de inconsistencia. Y esto es lo que se pretende solucionar con la propuesta

de futuro que se vera mas adelante.

f) Baja de Cliente

Hay que distinguir entre “baja definitiva como cliente”, y “baja temporal
como cliente en servicio”. La primera de ellas es cuando el cliente desea borrar
sus datos de los ficheros del hotel, cancelando cuentas activas o servicios
especiales negociados con antelacion, este tipo de bajas normalmente solo se da
con las empresas, aunque también se aplica a particulares en determinadas
circunstancias; y la segunda, es la habitual, cuando un cliente abandona su
estancia en el hotel, y entonces se le da la baja como huésped, liquidando los
servicios, cerrando su registro y afiadiéndolo a su ficha. En ambos casos, dada la
independencia de los departamentos, el proceso implica demasiadas gestiones,
mas de las deseadas, y a veces mas de un quebradero de cabeza para recopilar

toda la informacion abierta hasta ese momento acerca del cliente.

g) Reclamaciones e Incidencias

Puede ser uno de los problemas principales de la gestion de clientes. La
empresa ha facilitado los procedimientos a seguir ante las Reclamaciones e

Incidencias, y qué consideran como tales.

Estas, ya sean de un tipo u otro, implican la existencia de algun tipo de
problema y generan un proceso de tramitacion encaminado a su resolucion.

Normalmente son los empleados los que informan de ellas a través de la



comunicacion interna del hotel, y hasta presentar su resolucion, su tratamiento es

exclusivamente por las vias de Back-Office.

En la actualidad, la gestion de Reclamaciones e Incidencias se resuelve
utilizando la informacién del cliente que aparece en las bases de datos y dejando
constancia de ellas en la misma estructura de datos del departamento. Y ademas,
se redacta un informe utilizando una plantilla del programa Word del paquete
Office. Pero no se produce ningun seguimiento de la reclamacion. Durante la
resolucion del problema no se deja constancia alguna de su estado. Simplemente

se aborda el problema y se resuelve.

Por eso, es deseo de la empresa, contar con un sistema flexible y eficaz
que las gestione, dejando constancia de ellas y permitiendo consultar su estado
en cada momento, de manera que a la vez proporcione a las personas
involucradas capacidad suficiente en la eleccién y decisién de los tramites que
deben realizarse, para hacer posible un trato mas acorde con las caracteristicas

de cada cliente y de cada problema.

h) Cuestionario de Opinién

Actualmente, el proceso se esta llevando a cabo de forma independiente, y
en fase de pruebas, pero la empresa desea automatizarlo, y que se integre dentro

del mismo paquete de gestion.

Una empresa externa, ajena al grupo hotelero, es la encargada de recopilar
todas las opiniones emitidas por los clientes en los cuestionarios. Lo que implica
un incremento de los costes de gestion, que desea evitarse en la medida de lo

posible.

A continuacion, se presentan las dos partes del cuestionario que se entrega

a los clientes en el momento de registrarse en el hotel:
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Figura 3.4.-Parte delantera del cuestionario de opinién entregado a los clientes.
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El cuestionario se centra en conocer las formas mas habituales por las que
los clientes tienen conocimiento del hotel y de sus servicios, asi como en la
valoracion (Bien, Mal o Regular) que ellos hacen de la mayoria de esas

instalaciones y servicios que se le ofrecen:
- Gestiébn medioambiental.
- Cocina.
- Limpieza.
- Habitaciones.
- Musica.
- Jardines y piscinas.
- Centro deportivo.
- Grado de amabilidad en el trato recibido.
- Funcionamiento de la recepcion del hotel.
- Restaurantes.
- Bares.

- Beach club.

También se desea conocer si el cliente estuvo antes en el hotel, y si en un
futuro se plantearia la posibilidad de volver a alojarse alli. Estos dos puntos son
un reflejo claro de la frecuencia con que los clientes repiten la experiencia, y del

grado de satisfaccion con el que abandonan el hotel.

Otros datos presentes en el formulario son de caracter personal, como: el
nombre y los apellidos, la direccion, la franja de edad a la que pertenecen, etc.
Encaminados ya a la identificacion del cliente que emite las valoraciones.
Actualmente esto se hace comparando los datos con los recogidos en el sistema
cuando los clientes se dan de alta. Pero al no estar informatizada la gestion de los

datos del cuestionario, esta tarea resulta a veces demasiado laboriosa. De hecho,



algunos formularios, al presentar cambios importantes en los datos con los ya
recogidos, no son de utilidad para cumplir con su propdsito, y simplemente se

desechan.

i) Estadisticas de Clientes segun segmentos

Actualmente esta actividad resulta compleja, ya que no se cuenta con los
medios necesarios. Hasta ahora el hotel debe conformarse con los informes que
le facilita la empresa subcontratada que procesa los cuestionarios. Sacar
informacion mas concreta, diferenciando los segmentos de clientes es mas
complicado de lo deseable. Se ha pedido que también se incluyan herramientas

para esto en el paquete software que se va a desarrollar.

Seguidamente se muestra, como ejemplo, un extracto de archivo con la
informacion que la empresa contratada para el control y gestion de opiniones,
viene facilitando hasta el momento al hotel ‘El Fuerte’. (Este extracto corresponde

a los resultados del mes de Abril de 2005):



Hotel Fucre Marbella
Mes de Abril 2005

Bien: 2 FRegular: 1 Mal: -1
CiA CiA ClA Cin CiA__ClA CiA A A A A LCOmMD conocid nuestro hotel? | EDAD |
FECHA| RUR. JRE AR S0C | LIME. | HAE pUSICAIARE] CO [AMMAEIRECEFICOMED EBAR [EEACH Macio] 1 2 3 4 5 [ T 8 9 [e-3031-4041-500 +50 [I-vedolvers
05042005 FEEE] z 1 H z 1 z z z 2 Ing 1
Fooaza4 2 2 2 2 2 2 2 2 Ale 1 1 1 1
Foazes Z z 2 z z z z 2 z z Ing ] i i i
F 3396 Z 2 2 1 1 1 2 2 2 2 2 1 Ing 1 1 1 1
FozEary z z 1 z z z z z z z z z Ale 1 1 i 1 1
FooaEes Z z 2 z z z z z 2 z z Ale ] i i i
Fozzad Z 2 2 1 2 2 1 2 2 2 2 1 Ing 1 1 1 1
Fo3400 z 2 z z z z z z 2 z z Ale i i i i
Foozan
3402 z 2 2 2 1 2 2 2 2 2 2 2 E=p 1 i 1
a0z Z z 2 i i i i z z 2 z z Ing i i i
Foozans Z 2 2 2 2 2 2 2 2 2 Ing 1 1 1
Foa405 z 2 z z z i z z Ing ] i i
F 3406 Z 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 E=p 1 1 1
3407 z 1 2 2 2 2 2 1 Ale 1 1 i 1 1
a0z i z 2 z z z i i 2 z Ing i i i i
Fooz40d Z 2 2 1 2 2 Ale 1 1 1 1
40 z 2 z i z i i 2 z Ing ] i i
Fooaan Z 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 E=p 1 1 1 1
a2 z 2 2 2 2 2 1 2 2 2 2 2 E=p 1 i 1
T Z z 2 z i z i z z 2 i z E=p i
a4 Esp 1 1 1 1
Foos Z z 2 z z z z z 2 z z
Fa4E Z 1 2 2 2 1 1 1 1 Ale 1 1 1 1
Fooadr z 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 E=p 1 i 1
FooE Z z 2 z z z z z z 2 z z E=p i i i
Fooaaa Z 2 1 z 2 2 2 2 2 2 1 1 Esp 1
FoadED z 2 i z z z z z 2 i i E=p ]
Fooaa Z 2 2 2 2 2 2 2 2 2 Sca 1 1 1 1
a4z z 2 2 2 2 2 2 2 2 Citr 1 i 1
T -] Z i 2 z i z i z i 2 z Ale i i
Foaaze 2 2 2 2 2 2 2 2 2 1 itr
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FoozaEa 1 1 1 1 2 2 2 1 1 Ing 1 1 1
o z i z i z z z i z Ing ]
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L Z i i z z z z z z 2 z z [a;
T <] Z i 2 z z z z i 2 z Ale ] i i i
FooaaEe Z 2 2 1 1 2 2 2 2 1 1 Far 1 1 1 1
T z 2 z z z 2 it
Fo34EE Z 2 2 z 1 2 2 1 1 1 -1 Ale 1 1 1 1
AR i i 2 i z z z z z 2 i Ing i i i
FooaE Z z 2 z z z z z z 2 z z Ing ] i i
Fooz4Ea 2 1 1 1 2 2 1 1 1 1 2 Ale 1 1 1 1
o440 Z z 2 z z z z z z 2 z z E=p i
ooz 2 2 z 1 1 2 1 -1 1 1 1 Ale 1 1 1 1
oAz Z i 2 i z i z z 2 z Ale i i i i
oA i i i i i i i Ing ] i i
Fooad4ad Z 2 z z 2 2 2 2 2 2 2 2 E=p 1 1 1 1
FoaaaE
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Foaaar Z i 2 z z z 2 i i USA ] i i i
Fooan i 2 - i z i - i i Ing i i i i
Foa4aa
Fo34ED z 2 z z z z z z E=p i
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FoonaEz Z z 2 z i z z z z z z Ing i

Figura 3.6.- Resultados de opinion del mes de Abril de 2005.
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Figura 3.6.- Resultados de opinion del mes de Abril de 2005.
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3.5.3 Personal asociado a los procesos

Tratamos aqui la dimensién del Personal, grupo humano que realiza las

tareas anteriores de gestion.

Acudiendo de nuevo a la informacién proporcionada por la empresa, en
todos los establecimientos, el grueso de las secciones de atencién al cliente, esta

compuesto en la actualidad por tres departamentos:
e Direccion.
e Recepcion.

e Reclamaciones e Incidencias.

Como inicialmente se acordd, el grupo de estudio y colaboraciéon en el
proyecto esta compuesto por personal de los diferentes establecimientos. Aunque
el numero de personas por departamentos oscila de uno a otro, el numero medio
de personas que trabajan en la atencidén de clientes en cualquiera de los hoteles

representados es el siguiente:

Departamento | Direccion | Recepcion | Reclamaciones e Incidencias | Total

Personal 2 6 3 11

Luego el total de la media de personas trabajando en la atencién al cliente
es 11. Se asume a partir de este momento, que con vistas al proyecto presente,
ésta va a ser la plantilla del hotel. Porque no se consideran el resto de servicios
en el estudio que se va a hacer sobre la gestion de clientes y las opiniones de

estos.




A este personal hay que afiadir la figura de un administrador informatico,

que si es unico para todos los departamentos, con lo que serian 12 y no 11 el

numero de empleados.

Entrando en el detalle de los departamentos, analizamos las funciones

realizadas actualmente, n° de personas dedicadas a la actividad, formacién actual

y conocimientos.

Departamento de Direccion.

Puesto N° Personas Funciones Formacion
Universitaria,
o Control y Gestion del Modulo de habituada a
Direccion 2 . _
relaciones con los clientes. entornos
informaticos.
Departamento de Recepcion.
Puesto N° Personas Funciones Formacion
Trato directo con el cliente para
Atencion recepcion, reservas, resolver Estudios medios,
directa al 4 dudas, dar precios, gestionar conocimientos medios
cliente habitaciones, etc. Por Teléfono o de Windows.
por contacto directo.
. Trabajo interno de atencion al _ _
Atencion . Estudios medios,
o cliente. Contacta con el Back- o _
indirecta al 2 . conocimientos medios
_ Office y con el departamento de )
cliente de Windows.

Reclamaciones & Incidencias.




Departamento de Reclamaciones & Incidencias.

Puesto N° Personas Funciones Formacion

Trato directo con el cliente para

Atencion resolver reclamaciones, Estudios medios,
directa al 2 gestionar las 6rdenes conocimientos medios
cliente necesarias, etc. Por Teléfono, de Windows.

carta/fax o por contacto directo.

Trabajo interno de atencion al

Atencion . Estudios medios,
o cliente. Contacta con el Back- o _
indirecta al 1 _ conocimientos medios

_ Office y con el departamento de )
cliente - de Windows.
Recepcion.

Comun a todos los departamentos y procesos que conllevan el mantenimiento de

los sistemas.
Puesto N° Personas Funciones Formacion
Universitaria, habituada
. o a entornos
- Dedicado al mantenimiento del | o _
Administrador informaticos, lenguajes
. 1 Hardware y Software de los .
Informatico S de programacioén y
departamentos implicados. o
mantenimiento de
redes.




3.6. Situacion Futura

A continuacién se definiran, los futuros procesos de trabajo, los sistemas
que se utilizaran y el personal que en un futuro deberia estar presente en el
conjunto. En definitiva, la forma en que deben quedar todas las tareas de gestion,
tras implantar los cambios reflejados en este proyecto. Se sugiere llegar a una
situacion similar a la de partida, pero ahondando en aquellos puntos sensibles a

oportunidades de mejora.

3.6.1 Organizacioén Futura

En la organizacion inicial, se distinguian tres departamentos en relacion al

cliente: Direccidn, Recepcion y Reclamaciones e Incidencias.

Entre los problemas sefalados en el estudio anterior se encontraba el
hecho de que esos departamentos presentaban demasiada independencia entre
ellos, en su forma de trabajo. Cada uno de ellos tenia operativa propia e
independiente. Y ademas, presentaban cierto estancamiento en infraestructuras y
sistemas, asi como una secuenciacion de tareas alejada de la optimizacién, mal

disefiada y que necesita de un mayor uso de las nuevas tecnologias.

En la situacién futura que se propone, la estructura de gestion global del
cliente constara tan sélo de dos departamentos: un Departamento de Direccién y

otro Departamento de Atencion al Cliente.

El departamento de Direccidén continuara funcionando de la misma forma,
siendo el centro neuralgico de control y de relacidn con el exterior, aunque
actuando también como nexo de unién entre el resto de procesos. Ademas, al
igual que ocurre con cualquiera de las areas funcionales del hotel, todo lo
relacionado con la gestion del cliente debe verse reflejado en este departamento

de Direccion.

El departamento de Atenciéon al Cliente sera una unificacion de los
departamentos anteriores de Recepcion y Reclamaciones e Incidencias, y sera
donde se produzcan los cambios estructurales mas notables. El objetivo es

resolver las deficiencias existentes en la comunicacion de datos entre los distintos



departamentos, al tiempo que se quieren integrar también los métodos necesarios
para recoger los datos de la encuesta de opinidbn que se esta desarrollando en
estos momentos. Esto permitird una mejor segmentacion, distinguiendo desde los
clientes preferentes a los clientes menos rentables, con el fin de poder usarla en
futuras ofertas y campafias que el hotel dirja a sus clientes. Todo ello,
funcionando bajo una misma aplicacién, un mismo sistema de informacioén y una
misma base de datos, como si de un solo departamento se tratase, porque es esa
la imagen que debe darse de cara al cliente, aunque luego, de cara al Back-
Office, se multipliquen los departamentos. De modo que, aunque se trate de un
solo departamento habra un reparto de tareas mas sefialado que antes, quedando
claramente diferenciadas las tareas que anteriormente ejecutaban los dos

departamentos que lo integran.

Para este proposito, contaremos de forma mas activa con las nuevas
tecnologias. Y la infraestructura no constituira un problema ya que, para el
departamento de atencion al cliente, deberia producirse una disminucién en el
numero de recursos necesarios, tanto humanos como materiales, con lo cual

podra aprovecharse el sistema ya existente, evitando gastos innecesarios.



La estructura de la nueva organizacion se presenta en el siguiente modelo:

Modulo de Gestion de Clientes

Unidad Operativa

Recepcion

ATENC|ON Reclamaciones
AL CLIENTE &

Incidencias

Campanas
dirigidas a los
Clientes

Figura 3.7.-Organizacién Futura en el hotel ‘El Fuerte”.

3.6.2 Procesos y Sistemas Futuros

Tras las entrevistas, y después de realizar el analisis inicial de la situacion
de la empresa, puede decirse que se tienen ya los conocimientos suficientes
sobre los procesos de gestion de clientes, sus problemas, puntos débiles,

oportunidades de mejora que presentan y las posibles soluciones.

A raiz de esto, la solucion relativa a los sistemas ha quedado como se
expone a continuacion:

Se debera modificar la estructura actual de gestidon de clientes, unificar la

gestion de Recepcion y la de Reclamaciones e Incidencias en un conjunto de



procesos directamente relacionados, definir una base de datos comun que sea
facil de administrar, afadir los métodos de control de opiniones, e integrar todo
esto con los diferentes canales de contacto cara al publico. Usando para todo ello,

la misma aplicacién informatica que se va a desarrollar.

Hay que comprobar también |la capacidad que presentan los sistemas para
adaptarse a los cambios y soportar el nuevo software, pero después del estudio
preliminar, no parece que esto vaya a ser un problema. La necesidad de recursos
tecnolégicos, queda perfectamente cubierta con los equipos disponibles

actualmente en los hoteles.

Vemos de nuevo pues, que es fundamental contar con el apoyo de las
nuevas tecnologias, pero no sin tener antes un proyecto de trabajo bien definido y

estructurado.

A continuacién, se procede a describir la forma en que se desea que se

desarrollen los distintos procesos, en la situacion futura.

Los objetivos fundamentales son:

- Mostrar como se produce la interaccién con los clientes y cémo deriva en

el resto de actividades del departamento de atencion al cliente.

- Realizar con éxito la recogida de datos en el menor tiempo posible, y
evitando, cuando se pueda que el cliente tenga que facilitar de nuevo

datos personales redundantes.

- Atender las consultas de los clientes de la forma mas rapida y eficaz,

tratando de obtener informacién adicional después de cada contacto.

- Gestionar las incidencias de la forma mas rapida y eficiente posible,
dando una clara imagen de control y dedicacion a los clientes. Estas

incidencias tienen en la mayoria de los casos, caracter interno.



- Es importante también, destacar que es objetivo fundamental del proyecto
la buena integracion y desarrollo de las tareas relativas a la recogida de
opiniones tras recibir los cuestionarios. Se hara referencia a ello a lo largo
de todos los capitulos, pero sera en el apartado de disefio donde pueda

verse de forma mas clara el modo en que se llevara a cabo.

Cuando se trate de actividades ya descritas en la situacion de partida,
simplemente se hara hincapié en los cambios realizados, si los hay, y en cémo

afectan al desarrollo de esa actividad.

a) Busqueda de Clientes

En la nueva situacion, las formas de buscar a un cliente siguen siendo las
mismas. Manualmente en los archivos de papel o con la aplicacién de gestion. La
diferencia, es que la nueva aplicacion que se desea disefar, ofrecera mas
posibilidades de busqueda. Podra usarse el DNI o pasaporte, el nimero de
habitacién, el primer apellido o la fecha de entrada entre otros. Esto deberia dar
una lista con los resultados que coincidan, de la cual se seleccionaria el registro
que se desea, ya sea de un cliente que ya ha salido o de uno que aun permanece
en las instalaciones. Y segun el caso, podra accederse a acciones diferentes

relacionadas con el resto de epigrafes de esta seccion.

Hay que sefialar, que en la nueva linea de trabajo, si el cliente ya aparece
registrado en la base de datos, al identificarlo, se desea que se indique, a través
de un distintivo en pantalla, el estatus que ese cliente ha alcanzado en la
compania. De manera que pueda actuarse en consecuencia, en funcion de los

privilegios que se otorguen en cada caso a los clientes.

Los estatus de clientes van en funcion del gasto medio y el numero de
estancias que un cliente haya realizado en cierto periodo de tiempo. Mas
adelante, se definiran los distintos estatus y los posibles privilegios que deberian

aplicarse.



En caso de que una busqueda no tenga éxito, la forma de proceder sera
exactamente la misma que en la situacion de partida. Intentando ademas, que a la
vista del personal del departamento, no varie mucho el procedimiento con la

nueva aplicacion.

Ahora ya, se elimina tanto el problema de datos redundantes detectado en
la situacién inicial como el hecho de que cuando, en la situacion inicial, un cliente
realizaba por primera vez una reclamacion o daba parte de una incidencia, debia
facilitar, de nuevo, datos que ya constaban en la base de datos de recepcion; ya
que es una misma aplicacidon, sobre una misma base de datos, la que permite

gestionar todas las tareas de relacién con el cliente.

De modo que el nuevo departamento de Atencion al Cliente, empleara los
mismos datos tanto en las labores de Recepcion, como en las de recogida y
gestion de Reclamaciones e Incidencias. Aunque sera personal diferente el

dedicado a cada una de esas tareas.

Por lo que, al obtener resultados tras una busqueda, desde una misma
pantalla de la aplicacion, desde cualquier terminal perteneciente a Atencion al
Cliente o a Direccion, podran efectuarse las mismas acciones, también
independientemente de que estén relacionadas con una u otra secciéon. Ya que se

integra toda la actividad relativa al cliente en una sola fuente.

Sera pues, tan solo el empleado que actue, el que determine que esas
acciones sean de un tipo u otro. De modo que ahora las mostramos dentro de una
misma categoria, anadiendo algunas nuevas, que se pretenden introducir con el

proceso de cambio:

- Crear una nueva ficha de estancia para ese cliente, en caso de que éste

desee alojarse.
- Hacer una consulta simple de los datos del cliente.

- Modificar los datos del cliente en caso de que hayan cambiado.



- Ver el historial de estancias del cliente.

- Verificar/Modificar/Anular una reserva.

- Registrar una reclamacion realizada por el cliente.

- Dejar constancia de las incidencias significativas relativas al cliente.

- Consultar el historial de reclamaciones e incidencias que presenta el cliente.

- Revisar el punto en el que se encuentra una reclamacion para informar al

cliente, viendo los pasos que ya se han dado.

- Y por supuesto, también se incluira la gestién de las opiniones del cliente,

intentando posibilitar su consulta desde cualquiera de las pantallas de la

aplicacion relacionadas con los datos anteriores del cliente.

- etc.

Se trata, en definitiva, de conseguir una buena gestion y centralizacion de
la base de datos que soportara toda la informacion de clientes. Eso facilitara el

resto de tareas.

b) Creacién del Registro de Cliente

El procedimiento para crear el registro de un cliente, ya sea como nuevo
cliente o para afadir una nueva ficha a su historial, sera el mismo que se ha
seguido hasta el momento, con las salvedades de que se hara usando la nueva
aplicacion software de gestion, y de que cuando se trate de un cliente de nueva
creacion se le van a pedir datos adicionales a los que se le solicitaban en la
situacion inicial. Esto ultimo facilitara las labores de gestion y el correcto
desarrollo de los nuevos procesos que se quieren introducir con el CRM, como
por ejemplo, la campana de los cuestionarios de opinién de los clientes, que
permitira una mejor segmentacion de los mismos, para conseguir un trato mas

personalizado, acorde con los intereses tanto de los clientes como del hotel.



De modo que en la nueva situacion, los datos que deben quedar recogidos

en la hoja de registro son los siguientes:

1. Datos obligatorios:

Nombre.
Apellidos.
DNI o pasaporte.

Fecha de Nacimiento.

Cddigo postal.

Pais.

Y se asigna un numero de habitacion al registro. (susceptible de
cambio una vez el cliente esté en las instalaciones, en los casos

de reserva adelantada).

Observaciones.

2. Datos opcionales:

Direccion completa.

Teléfono de contacto.

Direccidon de correo electronico.

Fax

Nombre de la compania (en caso de que la estancia esté

vinculada a una empresa).

Datos de la tarjeta de crédito/débito (en caso de que el pago vaya

a hacerse en esas condiciones).

3. En los casos de reserva adelantada, en principio bastara con los mismos

datos que en la situacion inicial, y en las mismas condiciones. Afadiendo



ademas, el nombre de la compafia en caso de que la estancia se vincule a

una empresa:
e Nombre.
e Apellidos.
e DNI o Pasaporte.
e Teléfono de contacto.
e Fechas de comienzo y fin de la reserva.

e Ingreso de una fianza.
Este ingreso, si se esta tratando directamente con el cliente, se
comprueba una vez efectuado. Y en caso de que sea a través de

una agencia, se gestionan los tramites acordados previamente.

e En estos casos, el numero de habitacion asignado al registro es
susceptible de cambio, cuando llegue el cliente en la fecha

prevista.

Se han subrayado los datos que se han afadido en el nuevo sistema de

gestion, y que antes no eran necesarios.

A partir de los datos recogidos, hay otros que se calcularan
automaticamente y de forma interna en el sistema, que quedaran almacenados en
la base de datos, para facilitar algunos procesos de la segmentacion de clientes,

pero que seran transparentes en el trato cotidiano con estos.

c) Consulta de informacion del Cliente

Tras los cambios, se seguiran contemplando las dos fuentes de consulta

que existian anteriormente: el propio cliente y el hotel en si mismo.



El proceso seguira siendo el mismo, la ventaja ahora recaera en que toda
la informacion, ya sea de un tipo u otro, podra consultarse de manera rapida y
eficaz, desde un mismo terminal, sin necesidad de ir comparando datos en los
casos en que se mezcle la informacion que antes pertenecia a uno u otro
departamento. De modo que, a partir del historial de estancias de un cliente,
podra accederse sin problemas a su historial de reclamaciones e incidencias y

viceversa.

Y ademas, en el caso particular de que sea el cliente el que solicite la
informacion, seria suficiente con que facilitara, una sola vez, los datos relativos a
la informacion que desea, ya que ahora, es una sola aplicacion la que se encarga
de todo, y por tanto, un solo acceso al sistema permitird entrar en toda la

estructura de datos.

Las tareas fundamentales seguiran siendo las mismas que en la situacion
inicial, pero ahora la estructura de datos comun que se tiene, permitira evitar los
problemas que existian al principio, eliminando ademas algunos de los pasos que

anteriormente eran necesarios.

Apoyado todo esto, por el mayor control en la evolucibn de las
reclamaciones e incidencias, y en la mejor segmentacién de los clientes, que

permitira conocer de inmediato, la situacion de éste y el trato que debe recibir.

Otra funcionalidad afadida a la nueva herramienta de gestion, es la
posibilidad que ahora se va a contemplar para poder consultar las opiniones que
los clientes han dejado en cada una de sus estancias, y la posibilidad de ver los
resultados que arrojan esas opiniones, en funcion de diferentes criterios de

busqueda.



d) Validaciéon de datos

En la nueva forma de trabajo, se pretende seguir verificando la consistencia
de los mismos datos que hasta el momento, asi como de algunos mas, para una
mejor gestién tanto de las tareas que actualmente se desarrollan en el hotel,

como de las nuevas tareas que se anadan en el proceso de cambio.

Ejemplo claro son los campos de los formularios de la aplicacion
relacionados con el cuestionario de opinién que se desea integrar en el sistema, o
los campos que ahora se van a convertir en obligatorios a la hora de efectuar un

registro.

La forma inicial de verificar todo esto, seguira siendo la repeticion al cliente
de sus datos, esperando su confirmacion, o solicitarselos directamente para ir
confirmandolos en el sistema. Y una segunda verificacion la realizara el sistema
internamente a través de los algoritmos de verificacién que controlan por ejemplo,
los numeros de DNI, que un cédigo postal sea correcto, o los digitos de la tarjeta

de crédito en funcién de la entidad emisora.

De nuevo, hay que destacar que, en esta nueva situacion, al disponer de
una base de datos comun, ya no existe la necesidad de comprobar que los datos
recogidos en tareas de recepcion, sobre un cliente, sean los mismos que los
recogidos al efectuarse las reclamaciones, o al gestionar las opiniones de ese
cliente, ya que un cambio registrado en cualquiera de esas tareas, se refleja
inmediatamente en el conjunto. De manera que todo queda recogido en un

sistema de datos comun.

e) Modificacién/Actualizacién/Gestion de datos

Las vias de acceso para realizar estas labores, no van a cambiar con
respecto a la situacion de partida, ni tampoco el hecho de que se vean precedidas
por un proceso de busqueda en el sistema para acceder a los datos del cliente en

cuestion.



La diferencia estara unicamente en que estas tareas tendran que adaptarse
al nuevo sistema de gestion y a la aplicacion que permite manejarlo. Esta
diferencia, es pues una ventaja mas que una diferencia, ya que ahora se
integraran todas las tareas de modificacion en la aplicacidén unica. Asi, volvemos a
que, los cambios efectuados en una parte del sistema son compartidos por el
resto de partes relacionadas, mezclando de esta forma todo el conjunto de datos
del cliente, reclamaciones e incidencias y los resultados de las encuestas de

opinién. Pudiendo actualizar una de las partes desde cualquiera de las otras.

Se mire como se mire, seguimos llegando a un sistema mas estable y facil

de gestionar, y que ademas ofrece mayores posibilidades.

f) Baja de Cliente

En el modo de trabajo que se desea implantar, se intentaran automatizar y
centralizar todas las gestiones implicadas en los procesos de baja, tanto de un
tipo como de otro, para ahorrar esfuerzos, tiempo y dinero. Al tiempo que todo ello

deriva en una mayor satisfaccién del cliente hacia el servicio recibido.

En la fase de disefio se explican de forma detallada los pasos que se van
han de dar para realizar este tipo de bajas. Y en general se procurara mantener la
forma en que se hace en la actualidad, pero siempre contemplando los cambios

necesarios para la mejora del conjunto del sistema.

d) Reclamaciones e Incidencias

Teniendo en cuenta la situacion de la que se parte, la forma basica de
proceder ante estas situaciones, no va a cambiar sustancialmente.
Fundamentalmente, la mejora va a consistir en incluir en el sistema un método de
seguimiento del punto en que se encuentra la resolucion de las reclamaciones e
incidencias, integrandolo todo a su vez en la aplicacion uUnica que se desea

implantar.



De modo que ahora, una vez se atienda la reclamacion, se creara el
informe en el sistema (debido a incidencia o reclamacion). En dicho informe se
especificara la fecha de la incidencia, se le asociara un cddigo identificativo, de

forma automatica, y se recogera un texto explicando el motivo.

Y posteriormente, a medida que se vaya avanzando en su resolucion, se
podra acceder a esa incidencia por su codigo, para ir anotando los pasos que se

van dando para corregirla.

Estos procedimientos, suelen ser repetitivos y pasan por tareas como

informar al cliente, mantener un contacto directo con el Back-Office, etc.

Todo esto podra ser usado y consultado luego, a través de la aplicacion
informatica de gestion. Facilitando las tareas de Front-Office durante la atencion al

cliente.

h) Cuestionario de Opinién

Una vez implantada la aplicacién, se actualizara e informatizara, y algunos
de los campos presentes en el formulario podrian eliminarse. Es el caso de la
direccion, el codigo postal, la edad, y la nacionalidad. Aunque los dos ultimos

tendran una utilidad afiadida para la elaboracion de estadisticas.

El motivo es que pueden resultar redundantes, porque lo normal es que ya
se hayan recogido a la hora de rellenar la ficha de entrada, y por tanto ya estaran

almacenados.

Esto es debido a la estructura de datos que se quiere implantar, con la
cual, al rellenar los campos de habitacién y fecha de alta del formulario, debera
quedar identificada la estancia correspondiente y por tanto el cliente al que
pertenecen dichas opiniones. Pudiendo acceder automaticamente a todos sus

datos.

Sin embargo, esta redundancia puede ser una ayuda importante para
comprobar los datos no obligatorios del cliente. Y por eso, no se eliminaran

tampoco en la aplicacién final. Unicamente se modificara un concepto por



considerarse de mas utilidad a la hora de filtrar las estadisticas. Y es que la edad
de un cliente que se refleje en los formularios de opinion, se va a mantener en el
tiempo, con la idea de que se corresponda con la que tenia el cliente en el
momento de rellenarlo. De modo que, no tiene porqué coincidir con la edad actual
del cliente, que es el dato que realmente se guardara en su ficha (ya que lo que
se va a manejar para esto es la fecha de nacimiento del cliente). Asi podran

filtrarse aun mas las estadisticas en funcion del rango de edades.

i) Estadisticas de Clientes segun segmentos

Como ya se ha comentado, este proceso forma parte del proyecto de
mejora que desea la empresa, pero esta cuestion se ha dejado como
competencia a parte, a desarrollar en otro proyecto diferente, debido a la gran
independencia que presenta con respecto al resto de tareas que se tratan en este

proyecto.

No obstante, si se ha contemplado en nuestro trabajo la automatizacién de
algunas busquedas que reportaran resultados directos a raiz de la informacién

contenida en los cuestionarios.

Asi, sera facil obtener el numero de clientes de cierta nacionalidad, los que
han gastado cierta cantidad, los que estan comprendidos en cierto intervalo de
edades, los que se han alojado en el hotel un numero determinado de veces, etc.
Pudiendo combinar todos estos criterios para obtener unos resultados

estadisticos que nos lleven a una primera segmentacion de clientes.

Y pudiendo asociar luego, dentro de esas busquedas, las opiniones que

cierto cliente arrojo sobre el hotel en cada una de sus estancias.



A continuacidn se presenta un esquema que ilustra los pasos seguidos
para la construccion del nuevo modelo de procesos y su interaccion con el resto

de tareas que posteriormente, completaran las especificaciones funcionales del

sistema:
CONSTRUCCION DEL
MODELO
DE PROCESOS
DEL NUEVO SISTEMA
Descripcion del <
contexto del Sistema
ANALISIS DE —
|
REQUISITOS DEL —®» - ﬁ?)résetlgjfj(:%r;?oi
SISTEMA

Identificacion y
definicion de
subsistemas

Definicion
| de interfaces de
usuario

Descripcion de
los procesos

Figura 3.8.- Esquema de construccion del modelo de procesos del Nuevo Sistema.

3.6.3 Personal asociado a los procesos futuros

Como en todo proyecto emprendido en una empresa, el objetivo final es
crear valor para la empresa, y en un futuro, para el accionista. Esto se consigue

aumentando ingresos y reduciendo gastos.

Tras acometer una inversidon de este tipo en Tecnologia, antiguos puestos
de trabajo ya no van a ser necesarios, por lo que la empresa podria prescindir de
personal. Esto no sélo afectara a las personas que se vayan sino también a los
que permanezcan en sus puestos, y segun la filosofia CRM, nuestros

trabajadores son nuestros primeros clientes.



En este caso se debera actuar con transparencia exponiendo los motivos
de la reduccion de personal y tranquilizando al personal que siga con que no

habra nuevas reducciones. Con el personal sobrante se daran dos alternativas:

+ A aquellas personas que puedan ser recolocadas en los puestos de nueva
creacion, se les dara una pequefa indemnizacion y un curso de formacion
para que desarrollen una actividad de semejante categoria profesional

dentro de la empresa.

+ Aquellas personas que abandonen |la empresa, recibiran una
indemnizacién y se contratara una agencia de colocacién que les busque

trabajos equivalentes.

Estas medidas no sdlo son justas, sino que favoreceran el ambiente de
trabajo de los que continuan. Para el personal que permanezca en sus puestos,
se les explicara cual es la nueva estrategia de la empresa, su rumbo, posibles

ventajas que puede traer el CRM y en que forma ellos podrian sacar ventaja.

Como ya se ha comentado, el departamento quedara constituido por dos
secciones. En los hoteles, la relacion con el cliente constara de una direccion y un

departamento de atencion al cliente.

Y como inicialmente acordamos, el grupo de estudio esta compuesto por
personal de diferentes establecimientos, por lo que el numero de personas por
departamentos oscila de uno a otro. El numero medio de personas que
compondran el departamento de atencion de clientes de los hoteles
representados, a raiz de la implantacién de los cambios, es el siguiente (tomando

como referencia el caso base de las 12 personas que lo formaban inicialmente):

Atencion al Administrador
Departamento | Direccion Total
Cliente Informatico

Personal 2 6 1 9




Luego la plantilla media del departamento de atencion al cliente sera ahora
de 9 empleados, incluyendo ya la figura del administrador informatico. Y como ya
se ha dicho, asumimos a partir de este momento, que con vistas al proyecto
presente, este va a ser el personal relacionado con la gestién de datos del cliente
en el hotel. Ya que no se consideran, como parte del estudio, el resto de servicios

ofrecidos en las instalaciones.

Entrando en el detalle del Médulo de Atencion al Cliente, a continuacion
analizamos las funciones a realizar, n°® de personas dedicadas a cada actividad,

formacién y conocimientos:

Departamento de Direccion.

Puesto N° Personas Funciones Formacion

Universitaria, habituada a

N . entornos informaticos. Y
. . Control y Gestion del Modulo de o
Direccion 2 ) ] Buen conocimiento de la
relaciones con los clientes. L
nueva aplicacion CRM

que se haya implantado.

El director de departamento continuara realizando las mismas funciones

que realizaba hasta ahora.




Departamento de Atencién al Cliente.

Puesto N° Personas Funciones Formacion
Trato directo con el cliente para
. Estudios medios,
recepcion, reservas, resolver o )
. i conocimientos medios de
Atencion dudas y reclamaciones, dar ]
) i ) o Windows. Y Buen
directa al 4 precios, gestionar habitaciones y o
) conocimiento de la nueva
cliente ordenes necesarias, etc. Por L
) aplicacion CRM que se
Teléfono, carta/fax o por contacto .
) haya implantado.
directo.
Trabajo interno de atencion al
cliente, y resolucion de las posibles Estudios medios,
L, gestiones no contempladas en la conocimientos medios de
Atencién
o aplicacion. Contacta con el Back- Windows. Y Buen
indirecta al 2 ] o
Office y con los encargados de las | conocimiento de la nueva
cliente

labores de Recepcion,
Reclamaciones e Incidencias, que

actuan de cara al publico.

aplicacion CRM que se

haya implantado.

Comun a todos los procesos que conlleva el mantenimiento de los sistemas.

Puesto

N° Personas

Funciones

Formacion

Administrador

Informatico

Dedicado al mantenimiento del
Hardware y Software de todos los

sistemas implicados.

Universitaria, habituada a
entornos informaticos,
lenguajes de
programacion,
mantenimiento de redes,
administracion de Bases
de Datos Access,
conocimientos de SQL y

aplicaciones CRM.




Calculando el porcentaje de recursos humanos dedicados a las actividades

presentes respecto a las pasadas, tenemos:

Puesto

% Disminucion de

Recursos

Justificacion

Direccion

0%

Se mantiene a cargo de las mismas
funciones, tan solo con algun ligero

cambio.

Atenciéon directa

al cliente

33,33 %

Con la fusién de departamentos, el
numero de tareas repetitivas y los
tramites necesarios disminuyen
notablemente, por lo que el tiempo y
esfuerzos necesarios seran menores.

Pudiendo recortar en personal.

Atencidn indirecta

al cliente

33,33 %

Al estar los sistemas integrados entre
ambos departamentos, el Back-Office, y
otras tareas, la necesidad de personal
que sirve de enlace disminuira y sélo
tendra que encargarse de tareas muy

concretas.

Administrador

del Sistema

0 %

Se debe mantener un nimero minimo de
personal en este cargo, y por tanto no
existe disminucién posible. Seguira a

cargo de las mismas funciones, aunque

ahora quizas, tenga mas peso la figura
de este puesto, debido a la mayor
integracion tecnolégica de todo el

sistema.

Podria optarse por una reducciéon de personal aun mayor. Pero como es

objetivo también del proyecto, en todas las tareas debe primar el factor ‘Calidad’

de atencion. Y esa calidad requiere una disposicion de personal constante.




3.7. Formacion

El cambio cultural en la empresa puede comenzar siendo duro para el

personal de la plantilla.

Cuando haya cambios dificiles de asimilar, podran establecerse niveles de

aprendizaje, para optimizar el rendimiento y el aprovechamiento de los cursos.

Estos cursos de formacion permitiran que los usuarios pierdan el menor
tiempo posible en habituarse al nuevo sistema, para volver a concentrarse en sus

tareas habituales.

De modo que el gasto de formacion de usuarios en proyectos de estas
caracteristicas, es una inversidbn que se recupera en un plazo razonable de
tiempo. Dadas también las nuevas caracteristicas tecnoldgicas que se afaden

con el proyecto, y cuyos mayores beneficios econdomicos ya se han comentado.

Entre estas medidas de formacion, inicialmente se proporcionara la
documentacion necesaria a los usuarios y se impartiran clases instructivas y
practicas con los equipos. No siendo en ningun caso, opciones excluyentes, sino

complementarias.

De esta forma, independientemente del trabajo desarrollado, todo el
personal del modulo de atencion de clientes recibira un curso de vision CRM y en
funcidn de sus puestos, un curso tedrico-practico acerca del uso de la aplicacion y

de su mantenimiento.

En esos casos, en una primera fase, se aprendera a conocer el sistema y
todas sus funcionalidades; una primera visita guiada del sistema puede captar la
atencion de todos. Y en una segunda fase, se llevaran a cabo ejemplos de
procesos, resolviendo las dudas que vayan apareciendo, y por supuesto,
observando la evolucion del aprendizaje. No hay que olvidar, que el personal de la

empresa debe ser un primer objetivo de atencion.





