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RESUMEN
Proposito: El objetivo de este estudio fue analizar las estrategias de marketing a partir
de la valoracion de los componentes de la Gestion de relaciones con clientes (CRM)
que han desarrollado las pymes hoteleras en el Per(, para la retencion de clientes en
la nueva normalidad.

Marco tedrico: La investigacion se centra en el modelo de fortalecimiento de
capacidades de CRM, optimizando los niveles de comunicacién para recuperar
clientes no frecuentes o perdidos, pero rentables a futuro (Yonggui & Hui 2012;
Reinartz y Kumar 2000; Srivastava et al., 1999;). Asimismo, los cambios drasticos en
el comportamiento de ejecutivos y usuarios del servicio hotelero por valorar las redes
sociales, de acuerdo con los estudios de Shin y Kang, (2020).

Disefio/Metodologia/Enfoque: La metodologia comprendié el enfoque cualitativo,
con disefio fenomenoldgico y hermenéutico mediante la técnica de entrevistas en
profundidad a ejecutivos de hoteles tres estrellas en el Perd, cuyos resultados fueron
procesadas a través del programa AtlasTi, version 9.

Hallazgos: Los resultados revelan que la Tecnologia y el Enfoque a Clientes de Valor
son componentes del CRM de mayor valoracién para la toma de decisiones
gerenciales, a pesar de las barreras internas y externas que dificultan sus competencias
y capacidades que permitan atraer y retener clientes redituables.

Investigacion, implicaciones préacticas y sociales: El estudio de esta investigacion
ofrece estrategias mediadas por tecnologias de la informacion (TI) que permitan la
reactivacion de las pequefias empresas hoteleras en el Per(, a través de la gestion
adecuada de sus clientes.

Originalidad/Valor: El valor del estudio que proporciona esta investigacion es que
ofrece contribuciones académicas sobre las estrategias de gestion de relaciones con
los clientes (CRM), basadas en el uso de las tecnologias enfocadas en la generacién
de clientes de valor.

Doi: https://doi.org/10.26668/businessreview/2023.v8i7.2670
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TECHNOLOGY AND APPROACH TO VALUE CUSTOMERS AS CRM STRATEGIES

ABSTRACT

Purpose: The objective of this study was to analyze marketing strategies from the assessment of the components
of Customer Relationship Management (CRM) that have developed hotel SMEs in Peru, for customer retention in
the new normal.

Theoretical framework: The research focuses on the CRM capacity building model, optimizing communication
levels to recover unfrequent or lost customers, but profitable in the future (Yonggui & Hui 2012; Reinartz and
Kumar 2000; Srivastava et al., 1999;). Likewise, the drastic changes in the behavior of executives and users of the
hotel service for valuing social networks, according to studies by Shin and Kang, (2020).
Design/Methodology/Approach: The methodology included the qualitative approach, with phenomenological
and hermeneutic design by means of in-depth interviews to executives of three-star hotels in Peru, whose results
were processed through the AtlasTi program, version 9.

Findings: The results reveal that Technology and the Focus on Value Clients are components of the CRM of
higher valuation for management decision making, despite the internal and external barriers that hinder their skills
and capabilities to attract and retain profitable customers.

Research, practical and social implications: The study of this research offers strategies mediated by information
technology (IT) that allow the reactivation of small hotel companies in Peru, through the proper management of
their clients.

Originality/Value: The value of the study provided by this research is that it offers academic contributions on
customer relationship management (CRM) strategies, based on the use of technologies focused on generating value
clients.

Keywords: Customers, Customer Service, Strategies, Hotel Industry, Customer Retention, Customer Relationship
Management, CRM Technologies, Value Clients.

TECNOLOGIA E ABORDAGEM PARA VALORIZAR OS CLIENTES COMO ESTRATEGIAS DE
CRM

RESUMO

Objetivo: O objetivo deste estudo foi analisar estratégias de marketing a partir da avaliacdo dos componentes do
Customer Relationship Management (CRM) que desenvolveram PMEs hoteleiras no Peru, para a retencdo de
clientes na nova normalidade.

Estrutura tedrica: A pesquisa se concentra no modelo de capacitagdo de CRM, otimizando os niveis de
comunicagdo para recuperar clientes nao frequentes ou perdidos, mas rentaveis no futuro (Yonggui & Hui 2012;
Reinartz e Kumar 2000; Srivastava et al., 1999;). Da mesma forma, as mudangas drasticas no comportamento dos
executivos e usuarios do servico hoteleiro para a valorizacdo das redes sociais, segundo estudos de Shin e Kang,
(2020).

Projeto/Metodologia/Abordagem: A metodologia incluiu a abordagem qualitativa, com design fenomenolégico
e hermenéutico por meio de entrevistas aprofundadas a executivos de hotéis de trés estrelas no Peru, cujos
resultados foram processados através do programa AtlasTi, versdo 9.

Constatac6es: Os resultados revelam que a tecnologia e o foco em clientes de valor sdo componentes do CRM de
maior valorizacdo para a tomada de decisbes de gestdo, apesar das barreiras internas e externas que prejudicam
suas habilidades e capacidades para atrair e reter clientes lucrativos.

Pesquisa, implicacOes praticas e sociais: O estudo desta pesquisa oferece estratégias mediadas pela tecnologia
da informagdo (TI) que permitem a reativacdo de pequenas empresas hoteleiras no Peru, através da gestdo
adequada de seus clientes.

Originalidade/Valor: O valor do estudo fornecido por esta pesquisa é que ele oferece contribuicdes académicas
sobre estratégias de gestdo de relacionamento com o cliente (CRM), com base no uso de tecnologias focadas na
geragdo de valor clientes.

Palavras-chave: Clientes, Atendimento ao Cliente, Estratégias, Setor Hoteleiro, Retencdo de Clientes,
Gerenciamento de Relacionamento com o Cliente, Tecnologias de CRM, Clientes de Valor.
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INTRODUCCION

Antes de la pandemia “Covid-19”, el turismo mundial fue uno de los motores de las
economias prosperas y en desarrollo (Burhan, 2023). Ahora, tiene el reto de ser resiliente
(OMT, 2021) mediante la aceleracion y transferencia de tecnologias digitales, elemento clave
en su reactivacion (Moreda, 2021).

En el rubro hotelero no todas las empresas estuvieron preparadas para aprovechar las
ventajas de la digitalizacion y las “tecnologias de la informacion y comunicacion” (TIC’s).
Como consecuencia de la coyuntura pandémica, los ejecutivos de las micro y pequefias
empresas hoteleras solo se limitaron al uso de practicas de comunicacion e interaccién en las
redes sociales, desconociendo las implicancias de tecnologias mas sofisticadas (Moreda 2021;
Rosalina et al., 2019). Si bien el shock pandémico por la “COVID-19” generé un impacto
negativo en todas las economias mundiales, lo veridico es que el sector turismo fue uno de los
mas afectados entre el 2020 y 2021. Sin perjuicio de ello, puede apreciarse que la industria
inicia la senda de una prometedora recuperacion. Al respecto, en enero del 2022 se ha registrado
el desplazamiento de 18 millones de turistas internacionales a nivel mundial, lo que representa
un 130 % adicional en comparacion al mismo mes del 2021 (Organizacion Mundial del
Turismo, [OMT],2022).

Segun la OECD (2020) el turismo mundial experimenté una caida estimada del 80%, lo
que genero peérdidas entre 910.000 millones y 1,2 billones de ddlares por las restricciones en
las visitas internacionales. Ello, provocé 120 millones de empleos directos del sector
paralizados, de los cuales el 80 % fueron empleados de la micro y pequefias empresas (OMT,
2021).

En el Perd, en los dos afios mas algidos de la pandemia, el turismo receptivo registrd
una caida de -79.8 % por la llegada de 171, 000 turistas el 2021 y -76,8 % el 2020 con 850 mil
visitas, lo que repercutio negativamente en el ingreso de divisas al pais (-68.3%) y (-78.7 %),
respectivamente, en ese orden.

En el contexto de la nueva normalidad, las pequefias empresas hoteleras afrontan nuevos
retos. Por un lado, la capacidad de innovacién en el disefio y estructura organizacional para
retener huéspedes; de otro lado, elevar el nimero de pernoctaciones de 53,5 % en el 2020, frente
al 83,8 % del 2019 (Ministerio de Comercio Exterior y Turismo, 2021). Este desafio hace
repensar la busqueda e implementacion de estrategias de marketing efectivas como proceso y
exigencia natural (Hariyanti, 2023). Entre ellas, destacan la Gestion de Relaciones con Clientes
(CRM), a través de medios en linea como estrategia de negocio que va mas a alla que
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simplemente un software que se debe adquirir (Cardenas y Sanca, 2020; Peco et al., 2021b;
Rosalina et al., 2019; Dinora et al., 2019).

Si bien existe amplia literatura sobre estudios cuantitativos de Customer Relationship
Management (CRM) (Batista, et al., 2020; Cardenas y Sanca, 2020; Eltahir et al., 2021; Khanh
et al., 2021; Nguyen, 2021; Pascual-Fernandez et al., 2021; Rashwan et al., 2019; Sanchez y
Ramos, 2019), lo cierto es que todavia son escasas las investigaciones, con enfoque cualitativo,
que permitan ahondar en mecanismos sobre lo que se sostiene las decisiones ejecutivas respecto
a formas de gestionar y retener clientes en pymes hoteleras. En esta linea, se evidencia estudios
representativos que sefialan la valoracion que hoy tienen los canales digitales, como escenarios
privilegiados en la construccion de relaciones y retencion de clientes (Arshi, 2021; Guerola et
al., 2020; Mercado et al., 2019). Se desconoce aun a partir de qué practicas significativas de
marketing se toman decisiones ejecutivas para retener clientes.

Sobre la base de lo expuesto, se formula la pregunta de investigacion ¢Cudles son las
practicas frecuentes de marketing a partir de la valoracion que se otorga a los componentes de
la Gestidn de relaciones con clientes (CRM) por parte de los ejecutivos del sector hotelero para
lograr la retencion de clientes en la nueva normalidad?

En un contexto de vulnerabilidad y lenta reactivacion del turismo, este estudio busca
aportar con mayor literatura cualitativa al campo del marketing de servicio hotelero ya que los
estudios en su mayoria son de enfoque cuantitativo. Asimismo, permite sacar a la luz rasgos y
percepciones comunes a partir de creencias, significados, juicios valorativos y préacticas
cotidianas de marketing que evidencian los ejecutivos hoteleros, en su rol de lideres
estratégicos, sobre la cual van construyendo decisiones claves en la eleccion de estrategias de
marketing para retener clientes. Por otra parte, este estudio beneficia a los turistas al vincularse
con las empresas hoteleras mediante las nuevas tecnologias y las redes sociales, escenario que

marcara el rumbo del hoteleria en los préximos afos.

MARCO TEORICO

La revision de la literatura permite conceptualizar el CRM desde tres perspectivas que
condicionan su desempefio. En primer lugar, el CRM es considerada como una estrategia de
negocio al integrar personas, procesos Yy tecnologia, en areas relacionadas con la atencion del
cliente (Moorthi, 2020; Dinora et al., 2019; Roggers y Peppers, 2010; Buttle, 2009; Pan y Lee,
2003;). En segundo lugar, el CRM es enfocado como un proceso multifuncional de
conocimientos y habilidades para atraer y retener clientes selectos, mediante la entrega del valor
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superior con eficiencia y eficacia (Palazzo, et al., 2021; Sakunthala, 2021; Rosalina et al., 2019;
Yonggui y Hui, 2012). En tercer lugar, el CRM es entendido como sistema de informacion,
tecnologia y base de datos que facilita la adaptacion del servicio a las necesidades de cada
cliente (Eltahir, et al., 2021; Hikmawati, 2020; Sofi, et al., 2020).

Con el auge de internet y las TIC’s surge la Gestion Electronica de Relaciones con el
Cliente (e-CRM) (Ahn y Back, 2018; Law et al., 2018), conceptualizada como herramienta de
las organizaciones para manejar relaciones a largo plazo con sus clientes por medios
electronicos y digitales mediante el uso de base de datos e informacion que servira para
identificar y predecir las necesidades del consumidor (Salim, 2023; Ardyan y Sugiyarti, 2018;
Peco et al. 2021a; Tariq et al., 2019).

Para los fines del presente estudio, se considera el CRM como un proceso
multifuncional e integral donde sus cuatro componentes trabajan en sinergia y articulacion. De
esta forma, la organizacion de recursos CRM implica la toma de decisiones de la alta direccion
en lo referente a estructura, disefio organizacional, recursos y gestion del talento humano. La
tecnologia CRM permite a los ejecutivos la recopilacion y difusion a través de bases de datos,
almacenamiento, mineria de datos y sistemas de software. Por su parte, la gestion del
conocimiento a clientes y la orientacion a segmentos de valor se sustentan en la creacion,
transferencia y aplicacion del conocimiento de este, con el fin de retener segmentos rentables,
en funcion de experiencias satisfactorias (Parasuraman, et al., 1988; Sin et al., 2005).

En esta linea, las organizaciones sostenibles en el tiempo tienen una marcada
diferenciacion para crear valor frente a sus rivales. La revision de la literatura sefiala por
consenso que son los directivos los gestores de esta distincion.

El modelo de fortalecimiento de capacidades de CRM que se origina a partir de la
construccién multidimensional de conocimientos y habilidades organizacionales plantea
gestionar interacciones con segmentos rentables, para captarlos y retenerlos. Ademas, busca
optimizar los niveles de comunicacién para recuperar clientes no frecuentes o perdidos, pero
rentables a futuro (Reinartz y Kumar 2000; Srivastava et al., 1999; Yonggui & Hui 2012).

La figura 1 presenta la capacidad de la organizacion de centrar los recursos al servicio
del cliente, para asi fortalecer las capacidades CRM mediante niveles de interaccion que

permita mejorar relaciones empresa-cliente, a fin de lograr crecimiento empresarial.
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Figura 1. Modelo de fortalecimiento de las capacidades de CRM

Recursos Capacidades Actuacion
: : Rendimiento
conongamaonal; |—> Capacidades del CRM empresarial:
cliente . o P :
e Capacidad de gestion -Rendimiento
de la interaccion con el global
cliente -Cuotade
e Capacidad de mejora mercado
-Centrado en el de la relacion con el -Crecimiento de
clienite Cll¢m¢_ las ventas
-Organizacién del  |[—> . Capacndad' .dc e -Rcrytabxlxﬁad
Shing recuperacion del 7| -Satisfaccion
cliente del cliente
Controles /,
= -Industria (servicio vs bienes)
Tecnologia CRM . -Tamaiio de la organizacion
-Intensidad de la competencia

Fuente: Yonggui y Hui (2012).

Por otra parte, retener clientes significa conservarlos y mantenerlos activos, a lo largo
de la vida Gtil con la empresa, mediante una relacion dindmica, en donde las partes crean valor
a fin de evitar el interés por otras opciones atractivas del mercado (Hariyanti, 2023; Gomez,
2010). Otra posicion pragmatica sefiala que retener clientes es un indicador de fidelizacion
(Gonzales, 2006).

La retencion del cliente es definida también como la actitud favorable de los
consumidores que se expresan mediante compras repetidas o la intencién de volverlos a
comprar (Anderson y Srinivasan, 2003). Este mecanismo comercial est4 asociado con acciones
que eviten el abandono del cliente si se garantiza el cumplimiento de elementos basicos del
servicio, en aras de generar valor en los procesos de atencién al usuario. En tal sentido, la
retencion del cliente obliga a las empresas el impedir, evitar o reducir su abandono,
promoviendo ventajas de ahorro en costes en comparacion con atraer nuevos, de modo tal, que
se evite el descrédito empresarial.

Recientes estudios en el marco de la pandemia alertan cambios drasticos en el
comportamiento de ejecutivos y usuarios del servicio hotelero (Shin y Kang, 2020), rubro
econdmico donde se necesita garantizar, ain mas, las medidas de bioseguridad y disminuir el
riesgo sanitario.

Desde la perspectiva de los ejecutivos, existe consenso en los estudios al evidenciar la
valoracion del uso de las redes sociales como mecanismo rapido y accesible econdmicamente,

para captar potenciales clientes y fidelizar a los existentes. Si bien, la alta direccion visiona que
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la mejora del negocio hotelero se enmarca en incursionar en plataformas digitales a su alcance
como las redes sociales (Kakesh, et al., 2021; Peco et al., 2021 a; Ristova y Dimitrov, 2019;
Sanchez et al., 2020; Leva y Ziliani, 2018) al mismo tiempo, existe plena consciencia respecto
que, en estos espacios sincronicos, se necesita gestionar adecuadamente el flujo de informacion
y contenidos con el apoyo de personal especializado como los Community Manager, para lo
cual se requiere inversion econdémica y el compromiso de la alta direccion con la gestion de
recursos centrados en el cliente (Sanchez, et al., 2020; Sin, et al., 2005; Ryals y Knox, 2001).

Desde la perspectiva del consumidor, el estudio de Peco et al., (2021 a) orienta a los
directivos hoteleros a gestionar y valorar informacion digital oportuna, segin el nivel de
autoeficacia en alfabetizacion informacional de cada segmento, de manera tal que el sector se
recupere gradualmente. Se aconseja, ademas, priorizar mensajes personalizados en medios
online u offline para recuperar la confianza del huésped que esta en constante alerta y cuidado
de su salud (Merchant y Lurie, 2020).

Un andlisis mas integral es planteado por Frias et al., (2022) donde se demuestra que
solo los ejecutivos que otorgan valor a una cultura organizacional centrada en el cliente podran
implementar con éxito diversas estrategias comerciales, tal y como, lo constituye la Gestion de
Relaciones con Clientes (CRM).

Por lo tanto, puede afirmarse que existe consenso, en torno a que la aplicacién de la
Gestion electrénica de Relaciones con Clientes en empresas de servicios hoteleros sobresale
por su eficacia y eficiencia al asumir un rol mediador entre la toma de decisiones directivas y
la retencidn de clientes de valor (Rodriguez y Sanchez 2020; Rosalina et al., 2019; Sakunthala
2021).

METODOLOGIA

Sobre la base de emplear un enfoque cualitativo, el disefio de investigacion utilizado fue
la fenomenologia hermenéutica, lo cual permitié describir e interpretar la esencia del qué y
cémo se percibe, y experimenta un suceso desde la perspectiva del sujeto. Asi mismo, esta
forma de abordar la realidad facilita el ingreso al campo de la comprensidn de los significados,
gue los sujetos otorgan a un fendmeno desde sus mundos cotidianos (Creswell, 2013;
Moustakas, 2004; Salgado, 2007; Van Manen, 2003).

Ademas, el aporte de la tradicién fenomenoldgica-hermenéutica viabiliz6 al equipo de

investigacion a identificar valoraciones y unidades de significados, para luego determinar
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patrones de significados comunes que subyacen en el imaginario de los ejecutivos del CRM,
siendo ello, la base que permita absolver la interrogante planteada en el apartado introductorio.

Para la formacion de la muestra, se optd por el principio de seleccién gradual
considerando los criterios de Robinson (2014), mediante el muestreo en investigacion
cualitativa, basado en entrevistas. El mismo se desarroll6 mediante una serie de fases. En primer
lugar, se trabajo con el muestreo intencional, a fin de identificar una submuestra de ejecutivos
predispuestos en la busqueda de nuevas formas de salir de la crisis. Luego, se determin6 un
rango de tamafio muestral, a partir de un minimo de 15 y un maximo de 25 participantes.

A consecuencia del proceso anterior, se contd con 21 ejecutivos encargados del
departamento de administracion de hoteles ubicados en el centro historico de ciudades con
mayor flujo turistico como Ica, Tarapoto y Arequipa. Los participantes fueron 13 hombres y 8
mujeres, siendo el promedio de edad 55 afios. Del total de ejecutivos, el 60 % cuenta con
estudios universitarios (carrera de Administracion de Negocios), el 30 % provienen de la
escuela profesional de Economia y 10 % cuenta con estudios técnicos en turismo y hoteleria.
Como criterio de inclusion se seleccionaron hoteles formales de tres estrellas por disponer de
mayor infraestructura en habitaciones y camas en las principales regiones reportadas como
mejores destinos turisticos del Perd (Ministerio de Comercio Exterior y Turismo, 2021). Los
criterios de inclusion fueron los hoteles tres estrellas formales registrados en las Direcciones
Regionales de Turismo, entidades gubernamentales en Perd. Los criterios de exclusion fueron

ejecutivos que no firmaron el consentimiento informado; ademas de directivos de hoteles
informales.

Tabla 1. Ficha técnica de las entrevistas
Total hoteles visitados con categoria tres estrellas | 12
Ciudades consideradas con mayor flujo de turistas | Ica, Tarapoto y Arequipa
Ica =7 ejecutivos entrevistados
Distribucién de los participantes Tarapoto =7 ejecutivos entrevistados
Arequipa =7 ejecutivos entrevistados
Fuente: Elaboracion propia.

La técnica de recoleccion de informacion fue la entrevista en profundidad
semiestructurada presencial, realizada de octubre a diciembre 2021 y validada previamente con
10 pruebas piloto. Para su construccion, se tuvo en cuenta los objetivos del estudio y el modelo
de fortalecimiento de las capacidades de CRM de Yonggui y Hui (2012).

Como aspecto ético, las entrevistas a los ejecutivos recibieron el respaldo administrativo

de las autoridades académicas de la “Universidad Nacional Mayor de San Marcos” (UNMSM)),
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facilitando una carta de presentacion al equipo de investigacion para el ingreso a los hoteles.
En esa misma linea, se contd con el consentimiento verbal de los entrevistados, a quienes se les
otorgd un codigo para proteger sus datos personales, garantizando en todo momento la
confidencialidad de la informacion recabada.

La etapa preliminar se inici6 con la transcripcion de las entrevistas de los participantes,
segln las normativas del sistema de transcripcion de Jefferson (1984), que permitio el registro
textual, asi como los actos, gestos, silencios, tono de voz y contexto registrados en hojas de
calculo. A continuacion, con el apoyo del software ATLAS-ti 9.1.3, se procedio a utilizar el
método de analisis teméatico de Braun y Clarke (2014), segun la figura 2 que permitio
identificar, organizar y presentar informacion relevante sobre patrones de significado (temas),

a partir de los datos analizados.

Figura 2. Método de andlisis tematico

3. Busqueda de
temas

2. Generacion de

cédigos iniciales 5. Definicién y

nombre a los temas

Método
1. Familiarizacién i Anélisis ‘
con los datos - Temético

Fuente: Braun y Clarke (2014)

La primera fase fue la familiarizacion con los datos, en donde se revisé minuciosamente,
la transcripcion de las entrevistas para extraer y codificar las citas de mayor pertinencia.

Después, en segunda instancia, se procedié a generar codificaciones preliminares
definidas como enunciados o palabras cortas que se asignan simbélicamente a un atributo de
una cita significativa (Miles, et al., 2014). Para ello, se identifico frases potencialmente
relevantes al interior de las citas seleccionadas y se las codific cuidando en todo momento,
que los cddigos reflejaran los significados de los participantes. Para este ejemplo, se obtuvo las
codificaciones Responsabilidad centralizada y relevancia del recurso humano y material. El
objetivo de esta etapa fue clasificar, analizar y comprimir los datos. En ocasiones, fue necesario

recodificar los datos ya examinados. De igual manera, se tomd continuas decisiones respecto a
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la aplicacion del cddigo a emplear o si se requeria un codigo nuevo para ciertos datos
seméanticamente homogéneos. Finalmente, se determind trabajar con el mismo codigo. Esta

peculiaridad se repitio en diversos tramos del analisis a lo largo de esta segunda etapa.

Figura 3. Proceso de codificacion (agrupacién de citas)
Frases subrayadas en citas trascritas Codificacién

“Bueno, aqui las decisiones habituales yo lo veo; claro que
temas importantes se consulta a los duefios del hotel. N
tenemos un organigrama por escrito, pero toda la centralizada
responsabilidad estd sobre mi; y trato de tomar decisiones que

beneficien al cliente y a mi equipo de trabajo” (Ejecutivo 4)

“La empresa no invierte en tecnologia y este tema degndgde

una politica de los duerios; ellos ya son de edad y sus hijés no

se comprometen con esta empresa. Tienen otros planes”
(Ejecutivo 14)

Responsabilidad

“Mire usted, es_muy importante los recursos como los .

>
trabajadores y los recursos materiales ya que en este negocio
se trabaja con provisiones, stock y mucha higiene” (Ejecutivo
7)

Relevancia del recurso
humano y material

“Aqui tenemos un trato horizontal con todos los colaboradores.
Mantenemos integrada a las dreas con supervisién y

capacitacion gestionando bien los recursos
materiales” (Ejecutivo 17)

Fuente: Elaboracion propia.

En la tercera fase se realiz6 la categorizacion (agrupacion de codigos con caracteristicas
comunes) e identificacion de temas tentativos, los cuales posteriormente reflejaron patrones
coherentes y significativos. En los datos analizados se encontrd codigos agrupados en torno a
limitaciones tecnoldgicas, econdémicas y funcionales que evidencia la categoria llamada barrera
interna. Luego, se procedié a construir y plantear el tema provisional emergiendo la
denominacion “’tipos de barreras corporativas’’, el cual nace a partir de la categoria identificada
y gestionando la siguiente pregunta ¢ A qué se refiere la expresion barrera interna? El resultado

de este proceso es el esquema siguiente.
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Figura 4. Categorizacion e identificacion de temas tentativos
Cddigos Categoria Tema

\ |

No se cuento con bose de datos que implique acceso 4 Limitaciones — g parte de
tecnologla para captar clientes. A nosotros nos conocen mds  tecnologicas

por recomendacion. Los taxistas nos traen a los pasaferos.

Cada drea sobe su trabajo. Recepcién utiliza una ficha de  Limitaciones

registro y tenemos un excell. Entiendo que eso base de dotos, econémicas
s como un registro, Si es bueno. Lo 0 €5 que para

se debe invertlr, Yo este temo depende de los duefios. Anteun Tipos de
i Limitaciones Barrera | oras

problema yo les llamo a ellos y me indican que se debe PSR interna corporatives

(Efecutivo 1) A

Pienso que el capital humano es el mds valioso. Por el

momento_los recursos monetarios son un foctor limitante ;oo

para renover la Infraestructura; pero si tengo emporadoun®  econdmicas — 5 Parte de —

buen equipo humano donde el servicio estd garantizado.
{Efecutivo 6)
Fuente: Elaboracion propia

En la cuarta fase se efectio una revision de los temas potenciales con los datos
codificados y no codificados. Ello, en aras de efectuar un control de calidad de manera integral.
Aqui, se procedi6 a comparar y verificar si los temas tentativos tenian relacion con los datos.
De igual modo, se detecto, por un lado, cddigos que no eran afines con los temas y se les reubicé
bajo otro tema y, de otro lado, ciertos cédigos y temas que fueron descartados del analisis al
verificarse que no contribuian con la resolucion de la pregunta de investigacion. En esta
seccion, se trabajé con la tabla de coocurrencia que permite contar con una lista de cdigos mas
concurrentes que significa el nimero de veces que dos codigos son vinculantes.

Posteriormente, en la quinta fase se procedié a otorgar una nominacion a los temas
considerando su jerarquia y evaluando si su nomenclatura tiene relacion con la
representatividad de los datos.

En la sexta fase que corresponde a la presentacion del informe, se cruzo la data empirica
con el marco tedrico, mediante la induccion analitica (a partir de nuevos hallazgos se va

induciendo hechos) presentandose los resultados respectivos.

RESULTADOS Y DISCUSION

Frente a lo analizado de las entrevistas, los resultados reflejan que los componentes
tecnologia CRM vy enfoque a clientes de valor son categorias que logran valoracion en los
ejecutivos los cuales se detallaran, segun tabla 2 y figura 5.
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En lo referente al componente organizacion de recursos CRM que permite la toma de
decisiones con relacion al disefio organizacional y el manejo de los recursos, se presento
respuestas unanimes. Los ejecutivos de las pequefias empresas hoteleras reconocen que la
estructura de su organizacion esta basada en una “Responsabilidad centralizada” a través de
organigramas verticales, en donde los duefios cumplen la funcion de delegar responsabilidades
al ejecutivo. Este, a su vez, dirige y supervisa a los colaboradores para que realicen funciones
operativas. Es asi como, al suscitarse un problema de envergadura mayor durante el servicio,
la responsabilidad la asume el ejecutivo y si éste no puede, lo canaliza a los duefios. "Bueno
aqui en el hotel la responsabilidad recae en mi o en los duefios; por eso trato de exigirles a los
chicos que trabajen bien, para no tener imprevistos" (Ejecutivo 1, region Tarapoto).

No obstante, los entrevistados sefialaron la “Relevancia del capital humano y material”
para la organizacion. Por una parte, los empleados son considerados un factor esencial para
llegar a la meta de la empresa. Por lo tanto, se les brinda capacitacion para mejorar sus
habilidades y competencias. Asimismo, valoran los recursos materiales, ya que deben
encontrarse a disposicion de los trabajadores para satisfacer las necesidades de los clientes. "Es
muy importante capacitar a los trabajadores y contar con los recursos materiales ya que en este
negocio se trabaja con provisiones, stock y mucha higiene" (Ejecutivo 7, region Arequipa)

Asimismo, priorizan la “comunicacién horizontal” como mecanismo para organizar los
recursos Y llegar a la meta. Sefialan que esta forma de interactuar permite el trabajo en equipo
y la coordinacion entre las diferentes areas, las cuales se dan a través de un canal interno
(WhatsApp empresarial) y por reuniones de trabajo. "Desde mi oficina busco que las areas
trabajen en equipo; los capacito, sefialando que lo bueno o malo del trabajo de uno influye en
los demas” (Ejecutivo 4, region Tarapoto).

Sin embargo, se detecta “Barreras en el sector hotelero”, que dificultan el progreso del
negocio registrando la mayor cantidad de codificaciones, segun el reporte de la figura 1 de
codificacion. Por un lado, se encuentran las barreras internas, que son una limitante para la
adquisicién de materiales, debido a que se requiere de la aprobacion de los accionistas o duefios.
Por otro parte, se encuentran las barreras externas como la pandemia y la falta de apoyo del
Estado, a través de los Gobiernos Regionales y el Ministerio de Comercio Exterior y Turismo;
las cuales son percibidos como entes publicos que no los apoyan para surgir. “En el tema de
mejorar el servicio, cumplimos con los protocolos de seguridad e higiene; eso es ahora, lo mas

valorado por los clientes. Cada momento desinfectamos las habitaciones; en eso invertimos los
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recursos; ademéas como comprenderd el Covid-19, afecté mucho a este sector” (Ejecutivo 8,
region Ica).

En este marco y frente al contexto pandémico, los ejecutivos consideran de importancia
la “retencion de clientes para generar rentabilidad al negocio”. Para ello, se capta a los clientes
por medio de promociones en las redes sociales y cartas de presentacion; y despues de brindar
el servicio, buscan la satisfaccion de estos, para asi obtener su recomendacion y retornen en
otra oportunidad. “Mire usted, yo tengo 6 afios aqui y he armado una cartera de clientes
corporativos con empresas; con ellos coordinamos y cada cierto tiempo nos solicitan reserva.
Ese tipo de clientes nos interesan y le damos toda la atencion” (Ejecutivo 12, region Ica).

En el componente Tecnologia CRM, los directivos sefialan la “ausencia de tecnologia o
sistema de datos” que permitiria conocer a profundidad las necesidades del cliente. Dicha
carencia se da por las mismas Barreras en el sector, que disminuye la posibilidad de poder
invertir en ellas, pero aun asi entrar en contradiccion ya que si bien sefialan poder obtenerlas en
un futuro; sin embargo, precisan que su uso es para hoteles de mayor escala. "Nos ayudaria;
pero eso es cuando el hotel es muy grande. Aqui no es tan necesario, entiende a lo que me
refiero ¢no?" (Ejecutivo 14, region Ica).

A pesar de la ausencia de tecnologia especializada en almacenar datos y distribuir
informacion del cliente a las areas implicadas, se menciona que esta herramienta mejorara el
servicio por las “mismas facilidades que genera, sobre todo al obtener una base de datos
centralizada”. Entre los beneficios percibidos se identifica la agilizaciéon de los procesos
internos, la automatizacion de la informacion, y la facilitacién la toma de decisiones. "La
informacion del cliente es clave para tomar buenas decisiones; pero como usted ve, falta
renovarnos y estar al dia, con la gestion de procesos mediante tecnologia” (Ejecutivo 21, region
Arequipa).

Una forma en la que usan la tecnologia es aprovechando los “Canales de Comunicacion
Digital” con el empleo de redes sociales y correos corporativos. Ademas, estas herramientas
son administradas para promocionar el servicio y generar contacto con los clientes. Cabe
recalcar, que dichos canales son utilizados por ser accesibles y econémicos. "Siempre estamos
viendo formas diferentes de atraer y retener usuarios. Las redes sociales son medios de apoyo
a bajo costo” (Ejecutivo 11, region Ica).

Por otra parte, el componente Gestion de conocimientos de Clientes de Valor, se
emplearon los “sistemas de registro de informacion” como las fichas de registro manual o en

Excel. Estas fichas son administradas por el area de recepcion y los directivos, en tanto ellos,
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no muestran interés en utilizarlas para personalizar y crear promociones de valor. Estas
herramientas tienen la caracteristica de ser escogidas por su bajo costo, y su manejo se restringe
estrictamente al registro de datos por seguridad. "Contamos con fichas de reporte donde se
escribe algun pedido especial. Esta forma de trabajo si bien es manual, hasta la fecha no genera
mayores gastos" (Ejecutivo 2, region Tarapoto).

En cuanto, a las estrategias que emplean para orientarse hacia clientes rentables o de
valor, que es otro componete del CRM, esté el “Compromiso de cumplir con el servicio ofrecido
y la interaccion con prospectos mediante los sistemas de informacion en redes sociales”. Ello,
refleja la actitud positiva de los ejecutivos para cumplir con la politica de satisfaccion al cliente
(cuya codificacion fue recurrente, segin la tabla 2), donde importa brindar atencion
personalizada, limpieza, puntualidad, seguridad, descuentos y esmero en la atencion al huésped,
para asi poder generar la recomendacion del servicio. “Desde mi experiencia, depende de saber
escuchar atentamente los pedidos de los clientes y brindar segun su solicitud, un servicio que
responda a sus expectativas precisando esos detalles o gustos adicionales (...) Nuestra labor
esta en brindarle el mejor servicio para que el visitante quede contento y pueda recomendarlo.
El marketing boca a boca, en el sector hotelero es un indicador de nuestro trabajo” (Ejecutivo
19, region Arequipa).

La tabla 2 permite la visualizacion integral de la estructura de los datos ordenados y

representados por conceptos interrelacionados.

Tabla 2. Cédigos y documentos primarios

Cddigos E1|E2|E3|E4|E5|E6|E7|E8|E9Q|E10|E11|E12|E13|E14|E15|E16|E17 |E18 |E19 |E20 |E21 | Tot.
Ausencia de un

sistema de o212 3 (204121213 |3 [3 |2 |4 [3 [3 |1 |2 |2 |1 |4 la9
informacion

tecnoldgica

Barreras en el
sector hotelero
Bulsqueda de
satisfacciondel |8 (4 |1 |4 |5 |4 |3 |2 |4 |1 2 1 2 1 1 3 1 2 1 1 4 55
cliente

Canales de
comunicacion
conelclientea |2 (3 |2 |3 |5 |1 |1 |2 |1 |1 2 1 1 1 1 1 1 1 2 2 1 35
través de redes
sociales

Compromiso
frente al 2 12 (2 (2 |3 |1 (2 (2|4 1|2 |2 |1 |3 (4 |2 |4 |2 |2 |3 |2 |1 |48
Servicio

Comunicacion y
gestion 4 |16 |2 (3 (3|3 |42 (413 |1 (3 |2 |0 |2 |0 |3 |3 |3 |3 |3 |57
horizontal
CRM o |0 |[O |O]|O |O O |O]|O|O |O |O (O (O |O |O |O |O (O (O |O |O
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Facilidades
percibidas
frentealabase |1 |1 [4 |1 |1 |2 |2 |2 |2 |0 2 3 3 3 2 2 2 4 2 3 2 44
de datos
centralizada
Gestion de
Conocimientos
de Clientes de
Valor
Organizacion de
Recursos CRM
Orientacion a
clientes de valor
Relevancia del
recurso humano (2 |3 (2 |1 |0 |3 (2 |1 |2 |1 |2 |2 (2 (1 (2 |1 |2 |3 |1 |1 |1 |35
y material
Responsabilidad
centralizada
Retencion de
clientes como
medio para la
rentabilidad
Sistemas para el
registro de
informacion del
cliente
zgcl\r}lo'og'a oo lofofofolololfolfo o o o o |o |o [0 o [0 [0 [0 |o
Total 29 (29|24 |25(26|25|20 (232621 |20 |20 |19 |22 |18 |19 |16 |25 |18 |19 |25 |469
Nota. E=Ejecutivo.
Fuente: Elaboracion propia
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Figura 5. Red semantica, segln categorias emergentes
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Fuente: Elaboracion propia

En esta fase de discusion de resultados, la categoria Organizacion de recursos CRM que
implica decisiones gerenciales del disefio organizacional y gestion de recursos, los resultados
obtenidos fueron los codigos “Responsabilidad centralizada” “relevancia del capital humano y
material” “comunicacion horizontal” y “barreras del sector hotelero” ya que los ejecutivos
admiten que las Pymes hoteleras de tres estrellas tienen un disefio organizacional de tipo
vertical donde decisiones de trascendencia recae en los duefios siendo solo responsabilidad de
los ejecutivos las funciones cotidianas. Este resultado se corrobora con investigaciones de
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Garcia (2015) y Sin et al., (2005) quienes detectaron que los pequefios hoteles tienen
dificultades para retener a clientes ya que la alta direccion ejerce un tipo de gestion tradicional
de tipo vertical sujeta a decisiones de los accionistas que actia como una de las barreras que
ocasiona falta de compromiso de tiempo y recursos siendo el personal el capital mas dificil de
reorientar a relaciones armoniosas con los clientes a pesar que los ejecutivos desarrollan
précticas de comunicacion fluida con sus colaboradores. A su vez, los estudios de Ryals y Knox
(2001) ratifican lo encontrado en el trabajo de campo al sefialar que las pequefias organizaciones
de servicios presentan una débil estructura organizativa y falta de compromiso de la alta
direccion para reorganizar la empresa en torno a una visién comun de orientacion al cliente.
Las barreras halladas limitan las competencias gerenciales y se contraponen con el modelo del
fortalecimiento de capacidades CRM planteado en la base tedrica que dispone orientar los
recursos al servicio del cliente a fin de consolidar capacidades de gestion en la interaccion
empresa-clientes (Yonggui y Hui, 2012).

Por su parte, los resultados de la categoria Tecnologia CRM mediante el codigo
“ausencia de tecnologia especializada o sistemas de datos” es uno de los patrones de significado
que se percibe como una carencia de recurso frente al codigo “facilidades o ventajas de tener
una base de datos del cliente centralizada” valorada como un anhelo por los entrevistados es
divergente con los estudios de Sin, et al., (2005) quienes implementaron tecnologias CRM en
las organizaciones logrando recopilar, almacenar, analizar y compartir informacion del cliente
lo cual gener6 una ventaja competitiva ya que permitié a las empresas responder, de manera
rapida y efectiva, a las necesidades de sus clientes. Asimismo, el codigo “Uso de canales de
comunicacion digital” es el patron de significacion que se asemeja con multiples estudios que
sefialan que hoy las organizaciones vienen utilizando las redes sociales como herramienta del
e-CRM por su facil uso y accesibilidad econdémica que permite mejorar la experiencia de los
usuarios y el logro de lealtad del cliente a largo plazo (Kakesh, et al., 2021; Peco et al., 2021 a;
Leva y Ziliani, 2018). A su vez, los hallazgos desprenden contradiccion con lo que propone el
modelo de Yonggui y Hui (2012), debido a que la carencia de tecnologia especializada como
mineria de datos, utilizada para procesos de segmentacion, debilita las capacidades de
desempefio del CRM, en el sector hotelero.

Los resultados de la categoria Gestién de conocimientos de clientes de valor mediante
el cddigo emergente “sistemas de registro de informacion convencional” es similar con los
hallazgos de Peco et al., (2021 a) y de Merchant y Lurie (2020) que encontraron en su

investigacion deficiente gestion de la informacion y desconocimiento de clientes rentables en
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el sector hotelero ya que se desaprovecha la oportunidad de captar y gestionar informacién
digital oportuna a fin de generar mensajes personalizados en cada segmento a través de medios
online u offline para recuperar la confianza del huésped. En esta linea, el modelo de
fortalecimiento de las capacidades de CRM de Yonggui y Hui (2012) se opone a la forma de
gestion de conocimiento hallado en la realidad de las pymes hoteleras ya que esta propuesta
tedrica resalta la informacion y conocimiento del cliente como recurso intangible de alto valor,
pues contribuye a enaltecer las capacidades del CRM.

Finalmente, los resultados de la categoria Orientacién a clientes de valor mediante los
codigos “compromiso frente al servicio ofrecido a través de redes sociales” y “busqueda de
satisfaccion del cliente” son mecanismos que propagan los ejecutivos para retener clientes
cumpliendo tan solo con necesidades basicas como limpieza y esmero en la atencion; éstos
hallazgos concuerdan parcialmente con lo obtenido por Peco, et al., (2021 b), quienes
comprobaron la existencia de una relacion indirecta significativa entre la adopcién del
compromiso del servicio con clara orientacion al mercado en linea y el desempefio de los
hoteles mediante la aplicacion conjunta de Revenue Management, satisfaccion al cliente y CRM
por canales digitales. Por otro lado, al comparar los resultados de esta seccion con el modelo
de las capacidades de CRM de Yonggui y Hui (2012) se verifica que los resultados empiricos
no guardan relacion con el modelo planteado ya que si bien la realidad delata la intencion de
los ejecutivos de brindar calidad en el servicio para generar satisfaccion del cliente se detecta
en el componente Recursos CRM debe estar primero garantizado y no lo esta, segin indican

los ejecutivos.

CONCLUSION

Como respuesta al objetivo de investigacion se concluye que el uso de canales digitales
como Facebook y WhatsApp, asi como la satisfaccion del cliente son estrategias de marketing
presentes en la Tecnologia CRM y Enfoque a Clientes de Valor; componentes del CRM
valorados por los ejecutivos hoteleros para la retencion de clientes en la nueva normalidad. Si
bien hay un desconocimiento expreso del CRM, las précticas comerciales identificadas abren
la oportunidad para la construccion del CRM como estrategia de negocio; més allé de su actual
rol tecnoldgico en el sector hotelero, a fin de acelerar la reactivacion del sector turismo.

Si bien a nivel de la categoria Organizacion de Recursos, los ejecutivos reciben la
confianza de los duefios en medio de organizaciones verticales, lo veridico es que tanto las

barreras internas como externas limitan las competencias y capacidades gerenciales, para
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implementar estrategias de marketing innovadoras; més all& de las redes sociales que permitan
de manera sostenible atraer, retener y mejorar las relaciones con clientes.

A nivel de la categoria Tecnologia CRM, se concluye el conocimiento y valoracion que
los ejecutivos otorgan a las redes sociales para interactuar con los potenciales clientes,
desconociendo la existencia de estrategias como el CRM y los sistemas tecnologicos que utiliza
como mineria de datos y software enfocados en generar experiencias personalizadas con valor
diferencial.

Con relacion, a la categoria Gestion de Conocimientos de Clientes de Valor, se
evidencia el predominio de mecanismos manuales en el registro de datos del usuario por
limitaciones tecnoldgicas y, a su vez, el desconocimiento de la alta direccion para aprovechar
la data y convertirla en conocimiento valioso de clientes rentables, a fin de generar experiencias
gratificantes, nuevos servicios y rapidez en la atencion de reservas.

Finalmente, se determina que existe una aspiracion de los ejecutivos respecto de una
clara orientacion a clientes de valor. Sin embargo, los hallazgos reflejan que el camino tomado
esta circunscrito al uso de las redes sociales como medio rapido, facil, accesible, y que demanda

menor costo para un sector duramente golpeado por la pandemia.
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