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Capitulo 1. Introduccion

1.1 Justificacion de la investigacion

El entorno econdémico actual se caracteriza por factores tales como el
incremento de la competitividad, la innovacion tecnoldgica y el caracter global de
los mercados (Castells, 1997). Ante este entorno dindmico, discontinuo y
ambiguo, las empresas deben adoptar nuevas practicas de gestion que aseguren su
supervivencia y competitividad en el mercado. Por ello, ante la creciente
complejidad de la empresa y su entorno, la Direccidn Estratégica se presenta
como disciplina de vital importancia a la hora de guiar a las empresas en la
biisqueda de la competitividad, dando respuestas rdpidas a situaciones ambiguas y

no rutinarias.

En este dmbito, la vision de la empresa basada en los recursos ha tenido un
profundo impacto sobre la forma de entender la formulacién estratégica, al
defender que la finalidad dltima de la estrategia es el logro de una ventaja
competitiva que perdure en el tiempo. Segin esta teoria, establecer ventajas
competitivas supone formular e implantar una estrategia que explote las
caracteristicas Unicas del conjunto de recursos y capacidades de la empresa

(Grant, 2004).

Desde este prisma, las empresas, para sobrevivir en el entorno competitivo
actual, deben transformar su filosofia de gestion y centrarse en la consecucion de
una ventaja competitiva sostenible, basada en el conocimiento, que las diferencie
de su competencia. Para lograr dicha diferenciacion, las empresas deben generar
valor afiadido en sus servicios, es decir, precisan conocer a fondo a sus clientes
para comprender sus necesidades, por lo que es fundamental el establecimiento de
relaciones personalizadas con los mismos que les permita alcanzar dicho

conocimiento.
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Por tanto, en este nuevo entorno, las relaciones con el mercado cobran una
importancia fundamental, modificindose completamente las estrategias de
marketing de las empresas desde un enfoque transaccional a otro relacional
(Gronroos, 1994). Desde este nuevo enfoque relacional, la atencién se centra en el
establecimiento y desarrollo de relaciones personalizadas con los clientes, que

sean beneficiosas para ambas partes y permitan su fidelizacion en el largo plazo.

Por otra parte, las Tecnologias de la Informacién (TI) se presentan como
herramienta esencial para mejorar la competitividad de las organizaciones, ya que
van a hacer posible el establecimiento de relaciones personalizadas en los
complejos mercados actuales. Gracias a los adelantos producidos en este dmbito,
en particular en aspectos como la gestiéon y almacenamiento de datos y a las
capacidades que ofrece Internet, se posibilitan las relaciones individualizadas con

los clientes y un mayor conocimiento de los mismos.

En este contexto, surge el concepto de Customer Relationship
Management, que traduciremos como Gestién de Relaciones con Clientes; y al
que nos referiremos en adelante utilizando las siglas CRM (nos permitimos la
licencia de no emplear la denominacién espafiola, pero utilizaremos el acrénimo
anglosajon en el presente trabajo, ya que de esta manera es conocido el concepto a
nivel internacional). El CRM serd considerado en el presente trabajo de
investigacion como estrategia de negocio posibilitada por las TI, que implica el
establecimiento y desarrollo de relaciones de valor con clientes, que se orienten a
la retencién y lealtad de dicha clientela. En este sentido, la investigacion sobre la
tematica destaca que a las empresas les resulta mas rentable retener a sus clientes
existentes, mediante el desarrollo de relaciones a largo plazo que satisfagan sus

necesidades, que captar nuevos clientes.

Con todo, y a pesar del reciente nacimiento del CRM, que se sitia en los
afios noventa, en menos de una década se ha convertido en una herramienta clave
para la gestién de empresas actual. La puesta en prictica de esta estrategia
conlleva la orientacién de todos los procesos de la empresa hacia el cliente, que se
sitda en una posicidn central, perfilindose como activo fundamental de la misma.

Por tanto, el CRM se convierte en una filosofia de negocio, que se sirve de las
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nuevas tecnologias como herramientas que permiten gestionar nuevas formas de
relacion con el cliente, con objeto de maximizar el valor de la misma para ambas

partes.

A nivel de investigacion, el CRM ha experimentado un notable avance en
periodos recientes (Ngai, 2005), aunque la relativa novedad del concepto provoca
que existan necesidades de investigacion en distintos dmbitos: biisqueda de una
definiciéon o delimitaciéon conceptual generalmente aceptada, andlisis de sus
dimensiones clave, estudio del impacto del CRM en resultados, barreras a su
exitosa implementacion, desarrollo de escalas vélidas y fiables para estudiar su
grado de implementacién y éxito, realizacién de estudios empiricos rigurosos
sobre la materia (Colgate y Danaher, 2000; Parvatiyar y Sheth, 2001; Romano y
Fjermestad, 2002; Hart, Hog y Banerjee, 2004; Sin, Tse y Yim, 2005). Por tanto,
podemos afirmar que el CRM es un paradigma de investigacion emergente
(Parvatiyar y Sheth, 2001) que precisa de un mayor desarrollo tedrico y

conceptual para configurarse como disciplina propia de investigacion.

Por otra parte, si bien se acepta que el desarrollo de estrategias CRM
parece ser un hecho observable y beneficioso para todos los sectores, debemos
considerar que el sector hotelero, en el cual la importancia del servicio al cliente
es fundamental, se encuentra inmejorablemente posicionado para aprovechar las
ventajas estratégicas que el CRM ofrece (Piccoli et al., 2003). Realizando un
andlisis estratégico de la situacién actual del sector, podemos observar como las
empresas hoteleras espafiolas se enfrentan a un entorno cada vez mas competitivo
en el cual se estd incrementando la competencia en precios, a la vez que estd
disminuyendo la lealtad de los clientes. Encontramos clientes mas experimentados
y exigentes, una progresiva concentracion de la industria y un fuerte incremento
de la oferta hotelera disponible. Por todo ello, los establecimientos hoteleros, para
poder seguir siendo competitivos, deben desarrollar una serie de medidas
estratégicas orientadas a la diferenciacion y segmentacion de su oferta (Claver et
al., 2004). Es decir, ante este nuevo escenario, el sector hotelero debe analizar los
instrumentos a su alcance para lograr un nivel de competitividad que garantice su
supervivencia, evolucionando hacia una oferta mds diferenciada y de mayor

calidad (Galeana, 2004).
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En este contexto, el CRM puede constituir una herramienta clave para el
sector al posibilitar una diferenciacién efectiva y mejorar la lealtad de los clientes,
y por tanto la rentabilidad de la empresa (Piccoli et al., 2003; Sigala, 2005). Sin
embargo, si analizamos el grado de penetracion y desarrollo de los sistemas CRM
en la industria hotelera, podemos afirmar que no existe ain una implementacién
generalizada en el sector (E-Business W @tch, 2006). Ademds, a pesar de la
importancia estratégica del sector hotelero en la economia espafiola, observamos
que existe un gap de investigacioén respecto al andlisis e implementacién de la
estrategia CRM en dicho sector, no existiendo estudios especificos que analicen
cudl es su grado de implementacion, las variables que inciden en la misma o los
principales beneficios que dicha estrategia aporta a las empresas que

efectivamente lo han puesto en marcha

1.2 Objetivos de la investigacion

Por todo ello, en el presente trabajo de investigacién nos plantemos como
objetivo profundizar en el concepto del CRM, analizando el estado de la
investigacion y examinando los principales factores que van a incidir en su exitosa
implementacién. Ademds, examinaremos como dichos factores se relacionan e
interactian entre si, y cual es el efecto de los mismos en los resultados del CRM,
tanto desde un punto de vista financiero como de mercado. Por tanto, el nicleo del
presente trabajo de investigacion se concreta en los siguientes objetivos generales

y especificos:

- Objetivos generales:

1) Analizar el concepto de CRM, profundizando en su delimitacion y
fundamentos tedricos con objeto de avanzar hacia una definicién y

marco conceptual de caricter integrador.

2) Examinar el estado de la investigacion en relacién al CRM, mediante

una exhaustiva revision de la literatura internacional.

3) Estudiar y analizar las variables que inciden el éxito de una estrategia

CRM.
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4) Examinar empiricamente el grado de desarrollo e implementacion del
CRM en el sector hotelero espafiol, extrayendo conclusiones
generalizables para otros sectores.

5) Disefiar y validar empiricamente un modelo de éxito para la

implementacion del CRM.

- Objetivos especificos:

1) Proponer una definicién del CRM.

2) Examinar y clasificar las lineas de investigacion sobre el CRM.
3) Proponer un modelo de éxito del CRM.

4) Analizar si existen determinadas caracteristicas del hotel que inciden

en un mayor grado de implementacién del CRM.

5) Desarrollar escalas de medida vdlidas y fiables para las distintas
variables del modelo (variables que inciden en el éxito de una

estrategia CRM y resultados de la misma).

6) Analizar la relacién existente entre las distintas variables del modelo,
observando sus interrelaciones y efectos mediadores, asi como su

impacto en los resultados del CRM.

1.3 Metodologia de la investigacion

A continuacién exponemos la metodologia seguida para alcanzar los
objetivos de investigaciéon planteados. Como método, hemos utilizado tanto la
investigacion documental como la investigaciéon empirica. La investigacion
documental, basada en fuentes secundarias, nos ha permitido realizar la bisqueda,
localizacion y consulta de literatura tedrica y empirica relacionada con el tema
elegido. También analizamos informacion estadistica relacionada con la temética

objeto de estudio.

Para efectuar la revisién de la literatura utilizamos diversas fuentes. En
primer lugar, efectuamos una revision bibliografica de publicaciones periédicas

disponibles en la Sala de Hemeroteca de la Facultad de Ciencias Econémicas y
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Empresariales de la Universidad de Madlaga. La revisiéon fue realizada
considerando principalmente trabajos publicados a partir de los noventa, que es
cuando comenzaron a aparecer trabajos que abordaban el CRM como objeto de
estudio. No obstante, para establecer el marco tedrico de investigacion se han
buscado articulos relevantes de décadas anteriores de la Direccion de Empresas,
Direccién Estratégica y Marketing. También se llevé a cabo una revisién de las
siguientes bases de datos: ProQuest Research Library, Scopus, Emerald Fulltext,
IEE Explore, Sciencedirect. En este caso se consideraron sélo los trabajos
publicados en revistas de caricter cientifico, y no se restringié la buisqueda a
ningin rango temporal, ya que todos los trabajos existentes sobre el tema

presentan un caracter reciente.

Las principales revistas utilizadas han sido las siguientes: Journal of
Marketing, Journal of Knowledge Management, Journal of Business Research,
Journal of Database Marketing & Customer Strategy Management, Journal of
Management Studies, The Journal of Enterprise Information Management,
Management Science, Business Process Management Journal, International
Journal of Hospitality Management, International Journal of Contemporary
Hospitality Management, Journal of Global Information Management, MIS
Quaterly, Journal of Management Information Systems, International Journal of
Organizational Theory and Behavior, International Journal of E-business
Research, Investigacion y Marketing, Revista Europea de Direccion y Economia
de la Empresa, Esic Market, Estudios Turisticos, Papers de Turisme, Harvard
Deusto Business Review, Harvard Deusto Marketing y Ventas, Papeles de
Economia Espaiiola y Cuadernos de Economia y Direccion de la Empresa

(CEDE).

Por otra parte, realizamos una revisién bibliografica, mediante buisquedas
por temas, autor y titulo y en base a bibliografias obtenidas, en la Biblioteca de la
Facultad de Ciencias Econémicas y Empresariales de la Universidad de Madlaga,
empleando para ello la base de datos automatizada de fondos disponibles

(catdlogo Jdabega).



Capitulo 1. Introduccion

También fueron consultadas las bases de datos TESEO y Proquest UMI,
con objeto de localizar las distintas tesis doctorales que se habian realizado sobre

la tematica, tanto a nivel nacional como internacional.

Realizamos asimismo busquedas especificas en Internet, con el fin de
acceder a estudios realizados por distintas consultoras y organizaciones
especializadas: AEMR (Asociacion espaifiola de Marketing Relacional), ICEMD
(Instituto de Comercio Electrénico y Marketing Directo) y Proyecto europeo e-
business W@tch. También obtuvimos informaciéon de diversas fuentes
estadisticas, fundamentalmente procedentes del Instituto Nacional de Estadistica y

del Instituto de Estudios Turisticos.

En cuanto a la metodologia de la investigacién empirica, en el presente
trabajo nos centramos en el andlisis de la implementacién del CRM en hoteles
espafioles, para lo cual requerimos la obtencién de informacién primaria, por lo
que planteamos un estudio de cardcter empirico. En este sentido, desarrollamos un
cuestionario que fue dirigido a los directores de hoteles de 3 a 5 estrellas situados
en Espafia, que eran los que componian la poblacién objetivo. El proceso de
recogida de informacién efectuado, mediante muestreo aleatorio simple, nos
permitié acceder a una muestra de 311 hoteles espafioles, cuya informacién
proporcionada constituyé la base del estudio empirico. En el capitulo sexto se
describe detalladamente el proceso de recogida de informacién primaria y el

desarrollo del estudio empirico.

Ademads, con objeto de incrementar nuestro conocimiento sobre el sector
objeto de estudio, asistimos a diversos congresos y seminarios: VI Congreso
Nacional de Turismo y Tecnologias de la Informacién y las Comunicaciones, 8°
Foro Internacional de Estadisticas de Turismo, visita a la Feria Internacional de
Turismo (FITUR 2007), Jornada sobre Proyectos de Investigacién en Turismo de
AECIT, V Coloquio Doctoral Internacional de Turismo y Ocio ESADE, II
Jornadas Turismo e Innovacién desarrolladas en el Centro de Innovacion Turistica

de Andalucia.
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1.4 Estructura del trabajo de investigacion

Debemos considerar que todo trabajo de investigacion cientifico debe
seguir una serie de etapas secuenciales, con objeto de obtener unos resultados que
sean aceptados como validos para la comunidad cientifica (Sancho et al., 2002).

En este sentido, en la Figura 1.1 mostramos las principales etapas que llevamos a

cabo en nuestro trabajo de

investigacion.

Figura 1.1: Proceso de investigacion a seguir

Induccién

TEORIA

Definicion de objetivos

!

Revisién de investigaciones
anteriores y busqueda
bibliografica

!

Formacién de
conceptos

Definicién de conceptos,
variables e hipétesis

!

Seleccién del proceso
de investigacién y seleccién
de datos

|

Deduccién

Disefio del cuestionario
Disefio de la muestra
Seleccion del método de muestreo

!

Pretest y modificacion del
cuestionario

!

Generalizacion
empirica

Encuesta

}

Medicién y tabulacion

l

Analisis

A 4

Conclusiones

Fuente: Elaboracion propia a partir de Sancho et al. (2002)
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Para alcanzar los objetivos de investigacion anteriormente descritos, la
presente investigacién se estructura en nueve capitulos, cuyo contenido

comentamos brevemente a continuacion:

- Tras la presente introduccién, que es considerada como primer
capitulo, en el capitulo segundo profundizamos en los fundamentos
tedricos del CRM. Partiendo desde un enfoque de Direccion
Estratégica, y concretamente desde la perspectiva de la Teoria de
Recursos y Capacidades, analizamos el CRM como estrategia de
negocio, profundizando tanto en su aspecto tecnoldgico como en sus
raices tedricas, que se encuentran en la disciplina del marketing
relacional. Posteriormente avanzaremos hacia una delimitacién propia
del concepto, que se materializé en una propuesta de definicién del
CRM vy finalizaremos el capitulo analizando su estrecha relacién con

otras dreas como el e-business o la gestion del conocimiento.

- En el capitulo tercero examinamos el estado de la investigacion sobre
el CRM a través de una extensa revision de la literatura. Dicho andlisis
abarc6 tanto revisiones bibliograficas realizadas previamente como
diversos estudios empiricos y no empiricos. A su vez, dentro de los
estudios no empiricos distinguimos entre trabajos que presenten un
enfoque académico y gerencial; y dentro de los empiricos entre

estudios exploratorios-descriptivos y confirmatorios.

- Una vez analizado el estado de la investigacién y tras observar la
necesidad de estudios empiricos que profundicen en los factores claves
del éxito del CRM y que guien a las empresas en su implementacion,
en el capitulo cuarto abordamos el desarrollo de un modelo de éxito
para el CRM. Por tanto, en dicho capitulo examinamos detalladamente
las principales variables que inciden en los resultados del CRM,
planteamos las hipdtesis de investigacion y desarrollaremos una escala
de medida para cada una de ellas, que fue utilizada posteriormente en

el estudio empirico.
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- En el capitulo quinto, con objeto de enmarcar nuestra investigacion,
analizamos detalladamente el sector hotelero espafiol, ya que fue el
sector de actividad elegido para llevar a cabo el estudio empirico
posterior. Por ello, tras encuadrarlo dentro del sector turistico,
profundizamos en su definicién, andlisis de las principales estadisticas
del sector, composicién empresarial del mismo y tendencias del
mismo. Finalizamos el capitulo examinando el nivel de desarrollo
tecnoldgico del sector, mediante el andlisis de diversos estudios y

analizando su grado de desarrollo respecto al CRM.

- En el capitulo sexto, con el fin de contrastar las hipdtesis de
investigacion planteadas previamente y validar el modelo tedrico
propuesto, exponemos las distintas fases seguidas en la recogida de
datos y estudio empirico. Tras describir la poblacién a estudiar,
compuesta por hoteles espafioles de 3 a 5 estrellas, analizamos la
estructura del cuestionario, el proceso de recogida de datos, que nos
permitié obtener una muestra de 311 hoteles, asi como la ficha técnica
del estudio. Finalmente, comentamos brevemente las técnicas de

analisis de datos a utilizar en capitulos posteriores.

- En el capitulo séptimo comenzamos el andlisis y discusién de los
resultados obtenidos mediante el andlisis de datos. En primer lugar
realizamos una descripcién de la muestra y de sus principales
caracteristicas y proseguimos efectuando un andlisis bivariante,
comentando las principales relaciones observadas entre la
implementacion del CRM vy diversas caracteristicas del hotel
analizadas. Finalizamos realizando un andlisis de diferencia de medias

para hoteles usuarios y no usuarios del CRM.

- En el capitulo octavo proseguimos la exposiciéon de resultados del
andlisis de datos. En primer lugar, llevamos a cabo un andlisis factorial
exploratorio, con objeto de comprobar la dimensionalidad de la escala
de medida y contrastar su validez y fiabilidad. Seguidamente

realizamos un analisis factorial confirmatorio, utilizando el método de
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ecuaciones estructurales, con el fin de depurar la escala y estimar y
contrastar el modelo tedrico planteado, asi como las hipdtesis de

investigacion.

Finalizamos el presente trabajo con el noveno capitulo, en el que
exponemos las conclusiones mads relevantes, las limitaciones de la
presente investigacion y proponemos futuras lineas de investigacion. A

ello se afiaden las referencias bibliograficas y anexos.

La estructura del presente trabajo de investigacion aparece reflejada en la

Figura 1.2.

Figura 1.2 : Estructura del trabajo de investigacion

PLANTEAMIENTO REVISION DE INVESTIGACION
DE LA LA LITERATURA . EMPIRICA
INVESTIGACION FORMULACION rer simmipra

CAP. 6
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DE HIPOTESIS
UG CAP.5 | |CONCLUSIONES

CAP. 2
RIMARIA

CAP. 3 CAP. 7

CAP. 8

DISENO Y VALIDACION DE UN MODELO DE EXITO PARA EL CRM

EN EL SECTOR HOTELERO

T
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Fuente: Elaboracion propia
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2.1 La Direccion Estratégica y la busqueda de ventajas competitivas

2.1.1 La Direccion Estratégica y su objeto de estudio

El entorno econdémico actual, al que podemos referirnos como nueva
economia, estd caracterizado, sin duda, por el fendmeno de la globalizacidn.
Podemos afirmar que nos encontramos inmersos en la Era de la Informacion
(Castells, 1997) que se caracteriza por la revolucion tecnoldgica y las redes de
informacion digital, la emergencia de estructuras sociales en red y la
interdependencia global de la actividad econémica. Dicho autor define esta era
como un nuevo sistema tecnoldgico, econdémico y social, en el que el incremento
de productividad no va a depender del incremento cuantitativo de los factores de
produccién (capital, trabajo, recursos naturales), sino de la aplicacién de
conocimientos e informacién a la gestién, produccién y distribucion, tanto en los
procesos como en los productos. Por tanto, nos hallamos ante una nueva economia
global, interdependiente, que funciona en red y que se basa en la informacion y el

conocimiento.

En este sentido, debemos considerar que la globalizacion ha incrementado
las condiciones de la competencia y modificado sus formas (Véase Figura 2.1), en
gran medida por el impacto singular del desarrollo tecnolégico y, sobre todo, de
las Tecnologias de la Informacién (TI), lo que ha provocado la construccién de la
llamada sociedad red, la cual contintia desarrolldndose y penetrando en todos los

procesos del sistema econdémico (Bueno, 2002).
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Figura 2.1: Globalizacion y actividad empresarial
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T
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cooperacion y y los transportes
alianzas de empresas

Fuente: Elaboracién propia a partir de Bueno (2004)

Por todo ello, con la globalizacion se abre una etapa histérica en la cual la
convergencia de procesos econdOmicos, financieros, comunicacionales y
migratorios acentia la interdependencia econémica y genera nuevos flujos y
estructuras de interconexion supranacional (Rabanal, Gonzilez y Ortega, 2003).
Como principales efectos econdémicos que se derivan del fenémeno, dichos
autores destacan la movilidad de los factores productivos y la busqueda de
ventajas competitivas, la rapida difusion de los conocimientos y la tecnologia, las

ganancias en productividad y el paso de la economia real a la virtual.

Por tanto, podemos observar una profunda transformacién en el entorno
competitivo de las empresas, que se caracteriza por rapidisimos cambios
tecnoldgicos, apertura a nuevas oportunidades de mercado y creciente grado de
competitividad. La globalizaciéon, el aumento de la competencia como
consecuencia de la apertura de los mercados y la facilidad de las comunicaciones
y los transportes, exigen flexibilidad y respuestas rdpidas por parte de la empresa

a los cambios en los mercados (Cuervo, 1999).

Ante este nuevo entorno, dindmico, discontinuo y ambiguo, las empresas
deben adoptar nuevas précticas de gestion que aseguren su supervivencia y

competitividad en el mercado. Por ello, ante la creciente complejidad de la
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empresa y el entorno, la disciplina de Direccién Estratégica se convierte en una
herramienta de vital importancia a la hora de guiar a las empresas en la biisqueda
de la competitividad, dando respuestas rdpidas a situaciones ambiguas y no

rutinarias.

La Direccién Estratégica, por tanto, representa el sistema de direccién que
mds se acerca a la expresion actual del enfoque estratégico. Su justificacion se
encuentra en la existencia de entornos cada vez mas turbulentos, que impiden que
la direccién empresarial pueda adoptar una actitud de anticipacion. Por ello, se
vuelve vital una actitud que permita detectar con rapidez los cambios del entorno
y dar respuestas rdpidas y flexibles a los retos planteados (Bueno, Morcillo y

Salmador, 2006).

La Direccién Estratégica debe ser considerada como el resultado de los
procesos de perfeccionamiento a que han estado sometidos los sistemas de
direccidon precedentes, para resolver los crecientes problemas que plantea la
realidad externa e interna de cualquier organizacién (Medina y Garcia, 2004). Por
tanto, la Direccion Estratégica es un proceso a través del cual la empresa analiza
tanto su entorno competitivo, para descubrir sus amenazas y oportunidades, como
sus recursos y capacidades internas con objeto de determinar sus fortalezas y
debilidades competitivas, para asf elegir e implementar la estrategia mas adecuada
y asi llegar a obtener una ventaja competitiva sostenible (Cuervo, 1999). Segin
dicho autor, la Direccién Estratégica tiene una importancia vital, ya que viene a
dar respuesta a preguntas tales como de qué modo se comportan las empresas, qué
explica su nivel de alcance y diversificacion, por qué difieren en resultados o qué

determina el éxito o fracaso de las mismas en la competencia internacional.

Por tanto, podemos sintetizar de las aportaciones anteriores que la
definicion y puesta en marcha de la estrategia componen el nicleo principal de la
Direccién Estratégica. La estrategia supone un patrén de asignacion de recursos
que la empresa utiliza para mantener o incrementar su resultado e incluye la
definicion de la misién, la seleccién de objetivos, la eleccion de la cartera de
productos o servicios a ofrecer y la configuracion de las politicas que determinan

como la empresa va a competir en el mercado (Cuervo, 1999). Por lo que
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podemos considerar la estrategia como un plan global, integrado por la suma de
un conjunto de acciones o decisiones, para establecer una posicion favorable
mediante el despliegue de los recursos (Medina y Garcia, 2004). Dichos autores
insisten en que una decision estratégica se caracteriza por su gran relevancia, por

comprometer recursos significativos y por ser dificilmente reversible.

Por tanto, la estrategia elegida va a determinar la forma de crear valor de la
empresa. Siguiendo a Porter (1985) podemos considerar que el objetivo de
cualquier estrategia genérica es crear valor para los compradores, por lo que la
empresa deberd buscar una estrategia que persiga el desarrollo y mantenimiento
de su ventaja competitiva. Considerando que alcanzar una ventaja competitiva
consiste en generar mas valor que sus competidores, Porter (1985) argumenta que
el andlisis de la “cadena de valor” de una empresa es una herramienta util para
determinar las fuentes de dicha ventaja. El concepto de cadena de valor divide la
actividad general de la empresa en actividades econdmicas y tecnoldgicas
distintas (actividades de producciéon de valor), las cuales tienen diferente
influencia en la posicién relativa de costes de la empresa (ventajas competitivas) o
suponen distintas bases de diferenciacion hacia el producto y el mercado (Bueno,

Morcillo y Salmador, 2006).

Es necesario, por tanto, que la empresa estudie detalladamente qué
actividades contribuyen en mayor medida al valor final y en cuales la empresa
goza de ventaja respecto a sus competidores, ya que dichas actividades deberan
ser reforzadas puesto que constituyen realmente la ventaja competitiva de la

empresa.

Una de las clasificaciones de estrategias con mayor presencia en la
literatura es la propuesta por Porter (1985), que define tres estrategias genéricas
para competir en un mercado: el liderazgo en costes, la diferenciacion y el
enfoque en un solo segmento del mercado. En la primera de ellas, el objetivo de la
empresa consistird en convertirse en lider de costes de su sector o de un segmento
del mismo, explotando las fuentes de ventaja en costes para asi poder vender
productos, normalmente estandarizados, a menor precio que la competencia. En el

caso de una estrategia de diferenciacién, la empresa buscard la forma de
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proporcionar algo tnico que es valorado por los compradores y que se traduce en
un sobreprecio. Por dltimo, la estrategia de enfoque consistird en mantener una de
las dos lineas de actuacién anteriores pero reduciendo el dmbito de aplicacién a un

unico segmento del mercado.

Del andlisis de todo lo anterior podemos resaltar que la esencia de la
competencia racional es la bisqueda de una ventaja competitiva sostenible, ya sea
basada en la reduccion de costes o en la diferenciacién, que permita a una
determinada empresa alcanzar unos beneficios superiores a los de sus

competidores o la habilidad para tenerlos (Medina y Garcia, 2004).

Por otra parte, profundizando de nuevo en el concepto de estrategia, suelen
distinguirse en la literatura tres niveles fundamentales dentro de la estrategia
empresarial (Bueno, Morcillo y Salmador, 2006): nivel corporativo o de empresa,

nivel de negocio o divisional y nivel funcional.

El nivel de estrategia corporativa o de empresa estd vinculado al entorno,
ya que hace referencia a las decisiones que deben regir la toma de posicién dentro
de distintos mercados y a las acciones que dirigirdn los diferentes negocios que

forman parte de la actividad empresarial.

El nivel de estrategia de negocio hace referencia a las distintas divisiones
que existen dentro de la empresa y define las lineas de accidon a seguir para
mejorar el posicionamiento competitivo de cada una de las unidades de negocio
en sus respectivos sectores. Se orienta, por tanto, a la adquisicién de ventajas

competitivas mediante el desarrollo de las potencialidades internas.
El nivel de estrategia funcional se circunscribe al dmbito interno de la

empresa y su principal funcion consiste en maximizar la productividad de los

recursos y las habilidades que existen dentro de cada drea funcional.
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2.1.2 Enfoques tedricos principales

Una vez analizados los conceptos de Direccién Estratégica, estrategia y
sus principales delimitaciones, vamos a profundizar a continuacién tanto en los
principales enfoques tedricos seguidos en el drea de Organizacién de Empresas,

como en los principales paradigmas explicativos de la estrategia empresarial.

Como contexto tedrico, podemos decir que dentro del darea de
Organizacién de Empresas existen seis teorias principales que alimentan el
estudio de las organizaciones y su disefio (Fernandez, 1999): enfoque contingente,
ecologia de las poblaciones, modelo de dependencia de recursos,
institucionalismo, economia de los costes de transaccion y teoria de la agencia.

Seguidamente resaltaremos las principales aportaciones de cada una de ellas.

El enfoque contingente se sustenta sobre la idea de que las organizaciones
deben adaptar su estructura y procesos internos a las contingencias que afronten.
Por tanto, se defiende que no existe una forma optima de organizar, sino que toda
organizacién que desee ser eficiente deberd procurar la congruencia entre sus

distintos niveles: psico-social, estructura y procesos internos, contexto y entorno.

Por su parte, la ecologia de las poblaciones aplica los modelos propios de
la seleccion natural, provenientes de la biologia y geologia, al estudio de las
organizaciones. Su unidad de analisis no es la organizacion a nivel individual,
sino la poblacién o conjunto de organizaciones similares. Defiende que los
recursos del entorno son limitados y se distribuyen en forma de nichos, por lo que
sOlo sobrevivirdn las organizaciones que sean capaces de adaptarse a ellos, en

virtud de la forma organizativa que hayan adoptado.

En tercer lugar, el modelo de dependencia de recursos asume que existe
una distribucién asimétrica de recursos dentro del entorno, lo que coloca a unas
organizaciones en relacion de dependencia respecto de las que controlan los
recursos que ellas necesitan. Por tanto, defiende que las organizaciones deben
estudiarse en relacidn con el resto de entidades con quienes compiten y comparten

recursos €Scasos.
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El institucionalismo, por su parte, considera que las organizaciones tratan
de ganar legitimidad, y con ello posibilidades de supervivencia, en lugar de
mejorar su eficiencia interna, por lo que tienden a adoptar los mismos disefios
estructurales que otras organizaciones, con independencia de que sean 0 no
mejores. Considera a las organizaciones como sistemas sociales, por lo que la
adaptacién a las exigencias del entorno va a determinar la estructura de la

organizacion.

Por otra parte, la economia de los costes de transaccion nos ofrece una de
las pocas explicaciones disponibles sobre la aparicién de las jerarquias, y por
tanto, de las organizaciones. Para ella, mercados y jerarquias son formas
alternativas de organizar las transacciones, de forma que se minimicen los costes
originados por éstas. Se apoya en los supuestos de racionalidad limitada y
oportunismo, y a partir de ahi se determinan las caracteristicas de las

transacciones y los factores que incidirdn sobre los costes originados por ellas.

Por dltimo, la teoria de la agencia estudia las transacciones en las que una
parte, el principal, encarga a otra, el agente, que realice una actividad en su
nombre, en condiciones de asimetria de informacion y conflicto de objetivos entre
ambos. Este tipo de relaciones conlleva la posibilidad de que el agente se
comporte de forma oportunista, lo que obliga a establecer mecanismos de control

y aseguramiento para impedirlo o limitarlo al maximo.

Una vez descritas las principales teorias existentes en el drea de
Organizacién de Empresas, profundizaremos en los principales paradigmas de la
estrategia empresarial, que son sintetizados por Cuervo (1999) en un estado del
arte de la disciplina. Segin dicho autor, encontramos cuatro paradigmas
estratégicos fundamentales: la teoria de las fuerzas competitivas (economia
industrial), el enfoque del conflicto estratégico (teoria de juegos), la perspectiva
basada en los recursos y la perspectiva de las capacidades dindmicas (teoria

evolutiva). A continuacién vamos a describir sus principales caracteristicas.

En primer lugar, los trabajos sobre estrategia propios de la economia

industrial vinculan el éxito empresarial con las caracteristicas del sector en que se
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integra la empresa. Dicho enfoque ha jugado un papel clave en el estudio de la
estrategia de los negocios, sin embargo, actualmente se considera que el andlisis
sectorial Unicamente no resulta uUtil como base del disefio de la estrategia

empresarial, salvo en el supuesto de entornos estables.

Por su parte, el enfoque del conflicto estratégico (teoria de juegos) permite
desarrollar la teoria de la empresa con base en los casos, lo que posibilita
identificar los efectos de estrategias alternativas en situaciones concretas. La
teoria de juegos, por tanto, centra su atencidn tanto en los recursos especificos de
la empresa como en otros factores de imperfeccion en el mercado. Es por ello que
puede considerarse un puente entre el planteamiento cldsico de la organizacién

industrial y la teorfa de los recursos.

La teoria basada en los recursos, que serd comentada mds detalladamente
con posterioridad, centra el andlisis en los recursos y capacidades de la empresa y

en su potencial para la generacion de rentas.

Finalmente, la perspectiva de las capacidades dindmicas considera que los
cambios en los recursos a que la innovacién obliga, llevan a la empresa a
regenerar sus rutinas y procesos, pasando a considerar sus capacidades como
dindmicas, es decir, con capacidad para adaptarse a los cambios. Con este
enfoque, el campo de la estrategia comienza a moverse de un tratamiento estatico

a uno dindmico en el estudio de los recursos y ventajas competitivas.

2.1.3 Enfoque de recursos y capacidades

Como hemos comentado anteriormente, uno de los enfoques tedricos al
que la literatura en Direccidn Estratégica estd prestando una atencién preferente
en las ultimas décadas es el enfoque de recursos y capacidades. Dicha atencién es
fruto de un cambio fundamental en el pensamiento estratégico que tuvo lugar en
la década de los noventa, al desplazarse el centro de atencidon de la disciplina

desde el entorno sectorial a los aspectos internos de la empresa (Grant, 2004).
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Este desplazamiento del centro de atencidn es paralelo al cambio de
énfasis dentro de la Direccidon Estratégica durante los afios noventa: si bien en
décadas anteriores la mayor parte de los avances en el andlisis de la estrategia se
centraban en el entorno sectorial de la empresa y su posicién competitiva, a partir
de dicho momento comienza a darse mayor importancia al 4&mbito interno de la
empresa. Las bases tedricas de dicho enfoque pueden encontrarse,
fundamentalmente, en los siguientes trabajos: Penrose (1959), Wernerfelt (1984),
Barney (1991), Mahoney y Pandian (1992). Podemos decir, por tanto, que las
ideas relativas al papel de los recursos y capacidades de la empresa como
fundamento de la estrategia y fuentes principales de rentabilidad se han ido
fundiendo en lo que se ha llegado a conocer como vision de la empresa basada en

los recursos.

La perspectiva de la empresa basada en los recursos constituye un marco
tedrico influyente y valioso para entender como las empresas consiguen ventajas
competitivas y logran mantenerlas a través del tiempo. Como idea destacada de
este enfoque, encontramos que la empresa es considerada esencialmente como un
conjunto de recursos heterogéneos (Penrose, 1959) y capacidades, y que éstos son
los determinantes principales de su estrategia. La teoria basada en los recursos
parte del supuesto de que cada empresa es heterogénea, ya que posee diferente
dotacion de recursos sobre los que poder sustentar una ventaja competitiva, y
considera que puede mantener esa heterogeneidad a lo largo del tiempo, por lo
que la ventaja competitiva puede ser sostenible y proporcionar unas rentas a largo

plazo (Fernandez y Suérez, 1996).

Los dos conceptos claves de dicho enfoque son los de recurso y capacidad.
Por recurso se entiende cualquier factor de produccion que esté a disposicion de la
empresa y que ésta pueda controlar de manera estable, aunque no posea unos
claros derechos de propiedad sobre él (Fernandez y Sudrez, 1996). Es decir, los
recursos son los activos de los que dispone una empresa y que se pueden clasificar
en tangibles e intangibles, segin su dificultad de valoracién contable (Sdez de
Viteri, 2000). Los recursos tangibles (fisicos y financieros) son los més faciles de
detectar y evaluar, sin embargo hay que destacar la creciente importancia de los

intangibles, ya que se viene observando que, para la mayoria de las empresas,
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dichos recursos (reputacion, tecnologia, cultura) contribuyen mucho més que los
tangibles al valor de sus activos totales (Cuervo, 1993; Grant, 2004; Battor, Zairi

y Francis, 2008).

Por otra parte, debemos considerar que los recursos en si mismos no son
proveedores de ventaja competitiva, sino que ésta depende de como se utilicen y
con qué habilidad se gestionen (Sdez de Viteri, 2000). De esta habilidad de
combinar los recursos tangibles e intangibles se derivardan las capacidades o
competencias de la empresa. Por tanto, una capacidad es un conjunto de recursos
trabajando juntos que se han integrado de forma intencional para lograr una
condicién deseada, es decir, representa lo que hace bien una empresa y es una

fortaleza alcanzada con relacién a los competidores (Fernandez, 2002).

Es importante la distincion entre los recursos y las capacidades de una
empresa: la unidad bésica de andlisis son los recursos individuales de la empresa,
pero estos recursos no crean valor por si mismos, sino que para que la empresa sea
capaz de establecer una ventaja competitiva, los recursos deben trabajar juntos
para crear capacidades organizativas (Grant, 2004). En este sentido, en la Figura
2.2 observamos la relacién existente entre recursos, capacidades, estrategia y

ventaja competitiva.

En este sentido, la perspectiva basada en los recursos resalta la importancia
de las dotaciones de recursos y caracteristicas internas de la empresa en la
construccion y defensa de su ventaja competitiva. Por tanto, la diversidad en el
comportamiento y rentabilidad empresarial sera el resultado de la exclusividad de

la dotacion de recursos que caracterice a cada empresa (Vicente, 2000).
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Figura 2.2: Recursos, capacidades y ventaja competitiva
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A modo de resumen, podemos destacar que la vision de la empresa basada
en los recursos ha tenido un profundo impacto sobre la forma de entender la
formulacidn estratégica al destacar el cardcter inico de cada empresa. Segin esta
teorfa, establecer ventajas competitivas supone, por tanto, formular e implantar
una estrategia que explote las caracteristicas unicas del conjunto de recursos y
capacidades de la empresa (Grant, 2004). Los recursos y capacidades, como
conocimientos ticitos de una organizacion, son dificiles de reproducir y son
activos acumulados lentamente, lo que les hace basicos para obtener una ventaja
competitiva sostenible (Cuervo, 1993). Ademads, dicho autor insiste en que los
recursos y capacidades relevantes tienen, por lo general, la consideracion de
activos intangibles o estratégicos, por lo que van a ser las variables explicativas de

la competitividad de la empresa.

Por otra parte, para que un recurso o una capacidad se conviertan en
estratégicos, es decir, supongan una fuente de ventaja competitiva, deberdn
cumplir una serie de requisitos. Siguiendo a Barney (1991) podemos considerar
que los recursos de la empresa deben cumplir cuatro atributos para tener dicho

potencial: ser valiosos, raros, no imitables y no sustituibles. En este sentido, Sdez
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de Viteri (2000) subraya que los generadores de valor deben ser valiosos para
permitir disefiar una estrategia de creacion de valor que sea fuente de ventaja
competitiva al explotar una oportunidad o neutralizar una amenaza. Ademaés de
valiosos deben ser raros, en el sentido de que no los posean otras empresas de la
competencia. Por otra parte, los recursos valiosos y raros solamente conservaran
la posibilidad de ser exclusivos si las empresas que no los poseen no pueden
conseguirlos, porque son inimitables y, por tanto, Gnicos. Sin embargo, estas tres
caracteristicas de los recursos y capacidades no seran suficientes si otras empresas
son capaces de desarrollar otros generadores de valor que, siendo distintos,
consigan ser equivalentes al permitirles alcanzar la misma ventaja competitiva. Es
por ello que la insustituibilidad constituye el dltimo requisito que deben cumplir

los recursos para adquirir su caracter estratégico.

En sintesis, el enfoque de recursos y capacidades se presenta como una de
las principales escuelas de pensamiento estratégico en la actualidad, ya que
proporciona el sustento tedrico necesario para explicar las variaciones en los
resultados empresariales no atribuibles a su entorno competitivo (Fernandez y
Sudrez, 1996). Este enfoque supone un cambio de perspectiva en lo que es la
concepcién sobre las razones de éxito de las empresas, otorgando un mayor
protagonismo a los aspectos internos y organizativos. Por tanto, segin este
enfoque tedrico, la eficiencia y el éxito de las empresas serdn funcidon de sus
habilidades, destrezas y competencias para lograr una gestion de los recursos que
facilite la creacion de ventajas competitivas sostenibles (Bueno, Morcillo y

Salmador, 2006).

Subrayando la importancia de dicho enfoque, debemos considerar también
que la Teoria de recursos y capacidades no ha constituido un cuerpo de
conocimiento e interpretacion Unico, sino que ha propiciado la aparicién de
diversas subcorrientes tedricas que han adquirido entidad propia. Dichas
tendencias se centran en un recurso determinado o en alguna de sus caracteristicas
como elemento clave dentro del sistema empresarial, y entre ellas destacan la
gestion del conocimiento, el liderazgo estratégico y la escuela de capacidades

dinamicas.
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En este contexto, en epigrafes posteriores profundizaremos en el papel de
las TIL, los sistemas de informacién, la innovacién y la gestién del conocimiento
en la Organizacién de Empresas actual, delimitando sus conceptos y resaltando su

importancia estratégica.
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2.2 Las Tecnologias de la Informacion en la Organizacion de Empresas

2.2.1 Analisis conceptual e investigacion en el area

La tecnologia, los sistemas de informacién y la innovacién tienen una
importancia manifiesta en la caracterizacién de la Direccidon Estratégica actual,
dado que todos ellos constituyen factores de competitividad claves que pueden
llegar a modificar las estructuras de los mercados, lo que provoca que las
empresas presten una atenciéon primordial y creciente a estos aspectos para
incorporarlos en su proceso de formacion de la estrategia (Bueno, Morcillo y

Salmador, 2006).

Por otra parte, las organizaciones de principios del siglo XXI no sélo han
formado parte de los cambios tecnoldgicos, sino que se han constituido como
agente principal de la tecnificacion y el avance de la sociedad en general. Fruto de
este interés, numerosos investigadores en Direccién de Empresas han dirigido su
atencion a estudiar los efectos organizativos de las nuevas tecnologias, dando
lugar a un creciente cuerpo de investigaciones sobre las diversas facetas de su
comportamiento (Del Aguila, Bruque y Padilla, 2003). Por tanto, podemos
observar como el drea de Sistemas y TI se ha convertido en uno de los campos a
los que se estd prestando mayor atencion investigadora en el drea de Organizacion

de Empresas.

En este sentido, una cuestiéon clave para comenzar su andlisis, es la
delimitacién de los conceptos de TI, sistemas de informacion e innovacién dentro

del paradigma actual de Organizacién de Empresas.

Con respecto a las 71, aunque en la literatura encontramos multitud de
definiciones del término, seguiremos la propuesta por Bruque (2001) debido a su
cardcter integrador. Segun dicho autor, las TI pueden entenderse en la actualidad
como todas aquellas tecnologias basadas fundamentalmente en la Informdtica y
las Telecomunicaciones que pueden, por un lado, satisfacer las necesidades de
gestion de la informacion impuestas por la propia estrategia empresarial, y por

otra parte, generar un conjunto de alternativas que supongan mejorar la posicion
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competitiva de la organizacién mediante la introduccién de nuevas précticas en el
sector, la modificacion de la cadena de valor o de las relaciones con clientes y

proveedores.

Por otra parte, un sistema de informacion se define como un conjunto de
componentes interrelacionados que permiten capturar, procesar, almacenar y
distribuir la informacién para apoyar la toma de decisiones, la coordinacién, el
andlisis y el control en una organizaciéon (Laudon y Laudon, 2001). Estaria
constituido por un conjunto de componentes interrelacionados que recuperan,
procesan, almacenan y distribuyen informacién para soportar la toma de

decisiones, la coordinacién y el control de una organizacion.

Por tanto, el sistema de informaciéon es un medio de ayuda para que la
empresa desarrolle su actividad econémica con la mixima eficiencia posible y
cuenta con una doble funcién de apoyo a la decisién y de comunicacidén entre los
miembros de la organizacién (Bueno, 1993). El sistema de informacién formulard,
por tanto, sus mensajes en tres niveles distintos para la funcién directiva de la
empresa (Bueno, 1993): a) nivel corporativo, corresponde a la maxima agregacion
de datos y es vélido para establecer la estrategia de la empresa; b) nivel de unidad
de negocio, proporcionan informaciéon de soporte para el proceso de toma de
decisiones; y c) nivel operativo o de decisiones basicas que constituyen la gestién

de producto, proceso, mercado o cliente.

Debido a que los procesos que realizan los sistemas de informacion tienen
su base en las TI, y a que dichas tecnologias son una parte importante de los
mismos (informacién, usuarios, TI), nos centraremos en las TI en el presente

trabajo de investigacion.

Por otra parte, centrdndonos en el concepto de innovacion, podemos
afirmar que el término ha sido analizado desde multiples perspectivas y diferentes
disciplinas, alcanzando una amplitud conceptual que merece ser tenida en cuenta.
Segin la Real Academia de la Lengua Espafiola, innovar consistiria en mudar o
alterar algo introduciendo novedades. Uno de los conceptos de innovacién mds

amplios es el legado por Schumpeter (1934), economista austriaco que fue el
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primero en destacar la importancia de los fendmenos tecnoldgicos en el
crecimiento econdmico. Schumpeter defini6 la innovacién en 1934, en un sentido
mds general que el de las innovaciones especificamente tecnoldgicas. Segin su
definicién cldsica, la innovacién abarcaria los cinco casos siguientes: 1) la
introduccioén de un nuevo bien o de un nuevo tipo de bienes en el mercado, 2) la
introduccién en una industria de una nueva forma de produccién, 3) la apertura de
un nuevo mercado en un pais, 4) la obtencion de nuevas fuentes de
aprovisionamiento de materias primas o de productos semielaborados, 5) la

implantacién de una nueva estructura en el mercado (Schumpeter, 1934).

En este sentido, Benavides, Jiménez y Rodriguez (1991) también adoptan
un concepto amplio de innovacién, entendiendo por tal un proceso en el que se
modifican o alteran uno o varios factores de la empresa, y consideran que tales

innovaciones pueden ser de producto, proceso, comerciales y de gestion.

Por su parte, organismos como la OCDE, conscientes de la confusién
conceptual existente, publicaron el Manual de Oslo (OCDE y Eurostat, 2005), en
el que se aclaran algunos aspectos conceptuales sobre los tipos de innovacion.
Segin dicho manual, innovar es utilizar el conocimiento, y generarlo si es
necesario para crear: a) un producto, proceso O Servicio nuevos o
significativamente mejorados; b) un nuevo método de comercializacién; c) un
nuevo método de organizacidn para la prictica del negocio; d) una nueva forma de
relaciones externas. Todo ello siempre que suponga un éxito para su mercado, y

aunque s6lo sean nuevos para la empresa (OCDE y Eurostat, 2005).

La investigacion sobre innovacién es objeto de diversas disciplinas, por lo
que es abordada desde distintas perspectivas tedricas que aportan visiones
diferenciadas del fendmeno. En nuestro ambito de estudio, la innovacidon va a ser
considerada como uno de los aspectos estratégicos de la empresa o uno de los
elementos de una serie de decisiones de inversion destinadas a crear capacidad de

desarrollo de productos o a mejorar la eficiencia.

En la definiciones expuestas podemos observar la profunda interrelacién

existente entre TI, sistemas de informacion, innovacién y estrategia empresarial,
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ya que las TI se utilizan para mejorar la posicidon competitiva de la empresa,
alterando su comportamiento y orientacién al negocio. Pues bien, a continuacién
analizaremos diversos trabajos para examinar el desarrollo del d4rea de
investigacion sobre TI en Direccion de Empresas, cuyo objetivo es explicar el
efecto que ejercen las nuevas tecnologias en el sistema empresarial y en las

organizaciones, asi como las principales cuestiones de investigacion abordadas.

En primer lugar, Del Aguila, Bruque y Padilla (2002), tras realizar una
amplia revision de la literatura, consideran que la investigacién en el area se ha
ocupado de analizar tres cuestiones fundamentalmente en relacion a la presencia
de las TI en la empresa. Una primera linea de investigacién sigue una Optica
descriptiva, analizando las funciones que desempefian las TI dentro de la
organizacidn, una segunda linea examina la influencia de dichas tecnologias en la
estructura organizativa y una tercera rama analiza el impacto de las TI en la
Direccién Estratégica de la organizacion y su papel en la obtencién de ventajas
competitivas. Esta dltima rama result ser la mds estudiada en los dltimos afios,
encontrando multitud de trabajos que abordan la relacién entre implementacién
tecnoldgica, estrategia y resultados. Ademds, Del Aguila, Bruque y Padilla (2002)
propusieron una serie de lineas de investigacién futura en cada una de las tres
areas. Dentro del area estratégica, la mds afin a nuestro andlisis, encontramos
oportunidades de investigacion en aspectos como: las TI como base de estrategias
de diferenciacion; TI, recursos complementarios y ventaja competitiva sostenible;
caracteristicas del personal directivo y su impacto en la implementacién de TI y

relacion existente entre T y gestion del conocimiento.

Por su parte, Galliers y Whitley (2007) con objeto de profundizar en el
estado de la investigacion en el drea, analizaron las publicaciones sobre tecnologia
y sistemas de informacion a nivel europeo durante una década (1993-2002). En
dicho andlisis se observo que la comunidad investigadora en este drea ha prestado
una atencion preferente a aspectos estratégicos, organizativos, sociales,
econdémicos y de mercado, en relacion a los sistemas de informacidn, mientras que
ha dedicado menos atencién a aspectos exclusivamente técnicos de los desarrollos
tecnoldgicos. De ahi que el topico de investigacién que aglutiné un mayor nimero

de estudios fue el bloque de estrategia y organizacién de sistemas de informacion,
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que inclufa temadticas relacionadas con la gestion estratégica, planificacion y

aspectos organizativos en relacidn a la tecnologia.

Por otra parte, Ramirez (2004) realiz6 una revisidon de la literatura sobre
tecnologia y sistemas de informacién siguiendo un enfoque meta-analitico, con el
fin de analizar las principales temaéticas de la investigacion actual en dicho dmbito.
Tras analizar mas de 500 trabajos, también observé una fuerte orientacion de los
estudios del 4rea hacia temas de organizacidn, gestion y negocios. Comprobé que
las revistas mas citadas en el area a nivel mundial fueron MIS Quaterly,
Communication of the ACM, Information Systems e Information Management.
Ademds, utilizando un enfoque de andlisis de palabras clave para detectar las
principales temdticas de investigacion, descubrié que los aspectos de gestion
(management) mostraron una atencién preferente. Por otra parte, los trabajos
relacionados con aspectos de la Direccion Estratégica (estrategia, ventaja
competitiva) y con la gestién del conocimiento también ocupaban una importante
posicién dentro de las temdticas mds analizadas. En el andlisis de la literatura
especifica sobre TI se observé una importante utilizacion de modelos explicativos.
Por dltimo, los estudios sobre innovacién también registraron una tendencia
creciente, asi como los centrados en analizar el rendimiento o resultados de las

iniciativas tecnoldgicas.

Como hemos observado, la investigacion sobre TI en Direcciéon de
Empresas estd dedicando una atencion preferente al andlisis de los aspectos
organizativos y estratégicos relacionados con la utilizacion de dichas tecnologias,
asi como al andlisis de su impacto en resultado. Pues bien, como veremos
posteriormente, nuestro trabajo de investigacion se enmarca en dicha linea, ya que
consideraremos al CRM como iniciativa estratégica facilitada por las TI y
contemplaremos los aspectos organizativos que inciden en su implementacion,

disefiando un modelo de éxito para la misma.
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2.2.2 Las TI como fuente de ventaja competitiva

Centrandonos en el cardcter estratégico de las tecnologias y sistemas de
informacidn, podemos encontrar numerosos estudios que examinan el papel de las
TI como fuente de ventaja competitiva para la empresa (McFarlan, 1984; Porter y
Millar, 1985; Mata, Fuerst y Barney, 1995; Piccoli e Ives, 2005; Yang y Fu,
2007).

McFarlan (1984) considera que los sistemas de informacién pueden ser
utilizados para alcanzar una ventaja competitiva en productos o mercados. En este
contexto, las TI permiten cambiar las bases de la competencia por diversas vias:
posibilitan la reduccién de costes, la diferenciacion de productos y la obtencion de
ventajas en la especializacion de mercados, permiten a la empresa generar nuevos
productos adaptados a las necesidades de sus clientes y, por tanto, producen

mejoras en la calidad de los productos y su distribucion.

Por su parte, Porter y Millar (1985) abordan el papel de las TI y su impacto
en la competencia. Dichos autores consideran que la revolucién de la informacién
estd cambiando la naturaleza de los negocios, y la forma en que las empresas
compiten. Las TI estdn transformando la cadena de valor de las empresas,
expandiendo sus capacidades y transformando los procesos. A su vez, estas
tecnologias estdn cambiando la estructura de la industria y permitiendo la creacion
de ventajas competitivas, ya sea mediante una reduccion de costes o posibilitando

la diferenciacion de productos y servicios.

Por tanto, en base a los estudios analizados, podemos afirmar que desde un
punto de vista estratégico, las TI pueden modificar cada una de las estrategias
competitivas propuestas por Porter (liderazgo en costes, diferenciaciéon o

especializacién en un nicho de mercado) (Bruque, Herndndez y Vargas, 2004).

Por otro lado, Mata, Fuerst y Barney (1995), desde la perspectiva de la
Teoria de Recursos y Capacidades, desarrollan un modelo que pretende
especificar las condiciones bajo las cuales las TI pueden ser fuente de una ventaja

competitiva sostenible. Dichos autores consideran que, aunque la literatura ha
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mostrado ampliamente el potencial de la tecnologia para crear valor a la empresa,
no es lo mismo generar valor que proporcionar una ventaja competitiva que
perdure en el tiempo. Es por ello que analizan distintos atributos de las T1 y su
impacto en la generacion de dichas ventajas. Los resultados del estudio nos
muestran que unicamente las capacidades de gestion de TI parecen ser
determinantes para la consecucidn de tales ventajas. Dichas capacidades, que son
definidas como la habilidad directiva de concebir, desarrollar y explotar
aplicaciones basadas en TI para apoyar y mejorar otras funciones empresariales,
incluyen aspectos como coordinacion entre departamentos, fluidez en la
comunicacion o capacidad directiva. Por tanto, la vision basada en los recursos de
la empresa sugiere que la busqueda de ventajas competitivas sostenibles basadas
en TI debe centrarse menos en las herramientas tecnoldgicas en si y mds en el

proceso de organizar y gestionar las TI dentro de la empresa.

Insistiendo en dicha idea, Del Aguila, Bruque y Padilla, (2003) consideran
que el efecto de las TI sobre los resultados de la empresa y sobre su ventaja
competitiva dependera de la actuacién conjunta de la misma junto con un grupo

de recursos de naturaleza humana, cultural o de gestion.

Por su parte, Yang y Fu (2007) destacan que aunque las TI han
experimentado un desarrollo rdpido y dindmico, los directivos deben ser
conscientes que la tecnologia por si misma no constituye un elemento
diferenciador. Es el uso creativo e innovador de dicha tecnologia, mejorando el
valor de los servicios ofrecidos, lo que sirve de base para diferenciarse de la

competencia.

En base a los anteriores estudios, podemos afirmar que los factores
organizativos van a desempefiar un papel fundamental a la hora de implementar
con éxito cualquier iniciativa tecnoldgica. Uno de los investigadores que ha
profundizado en dicha idea ha sido Brynjolfsson (Brynjolfsson y Hitt, 1996;
2000), que mediante una serie de estudios de cardcter empirico, ha analizado la

llamada paradoja de la productividad de las Tl y su veracidad.

-36 -



Capitulo 2. Fundamentos

Robert Solow, profesor de estadistica y premio Nobel de Economia, acuii6
en los afos ochenta, el término computer paradox. Solow, estudié el efecto de la
introducciéon de TI sobre la productividad de los Estados Unidos, y puso en
evidencia que las inversiones en TI no producian incrementos en la productividad
de las empresas (Solow, 1987). Después de Solow, diversos investigadores
plantearon diversos enfoques, uno relacionado directamente con la forma de
calcular los efectos de la inversién tecnoldgica en la productividad, y otro
segundo enfoque centrado en analizar si con ello se lograba mejorar el

rendimiento de la inversion.

Como hemos comentado anteriormente, Brynjolfsson profundizé en la
temadtica, determinando varios factores que explicaban la problematica de la
relacion entre productividad y TI. De esta forma, Brynjolfsson y Hitt (1996)
realizaron un estudio microeconémico de las TI en las organizaciones (367
empresas estadounidenses) con objeto de contrastar dicha afirmaciéon. En dicho
estudio observaron que los beneficios derivados de la aplicacion de las TI
variaban mucho entre las distintas empresas, ya que algunas realizaban un uso de
la tecnologia mas eficiente que otras. Ademds, encontraron una relacidn positiva
entre el comportamiento organizativo e inversiéon en TI, es decir, cuanto mas
descentralizadas eran las funciones y mayor autonomia tenia el trabajador,

mayores eran los beneficios de la inversion en TI por trabajador.

Corroborando lo dicho anteriormente, podemos citar un trabajo posterior
de Brynjolfsson y Hitt (2000) en el que demostraron, también mediante un estudio
empirico, que las inversiones en TI generaban un mayor beneficio para las
empresas cuando se combinaban con cambios organizativos tales como nuevas
habilidades (formacién), nuevas estrategias y procesos de negocio y cambios en la
estructura organizativa. Por tanto, concluyeron que para materializar los
beneficios potenciales de la introduccion de tecnologia, eran necesarias
inversiones complementarias (inversiones en activos intangibles) en aspectos
organizativos tales como nuevas estructuras, procesos de negocio, procesos de
transmision de conocimiento entre trabajadores, formacién y nuevos sistemas de

incentivos (Brynjolfsson, Hitt y Yang, 2002).
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Por su parte, Sigala et al. (2004) también examinaron empiricamente la
paradoja de la productividad, centrando su andlisis en empresas del sector turistico
y observaron que, para optimizar el valor de negocio, las empresas deben adoptar
un enfoque mds estratégico a la hora de implementar y gestionar iniciativas
tecnoldgicas. Concretamente, tres capacidades de la tecnologia (informacion,
integracion de sistemas y arquitectura del mismo) deben ser gestionadas y
alineadas con la estrategia de negocio y las operaciones de la empresa, para que

dichas iniciativas incrementen la productividad de manera sustancial.

A la luz de la gran importancia mostrada por los aspectos organizativos y
de gestién a la hora de implementar una iniciativa tecnoldgica, surge en la
literatura el concepto de iniciativa estratégica dependiente de TI o prdcticas de

negocio posibilitadas por las TI (Piccoli e Ives, 2005; Falk, 2005).

Piccoli e Ives (2005) realizaron una revision de 117 estudios relevantes
sobre gestidon de sistemas de informacidn, con objeto de desarrollar un modelo
explicativo sobre los determinantes de la sostenibilidad de una ventaja
competitiva basada en el uso de sistemas de informacién. En dicho anélisis
descubrieron que el enfoque correcto a abordar por las empresas para mantener

dicha ventaja es la implementacién de iniciativas estratégicas dependientes de TI.

Dichas iniciativas son definidas como movimientos competitivos
identificables que dependen del uso de las TI para ser puestas en marcha y que se
disefian con objeto de mejorar de forma sostenida la posicion competitiva de una
empresa. Por tanto, las iniciativas estratégicas dependientes de TI no consisten
simplemente en la construccién y puesta en marcha de un sistema informatico,
sino que exigen la implementacién de un sistema de actividades dependientes de
las TI en su nidcleo, que fomenten la creacién y apropiacion de valor econdmico.
Ejemplos de tales iniciativas serian el e-business o el CRM (que seran definidos

posteriormente en nuestro trabajo).

Por otro lado, Falk (2005) introduce el concepto de practicas de negocio
posibilitadas gracias a las TI. Dichas pricticas van a tener importantes

implicaciones para la estructura organizativa de la empresa, ya que le permiten
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incrementar de forma significativa su eficiencia y productividad, a través de una
mejora del servicio al cliente. Entre tales practicas, posibilitados por las TI pero
que a su vez requieren ajustes organizativos y nuevas técnicas de gestion,

encontramos al CRM o al ERP (Planificacién de los recursos de la empresa).

Como anteriormente comentamos, la definiciéon y contraste de modelos
explicativos para la adopcion y el éxito en el uso de TI constituye un area de
investigacion preferente. Pues bien, en el siguiente epigrafe profundizaremos en la

cuestion, analizando algunos de los modelos més relevantes en este ambito.

2.2.3 Modelos explicativos de la adopcion y uso de las T

A continuacién analizaremos algunos de los modelos explicativos de la
adopcién y uso de las TI mds utilizados en la literatura: Modelo de éxito para
sistemas de informacion, Modelo de Aceptacion de la Tecnologia (TAM), Teoria
de Difusion de la Innovacion y Marco conceptual TOE (Technology,

Organization, Environment).

La tematica del éxito en la implementacién de TI en la organizaciéon ha
sido objeto de atencion preferente dentro de la investigacion en sistemas de
informaciéon (Bokhari, 2005). Considerando dicho éxito como un constructo
multidimensional, DeLone y McLean (1992) desarrollaron un Modelo de éxito
para sistemas de informacion que ha sido ampliamente citado y contrastado en
estudios posteriores (DeLone y McLean, 2003). Dichos autores, tras la revision de
la literatura, describieron un conjunto de medidas para reflejar el éxito en la
puesta en marcha de iniciativas tecnoldgicas. En base a dichas medidas,
construyeron un modelo multidimensional del éxito consistente en seis
dimensiones interrelacionadas: 1) calidad del sistema; 2) calidad de la
informacion; 3) uso; 4) satisfaccion del usuario; 5) impactos individuales; y 6)

impactos organizativos.

Las relaciones entre variables propuestas por el modelo son las siguientes:
en primer lugar, la calidad del sistema y calidad de la informacién impactan en el

uso y satisfaccién del usuario (ambas interrelacionadas). A su vez, el uso y
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satisfaccion producen un impacto individual, que se traduce finalmente en un
impacto organizativo (éxito del sistema). Como se ha comentado anteriormente,
dicho modelo ha sido validado en multitud de estudios posteriores y fruto de dicha
experiencia sus autores han propuesto un modelo de éxito actualizado (DeLone y
McLean, 2003) que incluye la calidad del servicio y beneficios netos como nuevas
variables, al considerarlas dimensiones fundamental del éxito de un sistema de

informacion.

Como hemos comentado, el modelo de éxito para sistemas de informacién
propuesto por Delone y McLean recoge adecuadamente la naturaleza
multidimensional e interdependiente del éxito de un sistema de este tipo. Dicho
modelo ha sido aplicado, completado y validado en diversos estudios empiricos
(Rai, Lang y Welker, 2002; Roldén y Leal, 2003; Livari, 2005), y se ha mostrado

adecuado y consistente para analizar el éxito de una iniciativa tecnoldgica.

Por otra parte, la aceptacion y uso de las TI también ha sido una de las
principales lineas abordadas por la investigacién en sistemas de informacién
durante més de dos décadas (Premkumar y Bhattacherjee, 2008). Esto es debido a
que el uso de TI ha demostrado ejercer un impacto significativo en los resultados
de la organizacion (Devaraj y Kohli, 2003). Como respuesta a la creciente
importancia de las TI, se han desarrollado diversos estudios analizando el uso y
aceptacion de estas tecnologias desde distintas perspectivas tedricas. En este
sentido, el Technology Acceptance Model (TAM) es ampliamente conocido
(Venkatesh, 2000; Venkatesh y Davis, 2000; Venkatesh, Speier y Morris, 2002;
Ma y Liu, 2004). Dicho modelo, propuesto por Davis (1989), ha sido la teoria mas
influyente y mads utilizada para predecir y explicar el comportamiento de uso de
sistemas de informacion, a nivel individual, en la literatura especializada (Wu y

Wu, 2005).

El modelo de aceptacion de la tecnologia (TAM) plantea que el uso de un
sistema estd determinado directamente por la intencidn de usar el mismo, que a su
vez se ve influenciada por la actitud del usuario hacia el uso del sistema y por su
utilidad percibida. La actitud y la utilidad percibida se ven afectadas por la

variable facilidad de uso percibida. El TAM ha recibido una atencién preferente
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por parte de la investigacion en sistemas en la dltima década y su validez ha sido

testada empiricamente en multitud de estudios (Tung, 2007).

Otro modelo ampliamente utilizado en la investigacién sobre el uso de
sistemas de informacién ha sido la Teoria de Difusion de la Innovacién
(Innovation Diffusion Theory) propuesta por Rogers (1983, 1995). Dicha teoria
(IDT) es una propuesta socioldgica que intenta explicar de qué manera los
individuos o grupos adoptan una innovacion, es decir, define el proceso a través
del cual una innovacién se transmite mediante ciertos canales a lo largo del

tiempo entre los miembros de un sistema social.

La Teoria de Difusion de la Innovacién distingue entre los siguientes tipos
de adoptantes: a) innovadores, se anticipan a otros miembros de su sistema social
en la adopcion de ideas nuevas; b) adoptantes tempranos, son considerados como
lideres de opinién con alta influencia en sus sistema social; ¢) primera mayoria,
ndmero mayor de unidades de adopcién que acogen las nuevas ideas y las
divulgan entre los adoptantes potenciales; d) mayoria tardia, adoptantes de
cardcter mds escéptico, adoptan una innovacién después de que ésta haya sido
probada en un alto nimero de experiencias de éxito; y e) rezagados, se resisten a
los cambios y se aferran a la tradicién. Por tanto, la difusion del fenémeno de
adopcién de una innovacién seguird una curva en forma de S, que muestra la
lentitud de la adopcién en una etapa inicial. La IDT ha sido ampliamente utilizada
en numerosos estudios, tanto es asi que Galliers y Whitley (2007), en un anélisis
de las publicaciones en el drea, observaron que el trabajo de Rogers era la teoria

social més citada en la investigacion europea sobre sistemas de informacion.

Por otra parte, la IDT consideraba que la difusién de una innovacién venia
determinada principalmente por la percepcion de los usuarios de las caracteristicas
de dicha tecnologia. Sin embargo, décadas mas tarde, surge otra corriente de
investigacion en el drea que reconoce que la decision de adoptar una innovacién
tecnoldgica puede estar basada en factores del entorno organizativo y externo, y

en caracteristicas de la propia tecnologia.
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En este contexto, surge el modelo o marco conceptual TOE (Technology,
Organization, Environment) desarrollado por Tornatzky y Fleischer (1990) que
especifica tres tipos de factores que pueden influenciar dicha adopcidn: el
contexto tecnoldgico (incluye tecnologias internas y externas a la empresa), el
contexto organizativo (tamafio de la empresa, estructura de gestidn, recursos
humanos) y el entorno de la empresa (o contexto institucional) que hace referencia
al sector, socios, competidores y gobierno. Diversos estudios empiricos han
examinado y validado el modelo TOE, encontrando que, efectivamente, la presion
externa y los recursos tecnoldgicos y organizativos inciden en la adopcion de una

nueva tecnologia (Gibbs y Kraemer, 2004).

Como queda manifiesto con el anélisis de dichos modelos explicativos de
adopcioén y uso de TI, para examinar la cuestién es fundamental considerar no
s6lo aspectos técnicos, sino también aspectos humanos, organizativos y de
gestion. Por tanto, a la hora de estudiar la implementacién y éxito del CRM que,
como explicamos posteriormente, serd considerado como estrategia de negocio
con alto componente tecnoldgico, tendremos en cuenta tanto aspectos

tecnoldgicos como organizativos.
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2.3. Origen del concepto: Customer Relationship Management (CRM) y

Marketing Relacional

A continuacién, una vez analizadas las bases tedricas en las que va a
sustentarse el presente trabajo de investigacidon, comenzaremos el andlisis del
concepto CRM, para lo cual, en primer lugar, profundizaremos en la disciplina del
marketing relacional, que se presenta como origen y antecedente de nuestro objeto
de estudio. En este sentido, contemplaremos en primer lugar la evolucién que se
ha producido dentro de la disciplina del marketing, pasando desde un enfoque
transaccional a otro relacional, para posteriormente centrarnos en la definicién y

principales caracteristicas del marketing de relaciones.

2.3.1 Del marketing transaccional al marketing relacional

Como comentamos en epigrafes anteriores, en los ultimos afios se ha
producido una transformacién del entorno competitivo de las empresas que ha
afectado a todas sus funciones. Pues bien, podemos afirmar que el marketing no
ha permanecido ajeno a esta evolucion. Si en décadas anteriores se consideraba
como paradigma vigente el marketing transaccional, con la gestion del marketing
mix y el modelo de las cuatro Ps (producto, precio, promocién y distribucién), en
la actualidad este modelo es cuestionado al ser considerado insuficiente para
atender a las nuevas necesidades del mercado. Por tanto, siguiendo aportaciones
de grandes expertos en la materia como son Gronroos, Berry o Kotler, podemos
afirmar que se ha producido un cambio de paradigma en el marketing, pasdndose
de un enfoque transaccional a otro relacional (Gronroos, 1994; Berry, 1995;

Kotler, 1992).

Esta evolucion de la funcién de marketing puede analizarse examinando
las distintas definiciones de la disciplina propuestas por la American Marketing
Association (AMA). En 1985, la AMA definié esta disciplina como el proceso de
planificacion y ejecucion del concepto, precio, promocion y distribucion de ideas,
bienes y servicios para crear intercambios que satisfagan los objetivos del
individuo y de la organizacion (AMA Board, 1985, p. 1). En septiembre de 2004

esta entidad propuso una nueva definicién que recoge la importancia que ha
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adquirido el establecimiento de relaciones con clientes como piedra angular en las
estrategias actuales de marketing. La nueva definicién propugna que el marketing
consiste en una funcion de las organizaciones y un conjunto de procesos para
crear, comunicar y entregar valor a los clientes, y para gestionar las relaciones

con los clientes mediante procedimientos que beneficien a la organizacion y a

todos los interesados (AMA Board, 2004, p. 16).

Entre las principales causas del citado cambio de paradigma encontramos
el cuestionamiento de la utilidad del marketing mix como teoria general de
marketing. En este sentido, Gronroos (1994) realiza un anélisis de las debilidades
de este enfoque, entre las que cabe citar el efecto negativo que supone el
considerar la funcién de marketing como un departamento aislado, y no como una
filosoffa asumida por toda la organizacién. Otra debilidad mencionada consiste en
el caricter de marketing de masas y orientacién al producto que conlleva esta
teorfa, sin tener en cuenta las caracteristicas y necesidades del cliente individual.
En este sentido, Sdnchez, Gil y Molld (2000) también destacan un conjunto de
insuficiencias y problemas que plantea la utilizacién del marketing mix como

modelo de gestién (Véase Tabla 2.1).

Tabla 2.1: Insuficiencia del marketing mix como paradigma del marketing

DIMENSION INSUFICIENCIA DEL MARKETING MIX

Conceptual | No existe fundamento sélido para considerar sélo las cuatro
categorias de variables de marketing (conduce a excluir otras
variables importantes).

Orientacion | No conduce necesariamente a una verdadera orientacion al mercado
que constituya una apreciacion real de las necesidades y deseos de
los clientes.

Practica Se centra mas en el andlisis de las herramientas (“4 Ps”) que en la
gestion de las mismas, como requiere la practica real.
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DIMENSION INSUFICIENCIA DEL MARKETING MIX

Alcance No explora la naturaleza de las relaciones de intercambio entre
compradores y vendedores, limitdndose a la mera transaccion.

Ambito de | Los modelos de marketing de la literatura tradicional actualmente no
aplicacion son siempre acordes con las relaciones con el cliente, porque estdn
basados excesivamente en situaciones de Norteamérica y en datos
empiricos de bienes de consumo duraderos.

Elaboracién propia a partir de Sdnchez, Gil y Molld (2000)

Ademais de las mencionadas debilidades del enfoque transaccional, se han
producido una serie de cambios en el entorno que han favorecido la aparicién del
marketing relacional: globalizacién de los mercados, evolucidn del consumidor y
reconocimiento de la importancia de su retencidn, cambios relativos al producto y
a los canales de distribucidn, declive de las formas de comunicacién tradicionales
y aparicion de herramientas tecnoldgicas avanzadas que posibilitan a las empresas
nuevas formas de relaciéon. Dado que estos cambios son de gran importancia e
implican multitud de factores, vamos a analizarlos siguiendo la perspectiva de

distintos autores.

En primer lugar, Gronroos (1994) destaca como causas de la aparicién del
nuevo paradigma los siguientes factores: la globalizacion de los negocios, el
reconocimiento de la importancia de diversos aspectos como la retencién de
clientes, las economias de mercado, asi como de la economia de las relaciones con

el consumidor.

Por su parte, Alet (1996) divide en cinco grupos los factores del entorno
que han propiciado la creciente importancia del marketing relacional: factores
relativos a clientes, productos, formas de comunicacion, distribucion y

tecnologia.

- En lo referente al cliente, se ha producido una evolucién del

consumidor. Es decir, ha tenido lugar una profunda transformacién en
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los patrones de compra y el consumidor actual requiere una atencién
personalizada. Este hecho, unido a su mayor nivel de renta y educacion
implica un grado de exigencia superior. Ademds, las empresas se
enfrentan a mercados cada vez més fragmentados en los que fracasan
las técnicas de segmentacion tradicionales, ya que los segmentos son

cada vez mds numerosos y de menor tamafio.

- La oferta de productos se ha incrementado sustancialmente, por lo que
nos encontramos ante un mercado saturado de productos con
caracteristicas homogéneas, disminuyéndose por tanto las
posibilidades de diferenciacion. También podemos observar una
disminucién de la lealtad a la marca por parte de los clientes. Ante esta
situacion, la competencia entre las empresas se ha desplazado hacia el
paquete de servicios adicionales que acompafian al producto: atencién

personalizada, oferta adaptada al cliente, servicio post-venta, etc.

- Se ha producido un declive de las formas de comunicacion
tradicionales: nos encontramos ante un consumidor saturado de
mensajes, en un mercado en el que estdn perdiendo poder los medios
de masa, y a su vez estdn surgiendo nuevos medios que posibilitan una

comunicacion individualizada.

- Los cambios producidos en el canal de distribucion, y el mayor poder
de los distribuidores debido a su cercania a la clientela, ponen en
evidencia la necesidad de que las empresas fabricantes establezcan
relaciones con sus clientes que les permitan un mayor conocimiento de
los mismos, para asi lanzar productos al mercado que satisfagan sus

expectativas.

- Por ultimo, los grandes avances tecnoldgicos registrados en aspectos
tales como la disminucion del coste de procesamiento de la
informacion, suponen un factor de vital importancia para la aparicién
del marketing relacional. Este hecho permite a las empresas gestionar
grandes bases de datos con informacién personalizada de sus clientes,
lo que supone un punto de partida para el establecimiento de una

relacion.
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Para completar el andlisis realizado, podemos afiadir otros factores del

entorno favorecedores de la apariciéon del marketing relacional que aparecen

resumidos en la Tabla 2.2.

Tabla 2.2: Factores del entorno que han propiciado la aparicion del

marketing relacional

Autor

Factores considerados

Barroso y Martin (1999)

Incremento de la oferta

Maduracién y fragmentacién de los mercados
Intensificacién y globalizacion de la competencia
Fuerte ritmo de desarrollo tecnolégico

Presencia de clientes mas sofisticados y exigentes

Reinares y Ponzoa (2002)

Aumento de los costes de captacion de nuevos
clientes

Competencia global

Fragmentacion de los mercados

Alfaro (2004)

Creciente madurez de los mercados

Intensa competencia

Mayor dificultad para captar nuevos clientes
Clientes con necesidades mds complejas
Demanda de un mayor componente de servicio
asociado al producto

Palmer, Lindgreen y

Vanhamme (2005)

Decline técnicas de marketing tradicional
Madurez y saturacién de mercados

Aparicion de desarrollos tecnoldgicos que
proporcionan nuevas soluciones

Naturaleza cambiante de los mercados (incremento
de la competencia y fragmentacion)

Fuente: Elaboracién propia

En este sentido, podemos resaltar el papel determinante del aumento de los

costes de captacion de clientes nuevos y el fendmeno de fragmentacion paralela a

la globalizacién de los mercados. Es decir, las empresas deben responder a un

entorno competitivo global,

pero actuando en mercados cada vez mads

fragmentados, donde los consumidores exigen productos personalizados y un

mayor componente de servicio. Este hecho, unido a la necesidad de un
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conocimiento profundo de las necesidades no explicitas de los clientes, sélo puede

conseguirse mediante un proceso de relaciones continuadas con los mismos.

2.3.2 Concepto de marketing relacional

Podemos afirmar que, en términos generales, el marketing relacional se
articula en torno a la idea de desarrollo de relaciones, con una vision a largo plazo
y una valoracion especial de la fidelizacién de los clientes actuales de la empresa
frente a la obtencion de nuevos clientes (Barreiro et al., 2004). Sin embargo, para
profundizar y delimitar claramente el significado del concepto, analizaremos
distintas definiciones propuestas, que nos permitirdn observar los aspectos claves

de esta disciplina, asi como su evolucién en el tiempo.

Hay que tener en cuenta, como indican Barroso y Martin (1999), que
aunque el marketing relacional es una disciplina joven podemos encontrar
diversas propuestas de conceptualizacidon del mismo, que difieren en la amplitud
de los limites del enfoque y en las diferentes perspectivas con las que abordan la
cuestion. En este sentido, podemos afirmar que los antecedentes conceptuales de
esta nueva propuesta se encuentran en trabajos desarrollados por la Escuela
Nordica de servicios, con autores como Gronroos y Gummesson, y por el
Industrial Marketing Group, con autores como Johanson y Mattson (Barroso y

Martin, 1999).

El primer trabajo que introdujo el término marketing relacional fue
desarrollado por Berry en 1983 y considera que esta disciplina consiste en atraer,
mantener e intensificar las relaciones con los clientes (Berry, 1983, p. 25).
También desde la perspectiva de los servicios, otros autores como Christopher,
Payne y Ballantyne (1994) asocian el concepto de marketing relacional a la

sintesis del servicio al cliente, la lealtad y el marketing.

En el contexto de la escuela Noérdica, y bajo una perspectiva relacional,
Gronroos defiende que el marketing es el proceso de identificar y establecer,
mantener y acrecentar relaciones beneficiosas con los clientes y otros agentes

implicados, de forma que se satisfagan los objetivos de las partes implicadas.
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Esto se realiza a través de la mutua entrega y cumplimiento de promesas

(Groonroos, 1994, p. 9). Este autor destaca la necesidad de considerar la estrategia

de marketing como un continuum, en contraposiciéon a lo que propugnaban los

principios del marketing transaccional. En la Tabla 2.3 podemos ver comparados

los enfoques transaccional y relacional

Tabla 2.3: La estrategia de marketing como un continuum: algunas

implicaciones

Marketing transaccional

Marketing relacional

Perspectiva temporal

Funcion de marketing
dominante

Elasticidad al precio

Dimension de calidad
dominante

Medicion de la
satisfaccion del cliente

Sistema de
informacion de
clientes

Rol del marketing
interno

Enfoque a corto plazo

Marketing mix

Clientes tienden a ser mas
sensibles al precio

Calidad del output (dimensién
técnica)
Supervisiéon de la cuota de

mercado (enfoque indirecto)

Encuestas de satisfacciéon ad
hoc

No es un factor clave de éxito

Enfoque a largo plazo

Marketing interactivo

Clientes tienden a ser menos
sensibles al precio

Calidad de las interacciones

Gestion de la base de clientes
(enfoque directo)

Sistema de retroalimentacién
de informacién en tiempo real

Presenta una importancia
estratégica sustancial

Fuente: Elaboracién propia a partir de Gronroos (1994)

Por otra parte, Shani y Chalasani (1992, p. 59) ofrecen una definicién con

caracteristicas similares a la enunciada por Gronroos. Para ellos, el marketing de

relaciones es un esfuerzo integrado para identificar, mantener y construir una red

con consumidores a nivel individual y para fortalecer continuamente la red para

el beneficio mutuo de ambas partes, a través de contactos interactivos,

individualizados y de valor aiiadido a lo largo de un periodo de tiempo extenso.
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Por su parte, Alfaro (2004, p. 7) considera que el marketing relacional es
la gestion estratégica de relaciones de colaboracion con clientes y otros actores,

con el objetivo de crear y distribuir valor de forma equitativa.

En este sentido, Parra define al marketing de relaciones como disciplina
que consiste en establecer, desarrollar y comercializar relaciones a largo, medio
y corto plazo con clientes, proveedores, distribuidores, entidades laterales
(competidores, organizaciones no lucrativas y gobierno) y dmbito interno
(empleados, departamentos funcionales y unidades de negocio), tales que
permitan el mayor valor ofertado al consumidor final y, a la vez, la consecucion
de los objetivos de todas las partes mencionadas de la forma mds eficiente para

cada una de ellas (Parra y Molinillo, 2001, p.36).

Por su parte, una definicién integradora es la que aporta Alet (1996, p. 35),
que concibe al marketing relacional como proceso social y directivo de establecer
y cultivar relaciones con los clientes, creando vinculos con beneficios para cada
una de las partes, incluyendo a vendedores, prescriptores, distribuidores y cada
uno de los interlocutores fundamentales para el mantenimiento y explotacion de

la relacion.

Finalmente, Kotler (1992) insiste en que el nuevo enfoque del marketing
debe estar centrado en atraer y retener a los clientes. Por tanto, siguiendo este
enfoque relacional, las empresas deberdn orientar sus esfuerzos de marketing
hacia la construccion de relaciones duraderas con sus clientes mds rentables. Es
decir, la empresa deberd conocer las expectativas de sus clientes para poder
satisfacerlas de una manera Optima mejorando la calidad del servicio. Este autor
destaca también que la clave del marketing relacional consiste en la entrega de
valor a los clientes. Las empresas, para seguir siendo competitivas en el entorno
actual, deberdn mejorar y ampliar de una manera continua el valor afiadido que

ofrecen a sus clientes.

Este mismo autor, en trabajos posteriores (Kotler, 2004a, Kotler, 2004b)
profundiza en el nuevo paradigma de marketing de relaciones, sefialando como

caracteristicas principales su cardcter estratégico, holistico y el papel fundamental
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que ejercen las TI como posibilitadoras de este nuevo marketing. En primer lugar,
la funcién de marketing debe ser estratégica, estar integrada a lo largo de toda la
organizacién y guiar, por tanto, la estrategia de negocio. Por otra parte, la funcién
de marketing debe proporcionar una vision holistica del mercado objetivo, canales
de comunicacidn, intereses de los distintos agentes que se relacionan con la
empresa, etc. Ademds, otro componente clave del nuevo marketing va ser la
utilizacién eficiente de la tecnologia, ya que en la construcciéon de relaciones con
clientes van a jugar un papel determinante la utilizaciéon de nuevas herramientas

tecnoldgicas y el marketing basado en Internet.

Por todo ello, Kotler (2004b) destaca como principios del nuevo
marketing, entre otros, los siguientes: reconocer el creciente poder del
consumidor; desarrollar las ofertas de marketing desde la perspectiva de clientes,
generando ofertas diferenciadas para los distintos segmentos; centrarse en la
entrega de valor al cliente; desarrollar iniciativas de marketing basadas en TI y

desarrollar métricas que analicen el rendimiento de las actividades de marketing.

A modo de resumen, del andlisis de las distintas definiciones consideradas
con anterioridad podemos extraer algunas dimensiones basicas que caracterizan el

concepto de marketing relacional:

- El marketing constituye un proceso de creaciéon de valor, ya que se
establecen relaciones beneficiosas para las distintas partes implicadas. Esta
creacion de valor (material o inmaterial) subyace como principio basico en

el marketing de relaciones (Sanchez, Gil y Molla, 2000).

- La funcién de marketing se extiende por toda la empresa, mas alla del
departamento de marketing. Existe una fuerte interdependencia funcional
entre las distintas partes de la empresa, de modo que todas se hallan

comprometidas en la relacion con el cliente (Barreiro et al., 2004).

- La gestion de la relacién descansa sobre el concepto de promesa.
Siguiendo a Gronroos (1994), que destaca como elemento integral de la
disciplina el concepto de promesa, podemos afirmar que una empresa no

debe limitarse a hacer promesas con objeto de persuadir a sus clientes,
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sino que debe responsabilizarse del cumplimiento de las mismas, ya que
dicho cumplimiento constituye un importante medio para lograr la

satisfaccion del cliente, su retencion, y su rentabilidad en el largo plazo.

- El marketing relacional tiene como objeto el establecimiento de relaciones
entre un conjunto integrado de agentes, mas alld de los propios
consumidores. Es decir, si bien el punto central del marketing relacional es
la gestion de la relacion entre la empresa y sus clientes, para facilitar el
éxito de esta gestion se considera que otros agentes del mercado pueden
estar implicados en la misma: proveedores, distribuidores, socios,

instituciones financieras, etc. (Barroso y Martin, 1999).

Por otra parte, como lineas de investigacion principales dentro del
marketing relacional encontramos el andlisis de la implementacién efectiva de
estrategias de este tipo, el papel de las TI en dicha disciplina o la rentabilidad de la
inversion en estrategias de marketing relacional (Palmer, Lindgreen y Vanhamme,

2005).

Pues bien, una vez analizado el concepto de marketing relacional, en
siguientes epigrafes observaremos como esta disciplina se sitiia como una de las
bases conceptuales del CRM. Tanto es asi, que el CRM es considerado por
algunos autores como puente estratégico entre el uso de TI y la puesta en marcha

de estrategias de marketing relacional (Ryals y Payne, 2001).
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2.4 Definicion de CRM y analisis del concepto

2.4.1 Definicion del CRM como estrategia de negocio

Partiendo del andlisis realizado acerca del concepto de marketing
relacional, vamos a profundizar en el término CRM, que trataremos de

conceptualizar a través del estudio de distintas definiciones.

Debemos resaltar que diversos autores consideran que marketing
relacional y CRM son términos idénticos (Parvatiyar y Sheth, 2001; Jain, 2005),
mientras que otros asumen que el CRM supone la aplicacién prictica de los
valores y estrategias del marketing relacional, con un especial énfasis en la
relacion con los clientes (Gummeson, 2004). Diversos trabajos (Ryals y Paine,
2001; Zablah, Bellenger y Johnston, 2004; Reinares y Ponzoa, 2002) también
insisten en esta idea, considerando el CRM como marketing relacional convertido

en realidad mediante el uso de TI.

En este sentido, hay que considerar, como afirman Paas y Kuijlen (2001),
que no existe una descripciéon o definicién generalmente aceptada de lo que
supone el CRM, por lo tanto, vamos a realizar un recorrido por diversas
definiciones del concepto que inciden en distintos aspectos del mismo, por lo que

nos ayudardn a conformar una visién global del término.

En primer lugar expondremos definiciones del CRM que subrayan su
caricter tecnoldgico, y seguidamente comentaremos aquellas que presentan un
caracter estratégico. Con objeto de aglutinar los diversos enfoques, analizaremos
finalmente distintas definiciones que presentan un carécter integrador, y en base a
los diversos aspectos observados propondremos nuestra propia definicién del

CRM.

En primer lugar, algunos autores insisten en la importancia del factor
tecnologico a la hora de hacer posible una estrategia CRM, y asi lo incluyen en su
definiciéon. Es mds, como observamos en epigrafes anteriores, encontramos

diversos autores que consideran al CRM como una iniciativa estratégica
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dependiente de TI o prdcticas de negocio posibilitadas por las TI (Piccoli e Ives,

2005; Falk, 2005).

Segin Plakoyiannaki y Tzokas (2002, p. 229), el CRM constituye un
proceso de incremento de valor apoyado por las tecnologias de la informacion,
que identifica, desarrolla, integra y orienta las distintas competencias de la
empresa hacia la voz de los clientes, con objeto de entregar un mayor valor al
cliente en el largo plazo, para identificar correctamente los segmentos de

mercado tanto existentes como potenciales.

Por su parte, Choy, Fan y Lo (2003, p.263) consideran que el CRM supone
una integracion en toda la empresa de tecnologias trabajando conjuntamente
como son almacenamiento de datos, sitio web, intranet-extranet, sistema de apoyo
telefonico, contabilidad, marketing, ventas y produccion, para permitir la
comunicacion entre las distintas partes de la organizacion y asi servir mejor a la
clientela. Consecuentemente, esto mejora la satisfaccion de los clientes y su

lealtad.

Sin embargo, a pesar del papel fundamental que juegan las TI en este
ambito, hay que tener presente, tal y como afirman Tan, Yen y Fang (2002, p. 78)
que el CRM no hace referencia ni a un concepto ni a un término tecnologico, sino
que supone una estrategia de negocio cuyo objeto es comprender, anticipar y
gestionar las necesidades del cliente actual y potencial de una organizacion. Por
tanto, seguidamente expondremos diversas definiciones que inciden en el

caracter estratégico del CRM.

Parvatiyar y Sheth (2001, p. 5) afirman que el CRM engloba tanto la
estrategia como los procesos que comprenden la adquisicion, retencion y
asociacion con determinados clientes con objeto de crear un valor superior tanto
para la compaiiia como para el propio cliente. Requiere la integracion de las
funciones de marketing, ventas, servicio al cliente y cadena de aprovisionamiento
de la organizacion, para alcanzar mayor eficiencia y efectividad en la entrega de

valor al cliente.
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Por su parte, Paas y Kuijlen (2001, p. 54) resaltan que CRM es un término
de moda en el marketing contempordneo, y que si bien podemos encontrar
multitud de publicaciones sobre la materia, no existe ain una definicidon
generalmente aceptada del concepto. Estos autores proponen una definicién que
incluye observaciones similares a las propuestas por la AMA en su definicién de
marketing. Para ellos, el CRM debe facilitar procesos para planificar y ejecutar la
concepcion, valoracion, promocion y distribucion de ideas, bienes y servicios de
forma que se generen intercambios que satisfagan los beneficios tanto
individuales como organizativos. Todo ello mediante el establecimiento de
relaciones a largo plazo que sean beneficiosas para las distintas partes

implicadas.

Por su parte, la Asociaciéon Espanola de Marketing Relacional (AEMR),
considera al CRM como conjunto de estrategias de negocio, marketing,
comunicacion e infraestructuras tecnoldgicas, disefiadas con el objeto de
construir una relacion duradera con los clientes, identificando, comprendiendo y
satisfaciendo sus necesidades (AEMR, 2002, p. 9). Segin dicha organizacién, el
CRM va mas alld del marketing de relaciones, es un concepto mas amplio, ya que
constituye una actitud ante los clientes y ante la propia organizacion, que se apoya
en procesos multicanal (teléfono, Internet, correo, fuerza de ventas, etc.) para

crear y afiadir valor a la empresa y a sus clientes.

Para Buttle y Tumbull (2004, p. 34), el CRM es la estrategia de negocio
central que integra procesos y funciones internas, y redes externas, con objeto de
crear y entregar valor a los clientes objetivo a un beneficio determinado. Esta
estrategia es posibilitada por las nuevas tecnologias de la informacion, y se basa

en datos de alta calidad acerca de los clientes.

Sigala (2005, p. 393), por su parte, define el CRM como el conjunto de
estrategias que tienen la intencion de buscar, recopilar y almacenar la
informacion adecuada, validarla y compartirla a través de toda la organizacion,
con objeto de que después sea utilizada por todos los niveles organizativos para

crear experiencias unicas y personalizadas a sus clientes.
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Renart (2004, p. 6), siguiendo un enfoque integrador, subraya que el
CRM hace referencia tanto a la estrategia de negocio enfocada a seleccionar y
gestionar una relacion con los mejores clientes para optimizar su valor a largo
plazo, como a las aplicaciones concretas de software necesarias para procesar la

informacion de esos clientes y desarrollar esa relacion.

Al igual que comentamos en la definicién del marketing relacional, existen
diversos autores que subrayan el hecho de que la estrategia CRM no se limita a las
relaciones con clientes, sino que abarca diferentes publicos en relacidon con la
empresa. Asi, podemos observar la definicién propuesta por Meyer y Kolbe
(2005, p. 179), que considera al CRM como aquellos procesos y tecnologias que
apoyan la planificacion, ejecucion y control de interacciones coordinadas con
clientes, distribuidores y otros agentes implicados a través de todos los canales,

dando por resultado relaciones con clientes mutuamente beneficiosas.

Galbreath y Rogers (1999, p. 16) afirman que CRM hace referencia a las
actividades que una empresa lleva a cabo para identificar, cualificar, adquirir,
desarrollar y conservar clientes cada vez mds leales y rentables, entregando el
producto o servicio adecuado, al cliente adecuado, a través del canal adecuado,
en el momento adecuado y con un coste adecuado. El CRM integra las funciones
de ventas, marketing, servicios, planificacion de recursos de la empresa y gestion
de la cadena de oferta a través de la automatizacion de procesos de negocio,
soluciones tecnoldgicas, y recursos de informacion con objeto de maximizar cada
contacto con el cliente. El CRM facilita las relaciones entre empresas, sus

clientes, socios, proveedores y empleados.

Para Dans (2001, p. 57), uno de los primeros autores espafioles que
publicaron sobre la temdtica, el CRM supone un rediseiio del negocio y sus
procesos en torno a las necesidades y deseos del cliente. Combina un conjunto de
metodologias, software y medios tales como Internet o el teléfono con una vision
cliente-céntrica, y busca optimizar los ingresos y el beneficio por cliente, asi

como su satisfaccion.
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Por su parte, Jain (2005) subraya que el objetivo del CRM es ir capturando
la lealtad de por vida de los mejores clientes, ofreciendo productos y servicios que
respondan a sus necesidades individuales. Para este autor, la estrategia CRM es
mucho mds que marketing de base de datos, ya que comprende los siguientes

aspectos:

- Recoger y utilizar informacion para anticiparse a las prioridades

cambiantes de la demanda y a la dindmica del mercado.
- Incrementar la efectividad de sus contactos con los clientes mas valiosos.

- Conducir la generacién de ingresos a través del incremento en ventas, las

ventas cruzadas y la lealtad del cliente.
- Incrementar la rentabilidad mejorando la efectividad del canal.

- Utilizar la privacidad como camino para conseguir la lealtad del cliente y

el incremento de su porcentaje de gasto.

- Controlar y medir los resultados de negocio.

Tras el andlisis realizado, podemos destacar que todas las definiciones

consideradas resaltan unos rasgos comunes o caracteristicas del CRM:

- Constituye una estrategia o0 modelo de negocio centrado en el cliente. Esta
estrategia debe integrar a toda la organizacién, alineando a las distintas

funciones existentes con un objetivo comtin.

- Su objetivo es principal es generar valor para el cliente, mediante el
conocimiento de sus necesidades o preferencias y mediante la adaptaciéon y

personalizacién de su oferta

- Incluye la aplicacion de herramientas tecnoldgicas que posibiliten la
estrategia, pero insistiendo en que el CRM no es sélo tecnologia, sino que

es un concepto mucho mas amplio.

- Constituye una estrategia de negocio a largo plazo que genera beneficios

para las distintas partes implicadas en la relacion.
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- La estrategia CRM implica un redisefio de la organizacién para orientarla
al cliente, por lo que requiere una cultura y liderazgo organizativo

adecuados.

En base a dichas caracteristicas, y como conclusién a este apartado de
delimitacién conceptual, vamos a proponer una definicién propia del concepto de

CRM:

Estrategia de negocio que persigue el establecimiento y desarrollo de relaciones
de valor con clientes, basadas en el conocimiento. Utilizando las TI como
soporte, el CRM implica un rediseiio de la organizacion y sus procesos para
orientarlos al cliente, de forma que, por medio de la personalizacion de su oferta,
la empresa pueda satisfacer optimamente las necesidades de los mismos,

generdndose relaciones de lealtad a largo plazo, mutuamente beneficiosas.

A continuacidn, en la Figura 2.3 mostramos una representacion grafica del
CRM como estrategia de negocio. En dicha figura presentamos el concepto CRM
en el dmbito de la Direccidon Estratégica, junto con sus bases conceptuales:
marketing relacional, gestién del conocimiento, TI y aspectos organizativos, que

aparecen incluidas en la anterior definicion.
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Figura 2.3: El CRM como estrategia de negocio
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2.4.2 Analisis del concepto de CRM

2.4.2.1 Enfoques del concepto de CRM

Tal y como hemos observado en el andlisis de las distintas definiciones del
CRM, existen diversos enfoques a la hora de considerar el concepto. En este
sentido, Zablah, Bellenger y Johnston (2004) analizaron las diversas perspectivas
existentes en la conceptualizacién del CRM, destacando las siguientes: estrategia,
proceso, tecnologia, capacidad y estrategia de negocio. Como en el anterior
epigrafe profundizamos en el CRM como estrategia de negocio (que es la
perspectiva que vamos a seguir en el presente trabajo), a continuacién
profundizaremos en el enfoque tecnolégico y de filosofia de negocio, que han

resultado ser los que han recibido un mayor énfasis en la literatura.

- Enfoque tecnologico

Fruto del papel fundamental que desempeian las TI como factor
posibilitador de dicha estrategia, encontramos diversos términos y delimitaciones

que hacen referencia al dmbito tecnoldgico de la misma. Nos ha parecido
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interesante incluir una breve lista con dichos términos, con objeto de profundizar

en el andlisis del concepto de CRM vy en sus diversos matices. Desde un enfoque

tecnolégico, podemos considerar los siguientes términos:

Sistemas o soluciones CRM: sistemas informdticos que apoyan la gestién

de relaciones con clientes (Xu y Walton, 2005).

E-CRM: hace referencia a la utilizacién de Internet o la web como canal
preferente para el establecimiento y desarrollo de relaciones con los
clientes (Xu y Walton, 2005). Dichos autores insisten en que los sistemas
e-CRM permiten, gracias al uso de Internet, la disponibilidad de
informacién sobre clientes a lo largo de todos los puntos de contacto
dentro de la compafifa y con los socios externos a través de intranets. Por
otra lado, (Racherla y Hu, 2006) definen e-CRM como CRM electrénico o
basado en la web (Web based electronic customer relationship
management). Por tanto, podemos considerar que e-CRM implica una
iniciativa multicanal que utiliza como canal preferente a Internet para
llevar a cabo relaciones con clientes que sean beneficiosas en el largo

plazo.

Mobile CRM: estrategia CRM que incluye comunicacién unidireccional o
interactiva entre la empresa y el cliente utilizando un dispositivo mévil, lo
que ofrece una mayor autonomia temporal y espacial a la hora de
establecer la comunicacién (Sinisalo et al., 2007; Liljander, Polsa y
Forsberg, 2007). Los dispositivos mdviles incluyen distintas herramientas
de comunicacién movil inaldmbricas: teléfono moévil, teléfono inteligente,

PDA y tagers (buscapersonas).

Asimismo, siguiendo este enfoque eminentemente tecnoldgico, es

generalmente aceptada la consideracion de tres areas fundamentales dentro del
concepto de CRM (Alfaro, 2004; Alt y Pushmann, 2004; Adebanjo, 2003; Xu y
Walton, 2005; E-business W @tch, 2006):
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- CRM operacional: apoya los procesos front-office (de cara al cliente).
Hace referencia a los diversos puntos de contacto a través de los que se
recoge informacién sobre clientes: contact centre, mail, fax, fuerza de

ventas.

- CRM analitico: comprende una serie de herramientas analiticas que
analizan la informacién existente sobre clientes con objeto de generar
perfiles, identificar patrones de compra, determinar el grado de
satisfaccion y apoyar la segmentacion de clientes. Se construye sobre el
CRM operacional e incluye herramientas tecnoldgicas como
almacenamiento y mineria de datos (data warehousing y data mining),
segmentacion (clustering) y herramientas de evaluacion del valor de

clientes.

- CRM colaborativo: los sistemas CRM se integran con otros sistemas
tecnoldgicos existentes en la empresa con objeto de ofrecer a los clientes
una mayor capacidad de respuesta. Por tanto, el CRM colaborativo se
centra en la integracion de la relacion con el cliente utilizando una mezcla

coordinada de canales de interaccion.

- Enfoque del CRM como filosofia de negocio

Dejando a un lado el aspecto tecnoldgico, otro término que nos ha parecido
interesante incluir en esta lista ha sido la consideracién del CRM como filosofia
de negocio, ya que es una denominacién que encontraremos en multitud de

trabajos y estudios.

- Filosofia CRM: la consideraciéon de CRM como filosofia de negocio esta
intrinsecamente unida al concepto de marketing, ya que para conseguir la
lealtad del cliente, la empresa debe estar realmente orientada al mismo,
dando respuesta a sus necesidades. Por tanto, dicha perspectiva enfatiza la
importancia de la creacién de valor: para que el CRM sea efectivo y las
relaciones con clientes sean duraderas, la empresa debe descubrir
continuamente qué es lo que sus clientes valoran e incorporarlo a sus

productos y servicios (Zablah, Bellenger y Johnston, 2004).
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2.4.2.2 Componentes del concepto de CRM

No podemos finalizar el presente epigrafe dedicado al andlisis del concepto
de CRM sin comentar que, como hemos observado en el andlisis realizado, no
existe ain una conceptualizacion comtn o delimitacién conceptual generalmente
aceptada sobre CRM. En este sentido, si nos centramos en la estructura basica o
marco conceptual de CRM, expertos e investigadores han establecido diversas

perspectivas, sin llegar a un consenso al respecto (Cheng, Chang y Liu, 2005).

Para esclarecer la cuestién, en la Tabla 2.4 resumimos los diversos

componentes de la estructura del concepto CRM propuestas por diversos autores.

Tabla 2.4: Componentes que conforman el concepto CRM

Autor/investigador Categorias o componentes CRM

. Tecnologia

. Personas

. Procesos

. Conocimiento y comprensién del mercado

Gordon (2002)

W=

Mercados CRM

Modelos de negocio
Gestién del conocimiento
Tecnologia

Factor humano

Romano y Fjermestad
(2002, 2003)

Al

Disefio estratégico y disposicién organizativa
Planificacién y analisis
3. Ejecucion de las interacciones con clientes

Hansotia (2002)

[\

Sin, Tse y Yim (2005) Marketing enfocado a clientes de mayor valor
Organizaciéon CRM
Gestion del conocimiento

Herramientas tecnoldgicas

Ealb e

CRM global
Marketing
Ventas

Servicio y Apoyo
TIC

Ngai (2005)

Al

Fuente: Elaboracién propia
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Del andlisis de la anterior tabla podemos concluir que, efectivamente,
existen multiples delimitaciones y caracterizaciones a la hora de delimitar el
concepto y &mbito CRM. En el capitulo 4, cuando desarrollemos nuestro modelo
de éxito para CRM, seguiremos profundizando en el cardcter multidimensional
del concepto y expondremos los distintos componentes o variables del CRM que

vamos a considerar en el presente trabajo de investigacion.
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2.5 CRM y su relacion con el e-business

Como hemos visto en las definiciones propuestas con anterioridad, las TI e
Internet van a jugar un papel fundamental en nuestra disciplina objeto de estudio,
ya que posibilitan la implementacion real de una estrategia CRM. Falk (2005)
insiste en dicha idea resaltando como las TI han hecho posible la introduccién de
nuevas practicas de negocio y técnicas de gestion en los ultimos afios. Estas
nuevas aplicaciones de negocio facilitadas por Internet han permitido la puesta en
marcha de nuevos procesos de negocio electrénicos, lo que es conocido como e-
business. En el presente epigrafe analizaremos, por tanto, la relacion entre el e-

business y el CRM, objeto de estudio de nuestro trabajo de investigacion.

El concepto electronic business (e-business) hace referencia, en términos
generales, a la automatizacion de las transacciones, la comunicacion y la
interaccion utilizando la informdtica y las TI con fines comerciales (Jarvenpaa y
Tiller, 1999; p. 236). Implica la integracién de procesos, aplicaciones y sistemas
de informacién con objeto de facilitar una rapida colaboracién, coordinacién y
establecimiento de relaciones, superando las tradicionales fronteras organizativas
(Tiwana, 2001). El e-business permite la interconexiéon de los distintos
stakeholders de la empresa (empleados, clientes, proveedores), superando
fronteras geograficas y temporales, a través de intranets, extranets o Internet
(Rodgers, Yen y Chou, 2002). Es decir, supone reorganizar la empresa para que
tenga la capacidad de intercambiar bienes, servicios, dinero y conocimiento
digitalmente, empleando las TIC basadas en Internet (Del Aguila y Padilla,
2002). En resumen, tal y como afirman Hackbarth y Kettinger (2000), el e-
business supone redefinir los procesos de la empresa interconectdndolos con los

de los socios, clientes y proveedores.

La importancia del fendmeno e-business es tal que ha cambiado las reglas
de mercado priorizando el papel de las TI en la empresa actual (Jarvenpaa y Tiller,
1999). De esta forma, los sistemas e-business permiten a las empresas ejecutar
transacciones electronicas con cualquier socio de negocio a lo largo de la cadena

de valor, por lo que han tenido un impacto significativo en la transformacién de
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los procesos de negocio, en la difusion de la innovaciéon e incluso en la

transformacion de las empresas en si (Lin y Lee, 2005).

Por otra parte, la aparicion del e-business ha sido provocada por una serie
de cambios en el entorno (Du Plessis y Boon, 2004), entre los que podemos
destacar los siguientes: mejora en la disponibilidad y accesibilidad del
conocimiento, desarrollo de la tecnologia, globalizacién de los negocios,
desregulacién y aparicién de un nuevo tipo de cliente con un mayor conocimiento
de sus necesidades, asi como de los productos y servicios que pueden
satisfacerlas. Por tanto, en el entorno competitivo actual, el e-business ha surgido
como prictica de negocio fundamental para competir con éxito en los mercados
globales. Es por ello que algunos autores llegan a afirmar que cualquier empresa
que busque tener éxito en un futuro, debe esforzarse en la implantacidn exitosa de

una estrategia e-business (Chen y Ching, 2004; Rodgers, Yen y Chou, 2002).

Otro aspecto a destacar es que, aunque a menudo se mezclen los términos
e-commerce y e-business, diversos autores defienden que ambos son conceptos
completamente diferentes (Hackbarth y Kettinger, 2000; Du Plessis y Boon,
2004). Mientras que el e-commerce hace referencia a las actividades de compra y
venta a través de Internet, el e-business supone la utilizacién de tecnologias
relacionadas con la web para conectar a la llamada organizacion extendida, que va
mads alla de la relacién con clientes, y considera a otros agentes implicados como

son trabajadores, empleados y autoridades (Rodgers, Yen y Chou, 2002).

El e-business exige la aplicacion de TI a toda la cadena de valor de los
procesos de negocio (Moodley, 2003). Por ello, siguiendo también las
indicaciones de diversos autores (Rodgers, Yen y Chou, 2002; Falk, 2005)
podemos afirmar que el e-business comprende al e-commerce, y que la
infraestructura tecnoldgica requerida para el e-business es mucho mas avanzada
que la del e-commerce. Es mds, las infraestructuras e-business implican no sé6lo
iniciativas de e-commerce, sino que estdn orientadas a la adquisicion de

conocimiento y capacidades (Lin y Lee, 2005).
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En funcién de los agentes implicados en los diversos procesos, el e-
business puede categorizarse en dos entornos fundamentales: B2B (business to
business) y B2C (business to consumer) (Lee, Lee y Lin, 2007; Koh y Maguirre,
2004). Las actividades B2B (negocio a negocio) incluyen la compra y el
aprovisionamiento online, los sistemas de gestion de la cadena de oferta (Supply
Chain Management, SCM) y los sistemas de planificacion de recursos de la
empresa (Enterprise Resource Planning, ERP). Como podemos observar, hacen
referencia a sistemas back-office. Por su parte, las actividades B2C (“negocio a
cliente”) se encuentran integradas en el sistema front-office de la empresa e
incluyen, por ejemplo, el seguimiento de inventarios online antes de pedir un
producto. Dentro de este segundo entorno B2C se encuadrarian los sistemas

CRM, enfocados a la gestion de las relaciones con los clientes de la empresa.

Por tanto, un sistema e-business global integra soluciones SCM, ERP y
CRM con objeto de ayudar a las empresas a incrementar su eficiencia operativa,
agilidad y capacidad de respuesta a los cambios del entorno, explotando el uso de
tecnologias basadas en la web (Koh y Maguirre, 2004). Asimismo, el desarrollo
de practicas de e-business conlleva numerosas ventajas para la empresa: mejora y
racionalizacion de los procesos tanto internos como externos, incremento de la
eficiencia y productividad, mejora del servicio al cliente y por tanto de su
satisfaccion y reduccién de costes (Shin, 2004; Falk, 2005; Rodgers, Yen y Chou,
2002).

Si bien observabamos en anteriores epigrafes que el concepto de CRM esta
fuertemente enraizado en la disciplina de marketing relacional, debemos
reconocer que la introduccion de las TI ha provocado una mejora espectacular en
el desarrollo de las relaciones con clientes, permitiendo la adaptacion del servicio
a las necesidades de los mismos (Kennedy, 2006). Por tanto, podemos subrayar la
existencia de una estrecha relacion entre e-business y CRM, ya que éste ultimo
puede considerarse como una aplicacidn del e-business que permite a las empresas
mejorar sus relaciones con los clientes (Falk, 2005). Esta mejora en las relaciones
provoca un incremento en la lealtad de los mismos, que a su vez se traduce en
mayores beneficios y en la obtencién de una ventaja competitiva para la empresa

(Rodgers, Yen y Chou, 2002).

- 66 -



Capitulo 2. Fundamentos

Por todo lo anterior, siguiendo el anilisis realizado por Del Aguila y
Padilla (2002), en el que se observan las implicaciones estratégicas del e-business
en la cadena de valor de la empresa, el CRM es incluido en el dltimo eslabén de la
cadena, en el apartado referido a ventas y comercializacién. En este contexto del
marketing, el e-business puede ser utilizado para desarrollar tanto un interfaz
unico de comunicacién con el mercado, como una presencia en la red que permita
automatizar los procesos comerciales, de servicio al cliente, etc. Todos estos

procesos formarian parte de una estrategia CRM.

Por otra parte, Rodgers, Yen y Chou, (2002) identifican los principales
Factores Claves de Exito para implementar una iniciativa e-business. Entre ellos
podemos destacar el identificar la misién y vision adecuadas, contar con un lider
para la implementacion de dicha iniciativa, crear una cultura corporativa
adecuada, desarrollar un plan para llevar a cabo los cambios que dicha

implementacién implica y comunicarlo a toda la organizacion.

Podemos resaltar, por tanto, que la implementacion exitosa de estas
préacticas requiere un redisefio total de los procesos de negocio tradicionales; ya
que el simple hecho de destinar presupuesto a las iniciativas de e-business no va a
generar valor econdémico (Shin, 2004). Al igual que comentdbamos en el epigrafe
de TI y Organizacién de Empresas, en la literatura encontramos multiples estudios
que destacan el papel fundamental que ejercen los factores organizativos y
estratégicos en el éxito de una iniciativa e-business (Falk, 2004; Shin, 2004; Lee,

Lee y Lin, 2007).

En este sentido, Shin (2004) considera que las empresas tienden a prestar
una atencién excesiva al ambito tecnoldgico, sin tener en cuenta que las
herramientas tecnoldgicas no pueden sustituir pricticas de negocio y estrategias
efectivas. Por tanto, para generar valor en una iniciativa e-business, las empresas
deben comprender las implicaciones de las decisiones estratégicas tomadas y en
funcioén a esto, desarrollar procesos de negocio adecuados para complementar sus

inversiones tecnoldgicas.
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Por su parte, Lee, Lee y Lin, (2007) destacan el papel determinante que
ejercen variables como el aprendizaje organizativo y las capacidades de gestion
del conocimiento a la hora de implementar con éxito un sistema e-business. Por
todo ello, podemos considerar que el éxito del e-business en el futuro dependerd
de la exitosa alineacion de las TI (especialmente tecnologias relacionadas con

Internet) y la estrategia de negocio (Thompson y Wayne, 2004).

En términos generales, podemos concluir afirmando que el e-business
proporciona a la empresa la capacidad de intercambiar valor (bienes, servicios,
dinero y conocimiento) digitalmente (Hackbarth y Kettinger, 2000), y que el
CRM va a constituir un tltimo eslabdén en este proceso de intercambio de valor,

tanto para el cliente como para la empresa.

- 68 -



Capitulo 2. Fundamentos

2.6 Gestion del conocimiento y CRM

2.6.1 Concepto de gestion del conocimiento

La importancia del conocimiento en la sociedad y en la economia actual,
basada en su papel en la creacién de valor econémico y de rentas empresariales,
estd transformando los enfoques de andlisis y las teorias explicativas de la
empresa, de su estrategia y, por tanto, de la Direccién Estratégica (Bueno,
Morcillo y Salmador, 2006). Por todo ello en el presente epigrafe analizaremos la

importancia de la gestién del conocimiento y su relacion con el CRM.

Si bien en anteriores epigrafes destacdbamos la importancia del enfoque de
recursos y capacidades dentro de la disciplina estratégica, debemos considerar que
en la actualidad, el recurso bésico de la empresa estd dejando de ser el capital para
pasar a serlo el conocimiento (Bueno, 2004; Cuervo, 1999). Es mas, desde la
teorfa de recursos y capacidades, el conocimiento organizativo presenta una
dimension estratégica, ya que va a proporcionar a las empresas unas competencias
esenciales, que les va a permitir lograr rendimientos superiores, facilitando la

consecucion de ventajas competitivas sostenibles (Bueno, 2004).

Figura 2.4: Dimension estratégica del conocimiento

Practica /experiencia

Individual Técito
Conocimiento (— Proceso de oy Conocimiento
COmO recurso conocer como capacidad
Explicito Social
Aprendizaje

Fuente: Bueno (2004)
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En consecuencia, el conocimiento organizativo puede ser considerado
como un conjunto de intangibles, recursos y capacidades (Véase Figura 2.4),
propios de las personas, grupos y organizacion, que presentan unas caracteristicas

estratégicas (Bueno, 2004).

Por todo la anterior, en los ultimos afos el conocimiento estd siendo
considerado como recurso organizativo critico y existe un interés creciente en
dicho concepto (Alavi y Leidner, 2001). Es mads, el conocimiento es considerado
como el principal activo de las grandes empresas actuales (Beijerse, 1999). Por
ello, en los momentos actuales la empresa puede ser definida como una
organizacion en la que se intercambian y comparten conocimientos y se construye
colectivamente nuevo conocimiento, bien propiedad de las personas, bien de la
misma organizacion, segin cuales sean los procesos de aprendizaje individuales y

organizativos (Bueno, Morcillo y Salmador, 2006).

Considerando todo lo anterior, en el entorno econdmico actual,
denominado como sociedad del conocimiento o economia basada en el
conocimiento (Bueno, 1999; Castells, 2000), las empresas deben prestar una
atencion preferente a dicho recurso a la hora de llevar a cabo sus negocios, ya que
se convierte en factor clave sobre el que construir una ventaja competitiva
(Beijerse, 1999; Salmador y Bueno, 2007). En este sentido, Castillo y Abad
(2004) consideran que en los mercados actuales, la capacidad para generar valor
se asienta de manera creciente en la generacion de recursos intangibles, por lo que
la clave del desarrollo y de la competitividad se basa en la capacidad de obtener,

procesar y generar informacion y conocimiento de forma 4gil, rapida y flexible.

Por ello, el enfoque basado en el conocimiento se estd convirtiendo en
nuevo paradigma para entender la economia y las organizaciones que la
componen (Bueno, 2004). En este sentido, dicha expresion (economia basada en
el conocimiento), fue acufiada para describir la tendencia de las economias
avanzadas a ser cada vez mds dependientes del conocimiento, la informacién y la
formacién de alto nivel, asi como de la necesidad creciente de los sectores
publicos y privados de poder acceder facilmente a todos estos elementos (OCDE y

Eurostat, 2005).
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Es por ello que la gestién del conocimiento se estd convirtiendo en un
tema de investigacion preferente para la comunidad académica (Salmador y
Bueno, 2007), y en una de las dreas a las que las empresas estdn destinando un

mayor porcentaje de gasto para su implementacion (Call, 2005; Beijerse, 1999).

Por tanto, una vez expuesta la importancia del conocimiento como recurso
competitivo bdsico en el entorno actual, nos disponemos a profundizar en el
concepto de gestion del conocimiento. Desafortunadamente, no existe una
definicion generalmente aceptada del término, por lo que vamos a examinar el

fenémeno siguiendo las aportaciones de diversos autores.

En primer lugar, Bueno (1999, p. 16) considera a la gestiéon del
conocimiento como funcion que planifica, coordina y controla los flujos de
conocimientos que se producen en la empresa en relacion con sus actividades y

con su entorno, con el fin de crear unas competencias esenciales.

Por otro lado, Tiwana (2001, p. 34) define la gestion del conocimiento
como el proceso de gestionar adecuadamente el conocimiento organizativo, con
objeto de crear valor de negocio y sostener una ventaja competitiva a través de la
creacion, comunicacion y aplicacion del conocimiento adquirido en las

interacciones con clientes, para maximizar el crecimiento y el valor del negocio.

Rowley (2002), por su parte, considera que la gestién del conocimiento
supone la administracion y explotacion del conocimiento corporativo. Es una
filosofia que abarca toda la organizaciéon y que la conduce a optimizar sus

recursos de conocimiento, tanto explicitos como implicitos.

Finalmente, Gorelick y Tantawy-Monsou (2005, p. 1) consideran que la
gestion del conocimiento es un sistema que integra personas, procesos y
tecnologia con objeto de conseguir resultados sostenibles, incrementando el
rendimiento a través del aprendizaje. Implica la aplicacion de procesos a nivel
individual, grupal y organizativo que permitan a la empresa capturar y compartir
el conocimiento existente, asi como crear nuevo conocimiento para poder

entregar un mayor valor a sus clientes. Dichos autores destacan que la gestion del
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conocimiento implica un proceso de aprendizaje continuo por parte de la
organizacion: si el conocimiento no es utilizado para mejorar el rendimiento a

través del aprendizaje, no tiene un valor concreto o medible.

En las definiciones analizadas podemos observar el cardcter dindmico de la
funcién de gestion del conocimiento y su enfoque sistémico, ya que primero se

parte de la idea de unos recursos criticos o flujos de conocimientos.

Estos conocimientos constituyen las entradas del sistema, el cual incorpora
determinados procesos de transformacién o de aprendizaje, gracias a los cuales el
sistema logrard crear nuevo conocimiento para la empresa o, en otras palabras,
competencias esenciales que le diferenciaran del resto de agentes competidores
(Bueno, 1999). Dichas competencias esenciales, a su vez, son el fruto de la
combinacién de tres competencias distintivas como son las personales, las
tecnoldgicas y las organizativas. En la medida en que dichas competencias
esenciales puedan convertirse en nuevo conocimiento mediante el aprendizaje
organizativo, hablaremos de capital intelectual, que constituira el valor creado por

el sistema que representa la gestion del conocimiento.

Por tanto, observamos como el proceso de gestion del conocimiento estd
formado por una serie de actividades o sub-procesos, los cuales vamos a describir
a continuacion. Al igual que ocurria con la definicién del término, en la literatura
encontramos algunas discrepancias a la hora de enumerar las distintas fases o
actividades que conforman el proceso de gestion del conocimiento. Sin embargo,
dichas diferencias se circunscriben a la nomenclatura, ya que los conceptos

subyacentes son similares en los distintos trabajos analizados.

En este sentido, el modelo dindmico de creacién de conocimiento de
Nonaka y Takeuchi (1995) es uno de los modelos mas conocidos y aceptados de
creacion y gestion de conocimiento a nivel organizativo. Dicho modelo considera
que el conocimiento humano se crea y amplia mediante la interaccion social entre
dos tipos de conocimiento: tacito y explicito. El conocimiento técito es aquel que

no es palpable, sino que es interno y propiedad de cada persona en particular,
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mientras que el conocimiento explicito es aquel estd expresado de manera formal

y sistematica, por lo que puede ser comunicado y compartido.

El modelo de proceso de creacidon del conocimiento de Nonaka y Takeuchi
(1995) describe el ciclo de generacion de conocimiento en las organizaciones

mediante cuatro fases (Véase Figura 2.4):

- Socializacién: los empleados comparten experiencias e ideas, de
manera que el conocimiento ticito individual se transforma en

colectivo.

- Externalizacion: el conocimiento tacito colectivo se transforma en

conocimiento explicito.

- Combinacién: intercambio de conocimiento explicito via documentos,

correos electronicos, informes, etc.

- Internalizacién o aprendizaje, mediante el cual el conocimiento

explicito colectivo se transforma en conocimiento ticito individual.

Figura 2.4: Proceso de creacion del conocimiento de Nonaka y Takeuchi

APLICA- CLASES DE CONOCIMIENTO
CION
ORIGEN EXPLICITO TACITO
, COMBINACION INTERNALIZACION

© |EXPLICITO| (pROCESOS-SISTEMAS) | (RUTINAS-CAPACIDADES)
=
<=
wn e
< O
53 '

S| TACITO | EXTERNALIZACION SOCIALIZACION

(CONCEPTOS-ESTRATEGIAS)| (VALORES-ACTITUDES)

Fuente: Nonaka y Takeuchi (1995), Bueno (1999)
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Como observamos en la figura anterior, estas fases o dimensiones
conforman un modelo de espiral de conocimiento, en el cual el conocimiento se
crea a través de un proceso de interaccion social entre individuos, que permite que
el conocimiento ticito y explicito se amplien tanto -cualitativa como
cuantitativamente. Por tanto, considerando la gran importancia de la gestion del
conocimiento para las empresas, el papel de las mismas en el proceso de creacion
de conocimiento consistira en proporcionar el contexto adecuado para facilitar las
actividades de grupo, asi como la creacién y acumulacion de conocimiento a nivel

individual.

Dicho modelo de transferencia de conocimiento, propuesto por Nonaka
y Takeuchi (1995), se ha convertido en un marco conceptual generalmente
aceptado para analizar las actividades y flujos de conocimiento dentro de la
organizaciéon (Li y Gao, 2003) y ha sido utilizado como marco de andlisis en
multitud de trabajos empiricos y conceptuales (Bloodgood y Morrow, 2003; Irani,
Sharif y Love, 2005; Kalpic y Bernus, 2006; Hoe, 2006; Aramburu, Sdenz y
Rivera, 2006; Salmador y Bueno, 2007).

Por otra parte, autores como Alavi y Leidner (2001) o Bose y Sugumaran
(2003) consideran que existen cuatro fases fundamentales en el proceso de gestién

del conocimiento:

- Identificacién y generacion del conocimiento.
- Codificacién y almacenamiento.
- Distribucién o transferencia.

- Aplicacion o utilizacién de dicho conocimiento y feed-back.

Por su parte, Bueno (1998) propone una delimitacién mas completa de los
distintos subprocesos al plantear un modelo denominado Ciclo de la gestion del

conocimiento que consta de las siguientes fases:
- Acceder a las fuentes del conocimiento interno o externo a la empresa.

- Facilitar o explotar el conocimiento a través de una cultura y liderazgo

que lo potencie y dinamice.
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- Transferir o compartir los conocimientos formal o informalmente.

- Representar o aplicar dicho conocimiento utilizando las TIL.

- Generar nuevo conocimiento mediante la interacciéon de las fases
descritas.

- Incorporar o integrar el conocimiento adquirido como activo

empresarial.

Por tanto, se puede concluir que la gestion del conocimiento estd integrada

basicamente por las tres dimensiones conceptuales siguientes (Bueno, 1999):

- Un conjunto de conocimientos explicitos y tacitos, captados y creados.
- Unas tecnologias facilitadoras (TI).
- Un proceso dindmico de generacidon de conocimiento o un conjunto de

flujos de conocimiento en interaccion.

En la delimitacién anterior podemos observar como, efectivamente, las TI
van a desempefiar un papel fundamental en la gestién del conocimiento, ya que
dicho proceso es apoyado y facilitado por las TI, puesto que dichas tecnologias
mejoran los procesos organizativos de creacion, almacenamiento, transferencia y
aplicacion del conocimiento (Alavi y Leidner, 2001). Segin dichos autores,
cualquier iniciativa de gestién del conocimiento lleva asociada, al menos en cierto

grado, la utilizacion de TI.

Sin embargo, no debemos caer en el error de considerar un protagonismo
excesivo al aspecto tecnoldgico en la gestion del conocimiento ya que, como
afirma Tiwana (2001), dicho proceso es, en parte una cuestién tecnolégica, pero
también es un concepto estratégico. Por tanto, la tecnologia puede apoyar una
iniciativa de gestién del conocimiento adecuadamente establecida, pero la gestion
del conocimiento no tendrd éxito si se basa exclusivamente en aspectos
tecnoldgicos (Call, 2005). La gestiéon del conocimiento es mds que tecnologia:
requiere la integracion de personas, procesos y tecnologia, dentro de una cultura
organizativa determinada, para asi mejorar el rendimiento y el aprendizaje, dando

lugar a un crecimiento sostenible (Gorelick y Tantawy-Monsou, 2005).
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Por ello, es fundamental que las empresas sepan administrar, motivar y
desarrollar las capacidades de gestion del conocimiento desde un plano humano,
considerando también la importancia que tienen las tecnologias como
catalizadoras o herramientas, asi como el contexto o ambiente en el que se

desarrollan dichos procesos de gestion del conocimiento (Bueno, 2004).

En el andlisis efectuado hemos observado como la gestion del
conocimiento presenta multiples ventajas para la empresa, ya que implica una
mejora en los resultados de la misma, asi como un incremento de su valor
afiadido. Segin Levinson (2006), para que la empresa aproveche todo el potencial
que ofrecen sus activos intangibles, el conocimiento deberd ser compartido y
servir como base a la colaboracién. Dicho autor destaca que un programa de
gestion del conocimiento efectivo beneficia a la empresa en los siguientes

aspectos:

- Fomenta la innovacién estimulando el libre flujo de ideas.

- Mejora el servicio al cliente racionalizando el tiempo de respuesta.

- Incrementa los ingresos, ya que permite a la empresa lanzar productos
y servicios mas rapidamente.

- Mejora la tasa de retenciéon de empleados, al reconocer el valor del
conocimiento que éstos aportan y recompensarlos por ello.

- Racionaliza operaciones y reduce costes al eliminar procesos

redundantes o innecesarios.

Una vez que hemos profundizado en el concepto de gestion del
conocimiento, analizando sus principales fases y los beneficios que ofrece su
implementacién, vamos a examinar la relacién existente entre los términos de

gestion del conocimiento y CRM.
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2.6.2 Gestion del conocimiento y su relaciéon con el CRM: modelos

conjuntos

Como comentdbamos en el epigrafe anterior, el valor creado por el sistema
que representa la gestion del conocimiento es conocido como capital intelectual
de la empresa (Bueno 1998, 1999). En este sentido, el capital intelectual se
presenta como elemento clave para explicar la diferencia entre valor contable y
valor de mercado, considerando los intangibles basados en conocimiento que
crean valor para la empresa (Bueno, 1999). Pues bien, dicho capital intelectual
estaria compuesto a su vez por tres bloques fundamentales (Bueno, 1999): el
capital humano o valor del conocimiento creado en las personas; el capital
estructural o valor del conocimiento creado en la organizacién y el capital
relacional o valor del conocimiento creado por la empresa en relaciéon con su

entorno.

El capital relacional constituiria, por tanto, el valor que tiene el conjunto
de relaciones que la empresa posee con otros agentes del entorno: clientes,
proveedores, competidores u otros agentes sociales (ciudadanos, instituciones)
(Euroforum, 1998). En este sentido, en décadas recientes se ha observado un
creciente desarrollo del concepto de capital relacional (Martin, Lépez y Navas,
2004). Dichos autores subrayan que se trata de un concepto de vital importancia,
ya que la capacidad de la empresa de comprender, analizar y tomar decisiones de
mercado basadas en el estudio de las relaciones con su entorno, tendran una
influencia directa e inmediata en sus resultados empresariales. Por tanto
observamos como el CRM, objeto de estudio de nuestra investigacion, se
enmarcaria dentro de la gestion del capital relacional de la empresa y debe ser
considerado como un subconjunto de la gestién del conocimiento (Du Plessis y

Boon, 2004).

Fruto de todo lo anterior, las empresas vienen integrando sus iniciativas de
CRM vy gestién del conocimiento porque han descubierto que la gestion del
conocimiento juega un papel fundamental como determinante del éxito de una
estrategia CRM (Dous et al., 2005). En este sentido, la literatura reciente ha

situado a las capacidades de gestiéon del conocimiento como el Factor Clave de
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Exito més significativo en la puesta en marcha de una iniciativa CRM, ya que los
procesos de transmision de conocimiento de clientes constituyen un recurso clave
que va a permitir a la empresa fortalecer sus relaciones con los mismos y
conseguir una ventaja competitiva sostenible (Croteau y Li, 2003; Shi y Yip,

2007).

Por todo ello, la relacion de la disciplina del CRM con las capacidades
tecnoldgicas y de gestion del conocimiento estd siendo reconocida como un
campo de investigacion relevante en la actualidad (Romano y Fjermestad, 2003;
Dous et al., 2005). Es mds, diversos autores consideran que si bien anteriormente
la mayor parte de la investigaciéon sobre CRM se centraba en aspectos
tecnoldgicos, el papel critico de la gestion del conocimiento estd empezando a ser

reconocido en la investigacién (Lambe, 2008; Shiy Yip, 2007).

Desde la perspectiva de la Teoria de Recursos y Capacidades, el
conocimiento de clientes va a ser un activo valioso y raro para las empresas, que
les va a permitir responder de forma rdpida a las necesidades de los clientes y
adaptarse a mercados cambiantes (Shi y Yip, 2007). Si en anteriores epigrafes
contempldbamos que la busqueda de ventajas competitivas se convierte en factor
clave de la Direccién Estratégica actual, debemos resaltar que el recopilar
informacion acerca de los clientes en el entorno de una relacién, y ofrecer a esos
clientes una propuesta de valor superior basada en dicho conocimiento, supondra

una ventaja dificil de superar (Dans, 2001).

La existencia de una base de conocimiento de clientes completa y
actualizada se presenta, por tanto, como determinante del éxito de una estrategia
CRM (Stefanou, Sarmaniotis y Stafyla, 2003). En este sentido podemos afirmar
que el CRM vy la gestién del conocimiento van a dirigirse a un mismo objetivo: la
entrega de un mayor valor afiadido a clientes, basdndose en una filosofia de

mejora continua (Dous et al., 2005).

Como consecuencia de lo expuesto anteriormente, la relacién existente
entre el CRM y la gestion del conocimiento es un tema al que la investigacién en

Organizacién de Empresas estd prestando una atencion preferente, existiendo
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multitud de estudios que profundizan en dicha temética (Rowley, 2002; Campbell,
2003; Stefanou, Sarmaniotis y Stafyla, 2003; Bose y Sugumaran, 2003; Dous et
al., 2005; Shi y Yip, 2007; Lambe, 2008).

Es tal el potencial sinérgico de ambos conceptos, que incluso han surgido
modelos tedricos fruto de la fusion de ambos conceptos: los modelos de gestion
del conocimiento de clientes (CKM) (Dous et al., 2005). Los modelos CKM
implican la utilizaciéon de conocimiento de, sobre y para clientes con objeto de
mejorar la capacidad de relacién con clientes de la organizacién. En este ambito,
por tanto, podemos distinguir tres tipos de flujo de conocimiento que van a jugar
un papel vital en la interaccidn entre la empresa y sus clientes: conocimiento de
clientes, conocimiento para clientes y conocimiento sobre clientes (Dous et al.,

2005; Lambe, 2008).

El conocimiento de clientes (proporcionado por clientes) debe ser utilizado
por la empresa para generar ideas e innovaciones, que conduzcan a una mejora
sistemdatica de sus productos y servicios. Por su parte, el conocimiento para
clientes implica ofrecer informacién y conocimiento que ayude a los clientes en su
decision de compra y en su uso efectivo del producto. Este flujo de conocimiento
tiene como objetivo apoyar a los clientes en su ciclo de compra y mejorar su
percepcion de calidad del servicio. Por dltimo, respecto al conocimiento sobre
clientes podemos afirmar que su recopilacién y andlisis ha sido la forma mas
tradicional de conocimiento del mercado. Es decir, dicho conocimiento permite a
la empresa detectar las necesidades de sus clientes, sus expectativas asi como

identificar una tipologia de perfiles de clientes y analizar su valor para la empresa.

La puesta en practica de los modelos de gestién del conocimiento de
clientes ha generado resultados positivos en la prictica, es decir, el apoyo de
procesos CRM con la aplicacién de iniciativas de gestion del conocimiento ha
demostrado su potencial de alcanzar beneficios significativos para las empresas

implicadas (Dous et al., 2005).
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Por ello, a continuacién vamos a analizar diversos modelos CKM que
surgen de la integracion de ambos conceptos (Tiwana, 2001; Gebert et al., 2003;

Morgan, 2007).

En primer lugar analizaremos el modelo de gestion de relaciones con
clientes facilitada por el conocimiento (Tiwana, 2001). La gestién de relaciones
con clientes facilitada por el conocimiento (en adelante KCRM), es definida como
estrategia que persigue, por una parte gestionar el conocimiento de clientes,
generando un mayor valor y evitando asf la pérdida de los mismos, y por otra el
conocimiento del canal, fortaleciendo las relaciones y la efectividad de la
colaboracién. Podemos afirmar que el modelo KCRM surge de la interseccién de
la gestién del conocimiento, la gestion de relaciones colaborativa (con clientes y
otros grupos implicados) y el e-business. Dicho modelo plantea que gestion del
conocimiento y el CRM deben integrarse para usar 6ptimamente el conocimiento
sobre clientes y canalizar las relaciones, con el fin de entregar a sus clientes un
servicio de excelencia, maximizando asf la retencidn, lealtad y flujo de ingresos

que estos proporcionan.

El modelo KCRM parte de la idea que en el actual entorno e-business,
caracterizado por la intensidad del conocimiento y por la complejidad creciente de
los procesos de negocio, se incrementan los requerimientos de coordinacién
dentro de la empresa asi como la interdependencia entre los distintos procesos.
Por ello, el objetivo fundamental al implementar el modelo KCRM es que la
empresa alcance una completa comprension de sus clientes, necesidades,
preferencias, y de los procesos que conducen a la satisfaccion de dichas
necesidades. Otra idea que se destaca en el modelo es que, en el entorno actual, la
cadena de valor tradicional se ve modificada, transformandose en un proceso
basado en el conocimiento. Es decir, en el proceso de generacion y entrega de
valor al cliente, se reduce la intensidad de capital (activos tangibles) y se

incrementa la intensidad de las relaciones basadas en el conocimiento.

Para la implementacion del modelo, que como hemos comentado, surge de
la interseccidn de tres componentes, su autor propone un itinerario o recorrido que

consta de diversos pasos (Véase Figura 2.5).
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Figura 2.5: Fases del modelo KCRM
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Fuente: Elaboracion propia a partir de Tiwana (2001)

La primera fase se denomina evaluacion y alineacion estratégica e implica
alinear la estrategia de negocio y la tecnologia con objeto de apoyar la
construcciéon de conocimiento y de capital relacional. Dicha fase implica dos
actividades principales: evaluar y auditar las relaciones y el conocimiento sobre
clientes, y alinear los distintos conceptos siguiendo el marco estratégico propuesto

por el modelo.

La segunda fase, llamada desarrollo y despliegue de la infraestructura,
incluye una serie de actividades necesarias para la implementacién de una
estrategia KCRM: disefio del equipo humano, planificacién de la infraestructura
tecnoldgica necesaria y puesta en marcha del sistema, siguiendo un enfoque

orientado a resultados.
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La tercera fase incluye, por una parte, actividades de liderazgo, gestion del
cambio y cultura, necesarias para implicar a los empleados en la estrategia, y por
otra parte, evaluacion, medida y perfeccionamiento, con objeto de evaluar la

iniciativa e introducir mejoras si son necesarias.

El modelo KCRM fue testado empiricamente en un trabajo realizado por
Lin, Su y Chien (2006), en el cual se analiza su puesta en marcha en diversas
empresas del sector sidertrgico y textil en Corea, llegandose a la conclusiéon de
que, efectivamente, el modelo KCRM mejora los resultados de la estrategia CRM

a través de una efectiva gestion del conocimiento de clientes.

En segundo lugar, el modelo de gestion del conocimiento de clientes (que
denominaremos en adelante modelo CKM) fue desarrollado por Gebert et al.
(2003), y parte de la base de que los beneficios derivados de la implementacion de
gestion del conocimiento y CRM pueden ser mejorados, y el riesgo de fracaso
reducido, integrando ambos enfoques en un modelo conjunto. Sus autores
consideran que la gestién de relaciones requiere de grandes dosis de conocimiento
sobre clientes y para los mismos. Por tanto, y ya que ambos enfoques centran su
atenciéon en una efectiva asignaciéon de recursos que genere una ventaja
competitiva, se observa como existe un alto potencial sinérgico en el uso de un

enfoque integrador.

El modelo CKM describe los elementos necesarios para una exitosa
gestion del conocimiento mediante procesos orientados al cliente. Tras realizar
una extensa revision de la literatura, profundizando en diversos modelos CRM y
de gestion del conocimiento, sus autores proponen un modelo conjunto
desagregado en procesos. Considerando que marketing, ventas y servicio al
cliente son las funciones de negocio primarias, caracterizadas por un alto grado de
interaccion e intensivas en conocimiento, plantean un modelo basado en procesos,
que desagrega dichas funciones en procesos de negocio relevantes. El modelo
resultante (CKM) sitia la gestiéon de conocimiento sobre clientes (a través del
contacto directo y el intercambio de informacién consecuente), como Factor Clave

de Exito para alcanzar los objetivos CRM.
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A continuacién realizaremos una breve descripcion del modelo, cuya

estructura puede verse graficamente en la Figura 2.6.

Figura 2.6: Modelo de gestion del conocimiento de clientes (CKM)

Marketing | Gestion de campaias

[ [ 1 [ ] [ ] [
w2
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I I dela >
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S ) I 3
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| Gestion del servicio

Gestion de la oportunidad

Servicio
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Colaboracién
Composicion

Contenido

Fuente: Elaboracion propia a partir de Gebert et al., (2003)

Como comentdbamos anteriormente, el CRM gestiona conocimiento de
clientes, sobre clientes y para clientes. Asi pues, los cuatro aspectos del
conocimiento contemplados en el modelo (contenido, competencia, colaboracién
y composicién) apoyan a los procesos CRM en la consecucién de su principal
objetivo: ofrecer un mejor servicio al cliente, basdndose en el conocimiento

obtenido.

Por tanto, el modelo CKM ofrece una perspectiva de procesos que ilustra
qué herramientas de gestion del conocimiento deben ser aplicadas a los sub-
procesos CRM, para lograr una gestion del conocimiento de clientes efectiva.
Mediante el planteamiento del modelo conjunto se demuestra que ambos
conceptos presentan un alto potencial sinérgico, y deben ser utilizados de manera

conjunta y coordinada.
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Bueren et al. (2005) analizaron la aplicacién prictica del modelo CKM
mediante un estudio de casos en los que el resultado de la estrategia CRM se viera
mejorado al aplicar el modelo de procesos descrito anteriormente. Los casos
practicos considerados se centraron en el sector de servicios financieros,
evaluando la aplicabilidad, eficacia y utilidad del modelo CKM como apoyo para
la toma de decisiones empresariales. Los resultados del trabajo muestran que,
efectivamente, la implementacion del modelo CKM en las distintas compaiiias fue
exitoso. En cada caso, los procesos criticos en relacion a clientes fueron
identificados y las herramientas de gestion del conocimiento adecuadas para
dichos procesos fueron seleccionadas e implementadas. Esto provocé un
incremento en el rendimiento de dichos procesos, incrementdndose sus ingresos

generados y disminuyendo sus costes.

Por su parte, Morgan (2007) introduce el concepto de Gestion de
Informacion de Clientes (CIM), subrayando la importancia de una correcta gestion
de la informacidn, y su posterior transformacién en conocimiento ttil para el éxito
de una iniciativa CRM. Dicho autor considera que la tecnologia CRM por si sola
no conduce a un incremento en resultados, sino que dicha tecnologia debe ser
utilizada para apalancar el conocimiento de clientes y ofrecer a los mismos un
servicio personalizado que satisfaga sus necesidades especificas. Por tanto, las
empresas deben cambiar radicalmente su forma de gestionar y utilizar la
informacion de clientes y centrarse en obtener conocimiento que les permita

identificar las necesidades de sus clientes y realizar una segmentacion efectiva.

Por todo ello, el éxito del CRM dependera de una efectiva gestion de la
informacion de clientes, entendiendo como tal la capacidad de la empresa para
convertir los datos de clientes en conocimiento ttil que permita llevar a cabo una

estrategia efectiva de personalizacion del servicio (Morgan, 2007).

Una vez que hemos analizado la relacidn existente entre CRM y gestion
del conocimiento mediante multiples trabajos que abordan la temaética; podemos
concluir que efectivamente, como defienden Romano y Fjermestad (2003), la
aplicacion de conceptos de gestiéon del conocimiento en el contexto de CRM

constituye un drea de investigacion relevante en la actualidad.
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2.7 Resumen y conclusiones del capitulo

El entorno econdémico actual, caracterizado por rdpidos cambios
tecnoldgicos y por una creciente competitividad causada por el caricter global de
los mercados, exige respuestas rdpidas por parte de las empresas. Es decir, en este
entorno competitivo dindmico y turbulento, las empresas deben llevar a cabo
nuevas pricticas de gestiébn que aseguren su supervivencia y competitividad, por
lo que la Direccién Estratégica se presenta como disciplina clave para guiar a las
empresas en la busqueda de ventajas competitivas, permitiendo detectar con
rapidez los cambios del entorno y dar respuestas rapidas y flexibles a los retos

planteados.

A su vez, dentro de la Direccién Estratégica, el enfoque de recursos y
capacidades es considerado una de las principales escuelas de pensamiento
estratégico en la actualidad, al proporcionar un sustento tedrico que explica las
variaciones en los resultados empresariales no atribuibles al entorno competitivo.
Segin dicho enfoque, son los aspectos internos y organizativos, es decir los
recursos y capacidades de la empresa, los que se convierten en fuente de ventaja

competitiva, determinando, por tanto, el éxito de la empresa.

Por otra parte, hemos constatado la importancia actual de la investigacion
sobre Tecnologias de la Informacién, sistemas de informacién e innovacién en el
area de la Organizacién de Empresas. Profundizando en la tematica, los trabajos
analizados nos han mostrado como diversos factores organizativos (estructura,
procesos, alineacién estratégica) relacionados con las TI se presentan como
fundamentales a la hora de determinar el éxito de iniciativas tecnoldgicas y su

impacto en la generacion de ventajas competitivas.

También observamos como la investigacion en aspectos relacionados con
la Direccion Estratégica mostraban una tendencia creciente, particularmente en lo
que se refiere al estudio del potencial de las TI como fuente de ventaja
competitiva. Por tanto, podemos concluir que para optimizar el valor de negocio,
las empresas deberdn adoptar un enfoque mds estratégico a la hora de

implementar y gestionar iniciativas de tipo tecnoldgico (Sigala et al., 2004). A
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este respecto, surge incluso el concepto de iniciativas estratégicas facilitadas por
las TI, que sitda a la tecnologia como facilitador de dichas actividades, pero que
requieren de cambios organizativos para su correcta puesta en marcha. El CRM,
que serd objeto de estudio de nuestra tesis, es considerado por distintos autores

como una iniciativa de este tipo.

Comenzando el andlisis conceptual del CRM, hemos considerado como
origen del concepto la disciplina del marketing relacional, que propugna la
construcciéon de relaciones duraderas con los clientes mds rentables, para
entregarles asi un valor superior en el largo plazo y ganar su lealtad y confianza.
Tras analizar el cambio de paradigma que ha tenido lugar en la disciplina del
marketing, pasdndose de un enfoque transaccional a otro relacional, hemos
profundizado en éste dltimo enfoque, ya que el CRM es considerado como la
aplicacion practica de los valores del marketing relacional, utilizando las TI como

soporte y con un especial énfasis en la relacién con los clientes.

Centrandonos en el concepto de CRM, y partiendo de que no existe una
delimitacién conceptual generalmente aceptada del término, hemos profundizado
en el andlisis de diversas definiciones y, en base a sus principales caracteristicas,
hemos construido una definiciéon propia del concepto. De esta forma, en el
presente trabajo de investigacion consideraremos al CRM como estrategia de
negocio que persigue el establecimiento y desarrollo de relaciones de valor con
clientes, basadas en el conocimiento. Utilizando las TI como soporte, el CRM
implica un rediseiio de la organizacion y sus procesos para orientarlos al cliente,
de forma que, por medio de la personalizacion de su oferta, la empresa pueda
satisfacer optimamente las necesidades de los mismos, generdndose relaciones de

lealtad a largo plazo, mutuamente beneficiosas.

Por otra parte, en el presente capitulo hemos analizado la relacién existente
entre el concepto CRM y las disciplinas del e-business y la gestion del
conocimiento. En primer lugar, considerando que el e-business supone redefinir
los procesos de la empresa interconectdndolos con los de los socios, clientes y
proveedores, hemos constatado que existe una estrecha relacion entre e-business y

CRM, ya que éste dltimo, desde un enfoque tecnoldgico, puede considerarse como
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una aplicacion del e-business que permite a las empresas mejorar sus relaciones
con los clientes, 1o que a su vez provocard un incremento en la lealtad de los
mismos, y se traducird en mayores beneficios y en la obtencién de una ventaja

competitiva para la empresa (Rodgers, Yen y Chou, 2002).

Asimismo, en el andlisis realizado hemos observado que el conocimiento
se sitia como el recurso competitivo mas importante del siglo XXI (Drucker,
1999). Por tanto, la habilidad de la empresa de adquirir, integrar, combinar,
almacenar, compartir, aplicar e institucionalizar dicho conocimiento representa la
capacidad mds importante a la hora de construir y sostener una ventaja
competitiva en los mercados actuales (Salmador y Bueno, 2006). En este sentido,
siguiendo el enfoque basado en recursos, el conocimiento de clientes va a ser un
activo valioso y raro para las empresas, que les va a permitir responder de forma

rdpida a las necesidades de los clientes y adaptarse a mercados cambiantes.

Por ello, la literatura reciente ha situado a las capacidades de gestion del
conocimiento como uno de los factores de éxito mds significativos en la puesta en
marcha de una iniciativa CRM. A su vez, debemos subrayar que el CRM se
encuadraria en la gestion del capital relacional de la empresa, puesto que gestiona
el valor de las relaciones que la empresa mantiene con clientes y otros agentes del

entorno (Bueno, 1999).

Por tanto, podemos concluir que existe una profunda interrelacién entre el
CRM vy las capacidades de gestion del conocimiento de una organizacién, ya que
los procesos de transmisién de conocimiento de clientes se consideran un recurso
clave que va a permitir a la empresa fortalecer sus relaciones con los mismos y
conseguir una ventaja competitiva sostenible (Shi y Yip, 2007). Por todo ello,
como indican Du Plessis y Boon (2004), encontramos como oportunidades
cruciales para el éxito en la nueva economia al apalancamiento del conocimiento
como activo corporativo y la construccién y mantenimiento de relaciones de valor

con clientes.
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Capitulo 3. Estado de la investigacion

3.1 Marco de clasificacion seguido para la revision de la literatura

Una vez analizados los fundamentos tedricos del concepto de CRM,
profundizaremos en el estado de la investigacién acerca del mismo, a través de
una revision de la literatura sobre la temdtica. Para analizar dicho fenémeno
examinaremos una serie de estudios tanto empiricos como no empiricos
subrayando sus principales conclusiones y aportaciones. Con respecto a la
metodologia seguida para la recogida de la informacién, realizamos una amplia
revision bibliografica, recurriendo a diversas fuentes de informacién

documentales que fueron detalladas en la Introduccion.

Para delimitar y clasificar los distintos trabajos consultados que nos
ayudardn a conocer el estado de la investigacién sobre CRM, hemos seguido un
criterio de clasificacion propio, basdandonos en el marco propuesto por Romano y

Fjermestad (2002, 2003) en sus revisiones de la literatura (Véase Figura 3.1).

Figura 3.1: Marco de clasificacion de la investigacion

Tipo de estudios

Revisiones

de la literatura

No empiricos Empirico
[ | [ |

Confirmatorio
Caracter académico Cardcter gerencial Exploratorio-Descriptivo (Validacion de modelos)

Fuente: Elaboracién propia
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En primer lugar y con caricter introductorio, analizaremos distintas

revisiones de la literatura sobre CRM ya publicadas con objeto de conocer una

vision global del estado de la investigacion y de observar las principales

categorias en que se divide la misma.

Posteriormente, los diversos estudios consultados se clasificaran, en

funcién de la metodologia utilizada, en empiricos y no empiricos, lo que dara

lugar a dos grandes bloques:

Estudios no empiricos: analizaremos una serie de estudios,
realizados tanto desde un punto de vista académico como desde un
enfoque gerencial, que nos ayudarin a profundizar en la

caracterizacion tedrica de CRM.

Estudios empiricos: contemplaremos primero diversos estudios
que presentan un caracter exploratorio-descriptivo, con objeto de
conocer el grado de implementacién de dicha estrategia y su
penetracion en los distintos sectores. Posteriormente analizaremos
estudios de tipo confirmatorio, que proponen un modelo de
implantacién/éxito del CRM vy lo testan estadisticamente, lo que
nos ayudard a identificar las variables que determinan el éxito de
dicha estrategia. Dichos estudios confirmatorios se analizardn

detalladamente en el dltimo epigrafe del capitulo.

En la Tabla 3.1 aportamos una clasificacién completa de los estudios

analizados en la revisién bibliografica. En los siguientes epigrafes iremos

profundizando en la descripcion de los estudios analizados en cada uno de los

bloques considerados.
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Tabla 3.1: Relacion de trabajos analizados en la revision de la literatura

Revisiones de

la literatura

Romano y Fjermestad (2002, 2003)
Ngai (2005)

Estudios no

empiricos

1. Caracter académico

2. Carécter gerencial

Dans (2001)

Ryals y Knox (2001)
Parvatiyar y Sheth (2001)
Tan, Yen y Fang (2002)
Payne y Frow (2005)

Yu (2001)

Hart, Hogg y Banerjee (2001)
Rigby, Reichheld y Schefter
(2002)

Starkey y Woodcock (2002)
Crosby (2002)

Rubio (2003)

Widlund (2003)

Costa, Trascasa y Soria (2003)
San Segundo (2004)

Renart (2004)

Lin et al. (2006)

Estudios
empiricos

1. Carécter exploratorio-descriptivo

2. Caracter confirmatorio (validacién
de modelos)

Ryals y Payne (2001)

Kenyon y Vakola (2003)

AEMR (2002, 2003)

Garcia de Madariaga (2003, 2004)
Luck y Lancaster (2003)

Lin y Su (2003)

Shin (2004)

Reinartz, Krafft y Hoyer (2004)
Tsikriktsis, Lanzolla y Frohlich
(2004)

AECE-FECEMD (2005; 2007)
IMRC (2005)

Falk (2005)

Cheng, Chang y Liu (2005)
Karakostas, Kardaras y
Papathanassiou (2005)
Raisinghani (2005)

Roh, Ahn y Han (2005)

Seeman y O’Hara (2006)

Alvarez (2007)

Croteau y Li (2003), Li (2001)
Chen y Ching (2004)

Chang, Liao y Hsiao, (2005)
Sin, Tse y Yim (2005)

Eid (2007)
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3.2 Revisiones de la literatura

En primer lugar, vamos a analizar diversas revisiones de la literatura sobre
el CRM que fueron efectuadas por distintos autores (Ngai, 2005; Romano y
Fjermestad, 2002, 2003), con objeto de proporcionar una visién global del avance
de la investigacion sobre la temdtica y para guiarnos en nuestro posterior andlisis
sobre el estado de la misma. En ellas podemos observar, tanto la importancia que
estd adquiriendo el concepto, que se vislumbra en el gran nimero de
publicaciones sobre la materia en los ultimos afios, como las distintas areas en que

se divide la investigacion sobre CRM.

Como primera revision literaria completa y de caracter académico sobre la
materia, podemos citar el trabajo de Ngai (2005). A continuacién realizaremos
una descripcion del estudio, comentando sus principales hallazgos y conclusiones.
En el presente estudio se analizaron todos los articulos sobre CRM publicados en
revistas de caricter académico desde 1992 hasta el afio 2002. La busqueda se
efectud analizando distintas bases de datos de caricter internacional entre las que
figuran Abi/Inform, Science Direct y Emerald Fulltext. Finalmente, tras aplicar
distintos filtros de seleccion se obtuvieron 205 articulos sobre CRM en 89 revistas
distintas, que fueron revisados y clasificados para profundizar en el conocimiento
de la materia. Para realizar el analisis, los articulos fueron clasificados en funcién
de los siguientes criterios: afio de publicacion, drea temadtica y revista a la que

pertenecen.

— Distribucion por aiio de publicacion

Respecto a la distribuciéon de los articulos por afio de publicacion, se
observd como a partir del afo 1999 se produce un espectacular incremento de
publicaciones acerca de CRM. Es mas, el 93% de los articulos incluidos en el
estudio fueron publicados en el periodo 1999-2002. Estas afirmaciones
demuestran el caricter novedoso del concepto de CRM vy el creciente interés en su

investigacion.

-04 -



Capitulo 3. Estado de la investigacion

— Distribucion por drea temdtica

El método de clasificacion segtin dreas temadticas se baso en la observacion
de trabajos previos de diversos autores que dividen el CRM en distintas categorias
fundamentales. Finalmente, fueron definidas cinco grandes dreas o categorias en
las que encuadrar cada uno de los articulos seleccionados. Estas dreas fueron las

siguientes:

- CRM: categoria central que incluye descripcién y discusion del
concepto, asi como aspectos gerenciales del mismo.

- Marketing: funcién mds asociada con los sistemas CRM y en la que
se basan la mayoria de los sistemas.

- Ventas: esta funcion conlleva una interaccién directa con los clientes,
que es la esencia del CRM.

- Servicio y apoyo: aspecto clave para mantener relaciones de calidad
con los clientes y lograr su retencion.

- TI: constituyen un apoyo indispensable para la puesta en marcha de

estrategias CRM.

En la figura siguiente mostramos la distribucién de articulos en las

categorias descritas (Véase Figura 3.2).

Figura 3.2: Numero de articulos en cada categoria descrita
90
80 76
70 - 65
60 -
50
40 36
30
20 A 13 15
10

0 T T

CRM  Marketing  Ventas  Servicio y TI
apoyo

Fuente: Elaboracion propia a partir de Ngai (2005)
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El apartado de nuevas tecnologias es el que aglutina el mayor nimero de

articulos publicados (76), que suponen un 37,1% del total. Seguidamente, el drea

referida al concepto de CRM y estudios generales es la segunda en nimero de

publicaciones. En el lado opuesto, el apartado que relaciona ventas y CRM

muestra un menor interés investigador, con la menor tasa de articulos publicados

(un 6,3% del total).

Ademads de estas cinco areas generales consideradas (CRM, marketing,

ventas, servicio y apoyo, TI), se establecieron distintas subcategorias dentro de

cada drea, con objeto de obtener una clasificacién mas precisa de la temaética

abordada en cada articulo. En la Tabla 3.2 detallamos la clasificacion de los

articulos analizados en las distintas subcategorias.

Tabla 3.2: Clasificacién de articulos en categorias

Numero Porcentaje .
Principales categorias de por QLN
p , del total
articulos categoria
CRM
Gestion, planificacion y estrategia 35 53,8 17,1
General, estudio del concepto 21 32,3 10,2
Gestion del rendimiento 5 7.7 2.4
Gestion del personal 4 6.2 2.0
Total 65 100 31,7
Marketing
Segmentacion, definicién de publico 8 22,2 39
objetivo y posicionamiento
Valor del cliente 5 13,9 2.4
Valoracién y rentabilidad 5 13,9 2.4
Retencion del cliente 4 11,1 2,0
Producto 4 11,1 2,0
Comportamiento del consumidor 3 8.3 1,5
Confianza 3 8,3 1,5
Lealtad del Cliente 2 5,6 1,0
Gestion del Canal 1 2,8 0,5
Privacidad 1 2,8 0,5
Total 36 100 17,6
Ventas
Administracion de cuentas 6 46,2 2.9
Gestion de ventas 3 23,1 1.5
Compras /Ventas cruzadas 2 15.4 1.0
Automatizacion de la fuerza de ventas ) 15.4 1.0
Total 13 1000 6,3
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Numero Porcentaje .
.. p Porcentaje
Principales categorias de por del total
articulos categoria
Servicio 'y apoyo
Call center 4 26,7 2.0
Gestion de la calidad 4 26,7 2.0
Satisfaccion del cliente 3 20,0 1.5
Social y sin d&nimo de lucro ) 13,3 1.0
Field Service 1 6.7 0.5
Auto servicio 1 6.7 0.5
Total 15 100 7,3
Tecnologias de la Informacion
Software, Herramientas, Sistemas 17 22.4 8,3
Mineria de Datos 15 19,7 7,3
Gestion del Conocimiento 12 15,8 59
E-commerce 10 13,2 4,9
E-CRM 7 9,2 34
Datos, Informacién y Gestion de la 5 6,6 2,4
tecnologia
Internet 4 5,3 2,0
Almacenamiento de Datos 2 2,6 1,0
Optimizacion 2 2,6 1,0
Personalizacion 2 2,6 1,0
Total 76 100 37,1

— Distribucion por revistas

Fuente: Elaboracion propia a partir de Ngai (2005)

En el apartado de clasificacion de los articulos segtin la revista en que eran

publicados, se ofrece un andlisis detallado de las publicaciones por afio en las 89

revistas de caricter cientifico consideradas. Como dato a destacar podemos

sefalar que solo existen dos revistas con mds de diez publicaciones sobre CRM:

Journal of Database Marketing e Interactive Marketing.

Del andlisis de esta revision bibliografica sobre CRM realizada por Ngai

(2005), destacamos las siguientes conclusiones:

- En primer lugar, si consideramos el interés creciente en la materia y

las recientes tasas de publicacién, es indudable que en los proximos

afios se incrementaran notablemente las investigaciones sobre CRM.
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- En el andlisis realizado se observa como el mayor niimero de
publicaciones pueden encuadrarse en el drea de nuevas tecnologias,
ya que éstas juegan un papel fundamental en el desarrollo e

implementacién de una estrategia CRM.

- Otro aspecto que se destaca en las conclusiones es que existen pocos
articulos que aborden el tema de la privacidad de clientes en CRM.
Las empresas, a través de la estrategia que estamos analizando,
capturan y analizan informacidn sobre sus clientes, pero puede darse
el caso de que éstos no estén dispuestos a que su informacién sea
utilizada, por lo que se necesita mayor investigacién en éste drea

concreta.

- Como dltima conclusiéon que se destaca es el hecho de que la
mayoria de los articulos analizados se encuadran en la categoria
global de CRM, describiendo el concepto de manera general. Esto
puede deberse a que se trata de un fendmeno relativamente nuevo
por lo que se encuentra todavia, a nivel de investigacion, en una

primera fase de delimitacién del concepto.

Ademas del trabajo comentado previamente, vamos a analizar otra revision
bibliografica que realizaron Romano y Fjermestad, y cuyos resultados fueron

publicados en dos trabajos sucesivos (Romano y Fjermestad, 2002; 2003).

Es este caso, la revision se centra en el término e-CRM (Electronic
Commerce Customer Relationship Management), que hace referencia a la puesta
en marcha de una estrategia CRM utilizando Internet, y particularmente el
comercio electrénico, como medio de apoyo. En el articulo se considera al e-CRM
como disciplina emergente en el campo de la gestion de los sistemas de
informacidn, y se investiga el desarrollo y la madurez del término, con objeto de
comprender su evolucién y estado actual, asi como de ofrecer ideas y propuestas

para futuras investigaciones.

Respecto a la metodologia utilizada, se realiz6 un andlisis de la literatura

exhaustivo que abarcé todos los articulos disponibles sobre la temdtica. Se efectud
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una busqueda bibliogréfica completa, de todo el material sobre e-CRM disponible
en prensa o electronicamente. Se seleccionaron todos los trabajos sobre e-CRM
que figuraban tanto en revistas de referencia en la materia como en actas de
congresos en el periodo 1990-2000 (también se consideraron actas de congresos
publicadas hasta el afio 2002, con objeto de recoger los dltimos avances en la
investigacion). Posteriormente, estos articulos fueron identificados, analizados,

codificados y clasificados.

La muestra final a analizar ascendié a 369 articulos, que posteriormente
fueron divididos en cinco grandes areas, identificadas por sus autores en estudios

previos, abarcando los siguientes aspectos clave:

- Mercados e-CRM: e-commerce, nuevas estructuras de mercado,
asignacion de recursos, comunicaciones y transacciones.

- Modelos de negocio: logistica, canales de comunicacion,
intermediacion, politica de marca (branding).

- Gestion del conocimiento: transformacion de la informacién
adquirida en valor e interrelacion entre gestion del conocimiento,
procesos de negocio, personal experto y TI.

- Tecnologia: se citan numerosas herramientas tecnoldgicas activas,
pasivas e interactivas.

- Factor humano: factores actitudinales y de comportamiento del
personal, importancia de la experiencia emocional del cliente y de
factores relacionados con ella: confianza, compromiso, disposicion
de los clientes a interactuar y compartir informacion, intencién de

compra, actitudes, opiniones.

En la Tabla 3.3 observamos como cada una de las mencionadas dreas
abarc6 un gran nimero de articulos que conforman la literatura sobre e-CRM.
Esta tabla también nos muestra las dreas mds populares en cuanto a estudios
publicados y aquellas en las que es preciso seguir profundizando en su
investigacion. Podemos observar como el drea que registra un mayor nimero de
trabajos publicados es la de tecnologia, con 301 de los 369 articulos (un 82%). Le

sigue el 4rea de factores humanos, con un 73%, y ya con menor popularidad
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encontramos los tépicos modelos de negocio (52%) y mercados (51%). La
tematica con menor nimero de publicaciones fue la de gestion del conocimiento,
que abarcé solamente un 28% de los articulos, lo que nos indica la necesidad de

profundizar en la investigacion en este area.

Tabla 3.3: Areas de investigacion por medio de publicacion

Area de Model
investigacion / Mercados Od: * Gesti6n del Tecnologia Leizion
Medio . conocimiento g humano
negocio
Actas de 112 118 68 180 171
Congresos

Revistas 78 75 35 121 99

Total 190 193 103 301 270

Fuente: Elaboracion propia a partir de Romano y Fjermestad (2002)

El estudio realizado por Romano y Fjermestad también ofrece una
clasificacion detallada de los articulos en funcién de las revistas en que fueron
publicados. Encontramos 28 revistas diferentes en el campo de las nuevas
tecnologias, que publicaron articulos sobre e-CRM en el periodo analizado.
También es destacable el hecho de que, durante dicho periodo, ninguna de las
revistas principales de este ambito (Management Information Systems Quarterly,
Journal of Management Information Systems, e Information and Management)
publicaron sobe la materia. La explicacion propuesta es que, al tratarse de un
concepto de reciente aparicion, en el periodo considerado en el andlisis no se
hubieran establecido aun ni la delimitacién conceptual ni las bases tedricas

requeridas para publicar en revistas de este tipo.

Respecto a la metodologia utilizada en los articulos analizados, podemos
observar como existe aproximadamente el mismo niimero de articulos de caracter

empirico (49,87%) que de caracter no empirico (50,13%).

Esto nos muestra que existen una gran cantidad de trabajos que hacen
referencia a marcos conceptuales, ideas, y planteamientos abstractos, pero que no
se basan en observaciones directas de la realidad. Es mds, del porcentaje de

articulos empiricos mencionado, hay que aclarar que la mayoria de estudios
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realizados se refieren a andlisis de casos o encuestas de caricter exploratorio, sin
que exista un conjunto de estudios experimentales rigurosos. Sus autores destacan
por tanto, la necesidad de investigacién empirica sobre la materia, siguiendo una
metodologia rigurosa y utilizando escalas cuya validez haya sido testada.
Respecto a los estudios de caracter no empirico, podemos destacar que la mayor
parte de estos articulos ofrecen delimitaciones y modelos conceptuales, pero s6lo

una minoria (3,5%) ofrecen teorias testables sobre la materia.

Como conclusiones de dicha revision bibliografica, podemos resaltar las

siguientes:

- En primer lugar, aunque se observe una tendencia creciente del nimero
de publicaciones sobre la materia, se evidencia la necesidad de
profundizar en teorias que sean verificadas empiricamente, con objeto

de ir avanzando en la investigacion sobre el CRM.

- Es necesario y fundamental también que los investigadores validen los
instrumentos que emplean y expliquen estos procedimientos en sus
articulos, como medida de confianza de que los resultados presentados

son significativos y fiables.

- Por tltimo, para que el CRM alcance la madurez como disciplina
propia, deben realizarse estudios que repliquen teorias, modelos e
instrumentos ya validados, y que desarrollen constructos e
instrumentos de medida, con objeto de ir conformando un cuerpo

comun de conocimiento.
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3.3 Estudios no empiricos

3.3.1 Estudios de caracter académico

En este primer epigrafe vamos a centrarnos en el andlisis de los estudios
no empiricos que presentan un caracter académico o tedrico. En ellos se analiza
tanto el concepto de CRM como distintos factores claves en su puesta en marcha,
procesos para su exitosa implementacion, etc. Vamos a analizar detalladamente
los estudios mas relevantes localizados en nuestra busqueda bibliografica que
pueden encuadrarse en esta drea. De ellos destacaremos sus principales
aportaciones que puedan sernos de interés para nuestro trabajo de investigacion.
Los trabajos que incluimos en esta seccion son los siguientes: Dans (2001), Ryals
y Knox (2001), Parvatiyar y Sheth (2001), Tan, Yen y Fang (2002) y Payne y
Frow (2005).

El primer trabajo a analizar fue desarrollado por Dans (2001) y es uno de
los primeros estudios que abordan dicha temdtica en nuestro pais. Dicho trabajo
tiene como objetivo ofrecer una revision del concepto de CRM y proporcionar una
idea sobre sus implicaciones, tanto inmediatas como futuras, para la gestion de

empresas.

Se parte de la idea de que el concepto de CRM surge en un ambito
tecnoldgico, como respuesta a la innovacién promovida por el marketing one-fo-
one, e incluye un conjunto de herramientas innovadoras que posibilitan un nuevo
tipo de interaccién con el cliente, basada en el aprendizaje y en la adaptacion
continua. Sin embargo, su autor destaca que la implementacién del CRM va mas
alla de la puesta en marcha de diversas herramientas tecnoldgicas, ya que implica
un cambio en la vision y filosofia de la empresa hacia un enfoque cliente-céntrico.
Para la implementacion de dicha estrategia, se propone un proceso lineal que
constarfa de los siguientes pasos: identificacidn y clasificacion de los clientes de
la empresa, interaccién y relaciéon con ellos, y por ultimo adaptacién a sus

necesidades.
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También se destaca que el atractivo fundamental del CRM para las
empresas es su capacidad para generar ventajas competitivas: al pasar de un
enfoque producto-céntrico a otro centrado en el cliente, la empresa obtiene una
ventaja sustentada en el conocimiento que le proporciona el andlisis de la

informacion recabada.

Como ultimo aspecto a resaltar, se subraya el caricter global de dicha
estrategia, que supera las competencias del departamento de marketing y abarca a
toda empresa. Se insiste también en que el CRM es mas que un concepto de
moda, puesto que supone una nueva tendencia estratégica para abordar con éxito

la gestién de empresas.

Un segundo trabajo a comentar es el realizado por Ryals y Knox (2001),
que se centra en el andlisis de tres cuestiones fundamentales que permiten el
desarrollo del CRM: organizacién y cultura organizativa, definicién de un sistema
de medida e integracion interdepartamental. Dicho estudio no aborda al CRM
desde una perspectiva tecnoldgica sino organizativa, ya que considera, como
pilares que apoyan la estrategia, aspectos tales como la orientacién a la relacion, la
retencion de clientes y la generacién de un valor afiadido superior a través de la
gestion de procesos. Si bien es cierto que la tecnologia juega un papel clave al
posibilitar la puesta en marcha de dicha iniciativa, la clave del éxito de CRM se
encuentra fundamentalmente en los factores organizativos comentados y no en las
herramientas tecnolégicas que se apliquen. A continuacion comentaremos
detalladamente cada uno de los factores analizados y destacaremos algunas

conclusiones.

Respecto a la organizacion y cultura organizativa, se resalta la idea de que
el proceso de adopcion de una estrategia centrada en el cliente requiere una
cultura organizativa flexible y adaptable al cambio. Otro aspecto clave para
implementar con éxito el cambio cultural que conlleva el CRM es la
comunicacién organizativa: si dicho cambio no se comunica de manera efectiva a
todo el personal implicado en el proceso, el fracaso de la iniciativa serd muy

probable.

-103 -



La Gestion de las Relaciones con Clientes (CRM) como estrategia de negocio

En cuanto a la definicidn de un sistema de evaluacion, se destaca la actual
ausencia de medidas de resultados adecuadas a la hora de valorar una estrategia
CRM. La mayor parte de las medidas utilizadas por empresas adolecen de un
enfoque a corto plazo (por ejemplo, retorno de la inversion), y carecen de la
profundidad necesaria para medir un aspecto tan complejo como es la orientacion
al cliente. Considerando que los empleados son los responsables finales de la
buena marcha de estas relaciones, se propone el establecimiento de un sistema de

medida que facilite y recompense la orientacion al cliente por parte del personal.

Centrandonos en la integracion interdepartamental, este aspecto también se
presenta como requisito basico para el éxito de una iniciativa CRM. Si asumimos
que dicha estrategia implica diversos procesos, tales como recogida y andlisis
coordinado de informacidn relevante sobre clientes, desarrollo de estrategias de
marketing que personalicen la relacidn e incremento del valor afiadido a través de
las distintas interacciones, podemos concluir que dichos procesos no son factibles
sin una integracion de las distintas funciones y departamentos de la empresa. Por
tanto, se requiere un enfoque integrado que elimine las barreras funcionales y

coordine los departamentos de marketing y tecnologia hacia un objetivo comun.

Como conclusiones de dicho trabajo, podemos resaltar la idea de que la
implementacién exitosa del CRM requiere no s6lo una mejora tecnoldgica, sino
también el desarrollo de una filosofia relacional, que implique una reorganizacion
de la empresa en torno a sus clientes. Dicha reorganizacion conlleva cambios en la
cultura organizativa, en los sistemas de evaluacién e incentivos, asi como en las
practicas de negocio, de forma que los distintos departamentos trabajen de forma
coordinada con el fin de mejorar la orientacién al cliente. Todos estos cambios no
podran ser llevados a cabo si no se impulsan y promueven desde las capas maés
altas de la organizacion, por lo que el apoyo y compromiso de la alta direccidn se
presenta como un factor clave de éxito a la hora de poner en marcha una iniciativa

CRM.

Un tercer trabajo a comentar es el realizado por Parvatiyar y Sheth (2001),

que presenta un cardcter eminentemente tedrico, ya que en él se abordan los
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fundamentos conceptuales del CRM, apoyidndose en una extensa revision de la

literatura sobre marketing relacional y sistemas de informacion.

Partiendo de la idea de que la filosofia relacional realmente estd presente
en los negocios desde la era preindustrial, se analizan una serie de factores que
han contribuido al rdpido desarrollo y evolucién del CRM. Entre estos factores
podemos destacar el proceso de desintermediaciéon que estd teniendo lugar en
algunas industrias, el crecimiento del peso del sector servicios en la economia y
los incrementos en las expectativas de los clientes y en la competitividad del

entorno.

Basandose en estudios de distintos modelos sobre procesos relacionales,
sus autores proponen un modelo de procesos para el CRM que comprende cuatro
etapas o subprocesos fundamentales: proceso de formacién de la relacién con
clientes, proceso de gestién de la relacion, proceso de evaluacion del resultado
relacional y proceso de evolucién o mejora del CRM. A continuacién se ofrece un
breve andlisis de los cuatro subprocesos y los distintos pasos que conlleva su

implementacidn:

- Proceso de formacion de la relacion: comprende las decisiones
empresariales relativas a la iniciacién de actividades relacionales de
colaboracién o cooperacion, tanto con un cliente especifico como

con un determinado grupo de clientes.

- Proceso de gestion del CRM: Una vez que el programa es diseiado y
puesto en marcha, las relaciones individuales deben ser gestionadas y
dirigidas. En este punto es fundamental la mejora de la
comunicacion, tanto con los clientes, que debe ser posibilitada a
través de distintos canales, como entre las distintas partes de la
organizacion. Hay que considerar también la importancia del factor

humano en dicho proceso.

- Medidas de resultados del CRM: El anilisis de resultados periddicos
en el CRM es necesario para evaluar si el programa estd alcanzando

las expectativas y si es sostenible en el largo plazo. Sin estas medidas
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de resultados, sera dificil tomar decisiones objetivas respecto a la
continuacidén, modificacién o finalizacién de una iniciativa de este

tipo.

- Proceso de evolucion del CRM: Este proceso incluye decisiones
respecto a la continuacion, finalizacién, mejora y modificacion de las

relaciones establecidas.

Tras analizar los distintos subprocesos, en dicho trabajo se profundiza en
algunos aspectos importantes relacionados con la implementacion de un sistema
de CRM. Como aspecto fundamental a considerar, ya que los clientes interactian
con distintos canales de la empresa, se subraya la necesidad de que los distintos
departamentos o unidades compartan la informacién que poseen sobre un cliente,
y sobre las distintas interacciones efectuadas con él. Otro aspecto a resaltar, que a
menudo provoca fracasos en la implementaciéon de CRM, es el hecho de que
algunas compafiias depositen en el departamento de nuevas tecnologias toda la
responsabilidad en la puesta en marcha del sistema. Se destaca la idea que las
herramientas CRM constituyen un medio para apoyar a la organizacién en la
construcciéon de relaciones con clientes, pero sin la estrategia y el plan de
implementacién apropiado no se podran conseguir resultados exitosos en la puesta

en marcha de CRM.

El estudio analizado finaliza discutiendo el potencial de CRM y marketing
relacional para ser considerados como una disciplina propia de investigacién en
marketing. Para que este fendmeno se produzca, segin sus autores, debe
avanzarse hacia una clara delimitacién conceptual y hacia la construccién de una
definiciéon del término generalmente aceptada por la comunidad cientifica.
También serfa necesaria la utilizacion de métodos de investigacion longitudinal,
que mediante el uso de series temporales muestren la evolucion del fenémeno, asi
como el desarrollo de una teoria explicativa y una serie de constructos propios de

la disciplina.

Por su parte Tan, Yen y Fang (2002) ofrecen una visiéon global del

concepto de CRM, considerando aspectos tales como: definicién y evolucion del
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término, componentes, relacion entre el CRM y otras aplicaciones tecnoldgicas de
gestion (Enterprise Resource Planning, Supply Chain Management y Data
Warehousing), y prondsticos de futuro. Sin embargo, al presentar todos estos
apartados un enfoque eminentemente técnico, en nuestro resumen vamos a
centrarnos en el andlisis de los factores que influyen en la implementacién del
sistema, ya que sus autores insisten en la idea de que el CRM debe ser
considerado como una iniciativa global, que no debe limitarse tnicamente al

ambito tecnoldgico.

En dicho trabajo se destacan seis factores necesarios para la
implementacién efectiva de una iniciativa CRM: estrategia organizativa centrada
en el cliente, compromiso del personal (a todos los niveles), mejora o redisefio de
procesos, tecnologia y software apropiados e infraestructura adecuada. Se
comenta también que dicha implementacion debe producirse de manera
progresiva y siguiendo unas etapas determinadas, ya que una puesta en marcha
explosiva del sistema (en el articulo se denomina método Big Bang) puede ser

desastrosa.

Las fases criticas para una exitosa implementacion del CRM segtin dichos
autores son: investigacion de mercado y definicidn de objetivos, establecimiento y
comunicacion de la estrategia cliente-céntrica, planificacion y preparacion,
redisefio de los procesos de trabajo consolidando los recursos corporativos,
eleccion del software adecuado y finalizacién del proceso siguiendo una

orientacion de mejora continua.

Dicho articulo concluye proporcionando estimaciones del crecimiento de
CRM en futuros periodos, que se prevé como explosivo, ya que, como afirman sus
autores, dicha estrategia se encuentra ain en una etapa de introduccidn o infancia.
Es mads, sus autores subrayan que en el entorno actual, en el que la competencia se
globaliza y las empresas tratan de buscar ventajas competitivas basadas en la
informacién, el CRM se sitia como estrategia véalida para que las empresas

maximicen el valor y la rentabilidad de sus relaciones con clientes.
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Un ultimo estudio a analizar dentro del presente apartado es el
desarrollado por Payne y Frow (2005), que se plantea como objetivo el desarrollo
un marco conceptual para el CRM que ayude a mejorar su comprension. Partiendo
de la importancia del concepto, y de la necesidad de investigacién existente en la
materia, sus autores profundizan en la definicion del CRM e identifican tres
perspectivas a la hora de concebir al CRM en la literatura: una primera
perspectiva lo define desde una visién exclusivamente tictica como solucién
tecnoldgica; una segunda perspectiva, de cardcter intermedio, considera al CRM
como conjunto integrado de soluciones tecnoldgicas orientadas al cliente; y una
tercera perspectiva sigue un enfoque estratégico y define al CRM como gestion
selectiva de las relaciones con clientes con objeto de crear valor. En el presente
estudio se defiende esta ultima perspectiva, ya que conciben al CRM desde un

contexto estratégico.

Ademds, Payne y Frow (2005) basdndose tanto en el andlisis de la
literatura como en fuentes primarias (entrevistas con expertos, sesiones de
trabajo), desarrollaron un marco conceptual, de cardcter interfuncional, para el

CRM, que consta de cinco procesos clave:

- Proceso de desarrollo de la estrategia: que incluye tanto la

estrategia de negocio como la estrategia de clientes.

- Proceso de creacion de valor: cuyos elementos claves son
determinar el valor que la empresa puede ofrecer a sus clientes,
determinar el valor que puede recibir de los mismos y gestionar

adecuadamente dicho intercambio de valor.

- Proceso de integracion multicanal: se centra en la eleccion de la
combinacidon mds adecuada de canales a utilizar y en la integracion

de dichos canales para obtener una vision unificada del cliente.

- Proceso de gestion de la informacion: se refiere a la recogida y
utilizacién de informacién de clientes para generar una vision

cliente-céntrica y una respuesta adecuada.
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- Proceso de andlisis de resultados: analiza si los objetivos
estratégicos respecto al CRM se estdn alcanzando y sirve como base

al planteamiento de futuras mejoras.

Como hemos observado, el marco conceptual analizado ilustra un conjunto
interactivo de procesos estratégicos que comienzan con un profundo anélisis
estratégico y concluyen con una mejora en los resultados empresariales y un
incremento en el valor generado a clientes. Por tanto, el presente marco se
presenta como punto de partida para avanzar y profundizar en el desarrollo tedrico

del CRM como concepto estratégico.

3.3.2 Estudios de caracter gerencial

En este apartado vamos a centrarnos en estudios que abordan el CRM
desde un punto de vista eminentemente gerencial, es decir, articulos dirigidos a
profesionales en la gestion de empresas. El andlisis de dichos trabajos nos
resultard util para conocer el aspecto prictico de dicha estrategia y los principales
corrientes de investigacion que se estdn siguiendo en este dmbito. Analizaremos
articulos publicados en revistas tales como: Harvard Business Review, Harvard
Deusto-Marketing y Ventas, Marketing Management, Marketing + Ventas o The

Business Review.

Con objeto de clasificar los distintos estudios analizados, nos basamos en
las aportaciones de Hart, Hogg y Banerjee (2004), que tras examinar diversos
estudios previos llegaron a la conclusiéon de que pueden definirse cuatro areas
claves dentro de la investigacion sobre CRM como estrategia de negocio. Dichas
dreas son las siguientes: objetivos que persiguen las empresas al implantar dicha
estrategia (o beneficios que se esperan de la misma), factores de éxito en su
implantacion, causas del fracaso y sistemas de evaluacion CRM. Basdndonos en
dichas cuestiones claves, vamos a clasificar los distintos articulos de caricter
gerencial que hemos localizado en la revisién de la literatura efectuada (Véase

Tabla 3.4).
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Tabla 3.4: Clasificacion de articulos

Aspectos claves

Estudios

Principales resultados

1. Objetivos de la
implementacién del
CRM

Rubio (2003)

Widlund (2003)

Renart (2004)

Lin et al. (2006)

Incrementar la satisfaccion y retencién
de clientes

Mejorar la interaccién del cliente en cada
canal

Predecir el comportamiento del cliente
Maximizar el valor de su ciclo de vida

Incremento de la satisfaccion del cliente
y de la cuota de clientes de alto valor
Mejora de la efectividad del equipo de
ventas

Reduccioén del ciclo de ventas

Gestion de clientes multicanal
Disminucién del tiempo de lanzamiento
de nuevos productos y del coste medio
de captacion de clientes

Mayor conocimiento del cliente
Aumento de la satisfaccion y lealtad de
los clientes

Aumento de las ventas

Reduccion de los costes de servicio

a) Objetivos estratégicos:

Incremento de la lealtad de clientes
Mayor efectividad en la gestion y
eficiencia en costes

Segmentacién de mercados

Mejora en la capacidad de respuesta a la
competencia

b) Objetivos ticticos:

Mejora en el servicio al cliente y en la
satisfaccion de sus necesidades

Mejora en la actualizacién y transmision
de datos

2. Factores de éxito en
la implementacion del
CRM

Rigby, Reichheld
y Schefter (2002)

Yu (2001)

Identificar y adquirir los clientes de
mayor valor

Elaborar una proposicién de valor
adecuada

Definir los procesos 6ptimamente
Motivar a los empleados
Aprendizaje continuo

Vision cliente-céntrica

Cultura corporativa adecuada
Mejora tecnoldgica y en procesos
Compromiso financiero

Enfasis en la gestién del cambio
Apoyo de la alta direccién
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Aspectos claves Estudios Principales resultados
2. Factores de éxito en | Rubio (2003) - Disponibilidad de los recursos
la implementacion del necesarios
CRM - Alineamiento organizativo y ejecutivo

- Redisefio y ajuste de procesos

- Infraestructura tecnolégica y
aplicaciones clave

- Definicién de un plan de ejecucion

- Formacién de usuarios

Starkey y - Cultura organizativa centrada en el

Woodcock (2002) cliente

- Planificacion flexible del sistema

- Infraestructura tecnoldgica y de personal
bien desarrolladas y enfocadas hacia el

cliente
San Segundo - Enfoque corporativo del proyecto:
(2004) coordinacién y apoyo de diversos
departamentos

- Apoyo explicito de la alta direccién

- Establecimiento de sistemas de control

- Alineacién de objetivos y puesta en
marcha de un sistema de incentivos para
el personal

- Valoracién de capacidades y recursos
necesarios para el proyecto

- Planificacion estratégica que asegure la
continuidad del sistema

- Desarrollar estrategias centradas en el

Widlund (2003) cliente

- Redisefiar responsabilidades y roles

- Reingenieria de procesos de trabajo

- Considerar la tecnologia como medio de
apoyo (no como protagonista)

3. Causas del fracaso Rigby (2002); - Implementar CRM sin disefiar antes una

en la implementacion | Renart (2004) estrategia de relacion con el cliente

del CRM - Poner en marcha el sistema antes de
realizar los cambios organizativos
necesarios

- Pensar que cuanta mds tecnologia, mejor
- Asumir que el cliente siempre quiere
mantener una relacién con la empresa
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Aspectos claves

Estudios

Principales resultados

3. Causas del fracaso
en la implementacion
del CRM

Rubio (2003)

Starkey y
Woodcock (2002)

Costa, Trascasa 'y

- Falta de apoyo de la direccién

- Falta de alineamiento funcional

- Desajuste del proyecto CRM con la
estrategia general de negocio

- Enfasis en el “desarrollo de capacidades”
y no en la generacion de ROI (retorno de
la inversién)

- Ausencia de un plan integral para la
ejecucion del proyecto

- Ausencia de compromiso y liderazgo por
parte de la alta direccién

- Falta de alineacién y coordinacién

- Cultura corporativa inadecuada

- Falta de formacién del personal

- Protagonismo excesivo de las
tecnologias de la informacién

- Ausencia de objetivos comerciales y de

Soria (2003) rentabilidad claramente definidos
- Baja implicacion de la alta direccién
- Fallos en la identificacion de los clientes
de mayor valor
4. Sistemas de Crosby (2002) Para evaluar una estrategia CRM, debe

evaluacion del CRM

Lin et al. (2006)

establecerse un sistema de medida
multidimensional que recoja distintos items
que midan la fortaleza de la relacién como
pueden ser:

- Lealtad de clientes

- Cercania

- Interdependencia

- Confianza

- Espiritu de cooperacién

Consideran que las empresas deben adoptar
un proceso integrador para la evaluacion de
sus estrategias CRM, identificando aspectos
como:

- Mejora en ingresos, ahorro en costes
y cambios en el comportamiento de
clientes.

- Costes globales del proyecto:
software, equipamiento, gestién del
cambio.

- Desviaciones entre resultados
obtenidos y planificados (previstos).

Fuente: Elaboracién propia
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Como conclusién del anélisis, y tal y como observamos en la Tabla 3.4,
podemos destacar que la mayor parte de la bibliografia analizada se centra en las
categorias de factores de éxito y causas de fracaso de la implementacion de
estrategias CRM (Rigby et al., 2002; Yu, 2001; Rubio, 2003; Starkey y
Wookcock, 2002; San Segundo, 2004; Widlund, 2003; Renart, 2004; Costa,
Trascasa y Soria, 2003). Por otra parte, entre los factores de éxito mds citados
podemos destacar la existencia de una cultura corporativa centrada en el cliente, el
apoyo explicito de la alta direccién y el contar con los recursos tecnoldgicos y de
personal necesarios para la puesta en marcha de la estrategia CRM. Respecto a las
causas de fracaso, las mds mencionadas son: conceder un protagonismo excesivo
a las TI, desajuste del proyecto CRM con la estrategia general del negocio y baja
implicacidn de la alta direccion. El 4rea en la que encontramos un menor nimero
de trabajos es la que se refiere a sistemas de evaluaciéon del CRM, por lo que
encontramos necesidad de investigacion en dicha drea, definiendo escalas de
medida para los resultados del CRM que orienten a las empresas para su correcta

implementacidn.
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3.4 Estudios empiricos de caracter exploratorio-descriptivo

En el presente apartado nos centramos en el andlisis de distintos trabajos

que, si bien siguen una metodologia empirica, no se plantean como objetivo la

validacion de un modelo tedrico, sino que tratan de conocer el grado de

implementacién del CRM en un sector determinado o las caracteristicas de tales

iniciativas, por lo que podemos considerar que presentan un caricter exploratorio-

descriptivo. Analizaremos en primer lugar distintos estudios realizados a nivel

internacional, para posteriormente centrarnos en diversos trabajos que detallan la

situacién del CRM en nuestro pais.

3.4.1 Estudios realizados a nivel internacional

Con objeto de sintetizar los distintos trabajos que podemos encuadrar en

este bloque, hemos realizado distintas tablas resumen, que clasifican los estudios

seglin se centren en la aplicaciéon del CRM en un solo sector, o presenten un

cardcter multisectorial (Véanse Tablas 3.5 y 3.6). En dichas tablas analizamos

ocho estudios que se centran en un solo sector y cuatro que son multisectoriales.

Tabla 3.5: Resultados de estudios empiricos centrados en un solo sector

Autor

Disefio de la investigacion

Principales resultados

Ryals y Payne
(2001)

Estudio cualitativo basado en
entrevistas en profundidad a
11 empresas del sector
financiero y asegurador en
Reino Unido.

Todas las empresas encuestadas estaban
usando el CRM y lo consideraban como
factor critico a la hora de gestionar sus
negocios. Se definen cinco categorias
respecto al grado de avance del CRM: la
muestra analizada puede encuadrarse en un
grado de avance y desarrollo intermedio.

Karakostas,
Kardaras y
Papathanassiou
(2005)

Cuestionario exploratorio
cumplimentado  por 21
empresas financieras en

Reino Unido.

Las empresas encuestadas afirmaron no
estar aprovechando todo el potencial
estratégico que ofrecen los sistemas CRM.
Se detectaron diversos fallos en su
implementacién que, en su mayoria no
estaban  relacionados con  problemas
técnicos, sino con aspectos como la
integracién de los procesos de negocio, la
evaluacién del sistema y el desarrollo de una
cultura centrada en el cliente.
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Autor Disefio de la investigacion Principales resultados
Kenyon y | Encuesta cumplimentada por | Existe un bajo nivel de implementacién de
Vakola (2003) | 40 empresas de comercio | soluciones CRM en el sector analizado, sélo
minorista en Reino Unido | el sub-sector de alimentacién estaba
seleccionadas aleatoriamente | avanzado en la puesta en marcha de
de wuna base de datos | estrategias de este tipo. Los resultados
especializada. mostraban también falta de planificacién
para integrar la tecnologia existente y falta
de voluntad para invertir en la tecnologia
necesaria con objeto de mejorar la situacién
actual.
Cheng, Chang | El estudio se centra en el | Los resultados del estudio muestran que la
y Liu (2005) sector de residencias de | mayoria de establecimientos de este tipo no
tercera edad y combina dos | estdn desarrollando ain estrategias CRM
herramientas para la recogida | con caracter formalizado.
de datos: entrevistas con | Se propone un marco conceptual para la
expertos y cuestionario de | implementaciéon de un sistema CRM en
investigaciéon (la muestra | residencias de 3% edad, resaltando como
asciende a 211 residencias en | aspectos clave de esta implementacién el
Taiwan) apoyo de la alta direccién y la participacién
de todos los miembros de la organizacion.
Luck y | Cuestionario web | Los resultados mostraban un bajo nivel de
Lancaster cumplimentado  por 17 | implementacién de soluciones CRM en la
(2003) compaiifas del sector | muestra analizada. La mayor parte de los
hotelero en Reino Unido. hoteles no estaban aprovechando todo el
potencial de su pagina web, limitando su
uso a fines informativos y de reserva. Sin
embargo, existen expectativas favorables de
cara a la implementacion de soluciones
CRM en el sector en un futuro cercano.
Lin y Su (2003) | Estudio de campo basado en | La mayor parte de los hoteles encuestados

cuestionario a una muestra de
19 hoteles de alta calidad en
Taiwan.

se encontraban ain en una etapa preliminar
respecto a la aplicacién de CRM. No existia
una conciencia en el sector acerca de la
importancia de gestionar adecuadamente el
conocimiento de clientes. Asimismo,
aunque disponian de una gran proporcién de
tecnologias de conexién con el mercado, no
se aprovechan plenamente para mejorar el
valor afadido o la satisfaccion de los
clientes.
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Autor Disefio de la investigacion Principales resultados
Seeman y | Estudio piloto sobre la | Los principales beneficios que se derivan de
O’Hara (2006) | implementacién de un | la implementacién de una estrategia CRM

sistema CRM en un centro
de educacion superior en los
Estados Unidos. Se realizaron
entrevistas semi-estructuradas
tanto a estudiantes como a
responsables del sistema,
antes y después de la
implementacién del mismo.

en un entorno universitario eran los
siguientes: enfoque centrado en los
estudiantes, mejora en la informacién a
clientes y en la gestion de los procesos,
incremento en la lealtad de los estudiantes,
asi como en la retencién y satisfaccion con
los programas y servicios del centro de
estudios.

Raisinghani
(2005)

Estudio de casos sobre la
implantacion de CRM en
cinco centros hospitalarios
de Alemania y Holanda.

A pesar de que en centros de este tipo la
visién cliente-céntrica es fundamental, en
ninguno de los hospitales considerados se
habfa implementado un sistema CRM
integrado. Los resultados mostraban una
fragmentacién evidente en aspectos tales
como la recogida y andlisis de la
informacién sobre clientes, que dependian
de funciones organizativas distintas. Las
principales barreras al cambio tecnolégico
en este sector se encontraban en aspectos

relacionados con la  seguridad vy
confidencialidad de la informaciéon de
clientes.

Fuente: Elaboracién propia
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Tabla 3.6: Resultados de estudios empiricos de caracter multisectorial

Autor Disefio de la investigacion Principales resultados

Shin (2004) Utiliza datos secundarios de un | El estudio se centré en empresas de dos
directorio de empresas | sectores diferenciados que estaban
norteamericanas  (Information | llevando a cabo iniciativas CRM. En
Week) del sector manufacturero | ambos sectores se observd como tales
y de servicios. iniciativas contribuian a los resultados de

la empresa, ya sea medido como margen
bruto, ingreso por empleado, como
rentabilidad de las operaciones o como
rendimiento del capital propio.

Falk (2005) Utiliza datos secundarios de e- | Los sectores que estaban implementando
business w@tch: estudio que el CRM en mayor medida fueron:
abarca a mas de 15 sectores de | telecomunicaciones y servicios
distintos paises europeos. informdticos, seguidos por el sector

financiero y asegurador. Se observé que
los sectores donde existe mayor
intensidad en el uso de TIC, asi como
una demanda de personal experto eran
los mds propensos a la puesta en marcha
de estrategias CRM. Los resultados
confirmaron que la introduccion del
sistema provoca cambios en la estructura
organizativa asi como en la estructura de
poder y responsabilidad interna.

Reinartz, Utiliza datos primarios derivados | Los resultados mostraron que la

Krafft y Hoyer | de la aplicacion de un | implementacion del CRM tenia un

(2004) cuestionario a una muestra de | impacto positivo en los resultados de la
211 empresas de los sectores | empresa, lo que se confirmé en los
financiero, hotelero, energético y | distintos sectores considerados. Se
comercio online de diversos | comprob6 la importancia del factor
paises europeos. humano en la implementacién exitosa de

un programa CRM: el impacto en
resultados era mayor si la empresa
contaba con una estructura organizativa
y sistema de incentivos adecuados.
Dous et al. | Utiliza datos primarios | Los datos mostraban como perfil de
(2005) procedentes de un cuestionario | empresa usuaria del CRM a empresas de

web cumplimentado por 89
empresas de Alemania, Austria y
Suiza pertenecientes a diversos

sectores: financiero, seguros,
telecomunicaciones, comercio,
industria, transporte. También

utiliza el analisis de casos de tres
grandes multinacionales.

gran tamafio y pertenecientes al sector
financiero. Dicho estudio demuestra la
relevancia de las capacidades de gestion
del conocimiento en el resultado de
estrategias CRM. No obstante, se
observé una baja utilizacién de dichas
capacidades en las empresas usuarias de
CRM analizadas.
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De la observacion de los distintos estudios podemos afirmar, en términos
generales, que existe un bajo grado de implementacién del CRM en los distintos
sectores analizados. Destacando, tal y como afirma Falk (2005), que los sectores
financiero y asegurador son los que muestran un mayor grado de avance en estos
temas. Hay que considerar también que la mayoria de los estudios se realizan en
paises europeos (Reino Unido y Alemania principalmente) que han sido pioneros
en la puesta en marcha de estas estrategias. Posteriormente analizaremos varios
estudios realizados en nuestro pafs, que nos permitirdn conocer nuestro grado de

desarrollo en la implementacion del CRM.

Otra idea comentada en diversos trabajos empiricos es que, efectivamente,
la puesta en marcha de estrategias CRM tiene un impacto positivo en los
resultados de la empresa, ya sean medidos en términos econdmicos (Reinartz,
Krafft y Hoyer, 2004; Shin, 2004) o considerando aspectos tales como la

satisfaccion y lealtad de los clientes (Seeman y O’Hara, 2006).

Curiosamente, como principales barreras a la hora de implementar
iniciativas CRM no se citan los aspectos técnicos. De esta manera, los principales
obstaculos para la puesta en marcha exitosa de dichas estrategias se encuentran
relacionados con factores organizativos y de gestion como son los siguientes
(Karakostas, Kardaras y Papathanassiou, 2005; Cheng, Chang y Liu, 2005;
Reinartz, Krafft y Hoyer, 2004): integracion de la tecnologia con los procesos de
negocio, desarrollo de una cultura organizativa centrada en el cliente,
establecimiento de sistemas de evaluacion adecuados, apoyo de la alta direccion,
implicacién de todo el personal en la puesta en marcha de la estrategia y sistema

de incentivos adecuado.

3.4.2 Estudios realizados en Espaia

Con objeto de observar el grado de avance y desarrollo de nuestro pais en
cuanto a la implementacién y desarrollo de estrategias CRM, vamos a analizar
diversos estudios realizados por la Asociacion Espafiola de Marketing Relacional
(AEMR; 2002, 2003) y por la Asociacion Espafiola de Comercio Electrénico
(AECE-FECMD, 2005). También examinaremos diversos estudios desarrollados
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por Garcia de Madariaga (2003, 2004), en los que se compara el grado de
desarrollo del CRM en nuestro pais con el de Estados Unidos. Si bien es cierto
que dichos estudios presentan un cardcter eminentemente gerencial y préctico,
dada la escasez de estudios empiricos realizados sobre la materia, nos ha parecido
interesante incluir el resumen de dichos trabajos para conocer la situacion de

CRM en Espaiia.

3.4.2.1 I Estudio sobre CRM en Espaiia (AEMR, 2002)

En este estudio, de cardcter fundamentalmente exploratorio dado el
cardcter novedoso del concepto en el momento de su realizacién, se pretende
profundizar en aspectos tales como el conocimiento sobre el CRM, su
implementacién y la motivacion de las empresas para poner en marcha dicha

estrategia.

La metodologia utilizada en el estudio combina una visién cualitativa,
mediante entrevistas en profundidad a responsables del CRM de algunas de las
principales empresas del pais, y una visién cuantitativa, a través de entrevistas
telefonicas. Se realizaron 8 entrevistas personales a expertos y 400 entrevistas
telefénicas a empresas de diversos sectores: financiero, seguros, sanidad,

distribucion, telefonia, suministros, editoriales y carburantes.

Respecto a los resultados del estudio, en el apartado de conocimiento
acerca del CRM podemos observar como, en general, existia un fuerte
desconocimiento de dicha estrategia, ya que aproximadamente un 50% de las
empresas encuestadas afirmaron tener nociones muy bésicas o nulas del concepto.
Este hecho puede deberse a que en el periodo temporal en que se realizo el
estudio, el concepto se estaba introduciendo en Espafia y no era conocido atin por
la mayoria de las empresas. Es mas, si analizamos el grado de conocimiento segtin
el nivel de facturacion de las empresas, podemos observar como el
desconocimiento sobre CRM era mds elevado en empresas de un nivel mds bajo

de facturacién (inferior a 6 millones de euros).
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Si desglosamos el nivel de conocimiento de la estrategia por 4rea de
actividad podemos observar como el sector de banca, seguros y servicios
financieros es el que ofrecia un mayor conocimiento al respecto. Estos resultados
son consistentes con los estudios internacionales que hemos analizado
anteriormente, que muestran al sector financiero como uno de los mas avanzados
en la materia. En su contra, de los sectores analizados, el de servicios sanitarios es

el que registré un mayor desconocimiento acerca del concepto.

En el apartado de implementacién del CRM, cabe destacar el hecho de que
s6lo un 34 % de los entrevistados estaban utilizando o implementando una
estrategia de este tipo. Este dato no debe sorprendernos si tenemos en cuenta el

escaso grado de conocimiento citado anteriormente.
Centrandonos en los resultados obtenidos por las empresas que
efectivamente estaban llevando a cabo estrategias de este tipo (Véase Figura 3.3),

podemos destacar la fidelizacion de clientes y la mejora del servicio a los mismos.

Figura 3.3: Resultados obtenidos al implantar CRM

Otros ]13,6
Mejora de la eficiencia en costes ]113,6

Ampliacion de la cartera de clientes ]116,9
Aumento rentabilidad por cliente [ 16,9
Cualificacion del cliente ] 20,3

Optimizacién tratamiento interno de informacion ]123,7
Mejora el servicio de atencion al cliente ]32,2
Clientes fidelizados ]150,8
0 10 20 30 40 50 60

Fuente: Elaboracion propia a partir de AEMR (2002)

Por ultimo, respecto a los factores de éxito citados por las empresas a las
horas de implementar una estrategia CRM (Véase Figura 3.4), podemos destacar
como mds valorados la importancia de enfocar la mentalidad de la empresa hacia

el cliente y de contar con el apoyo de la direcciéon general de la misma.
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Figura 3.4: Valoracion factores claves de éxito de una estrategia CRM

51 45 4,6
41 42 4.3
a1 37
3 m
2 m
1 m
0
1 2 3 4 5 6
1. Importancia disponer de un Contact Center eficiente
2. Importancia disponer herramientas tecnoldgicas adecuadas
3. Importancia involucrar toda la organizacién
4. Importancia contar con personal cualificado
5. Importancia contar apoyo direccién general
6. Importancia enfocar mentalidad de la empresa hacia el cliente.

Fuente: Elaboracién propia a partir de AEMR (2002)

De este primer estudio sobre el CRM en Espafia podemos destacar las

siguientes conclusiones:

- Se observé un gran desconocimiento sobre la estrategia CRM: de las
400 empresas encuestadas, el nivel de conocimiento del concepto
CRM entre directivos y responsables fue de tan sélo un 44%,
resultando tener el 56% restante un conocimiento bdsico o casi nulo.

- A pesar de existir un bajo grado de implementacién del CRM, las
empresas que efectivamente estaban poniendo en marcha el sistema
obtuvieron los resultados esperados, es decir, la fidelizacion de los
clientes (50,8%) y la mejora en el servicio de atencién a los mismos

(32,2%).

3.4.2.2 II Estudio sobre CRM en Espaiia (AEMR, 2003)

El presente estudio tiene como objeto seguir profundizando en el grado de
desarrollo del CRM en nuestro pafs, analizando aspectos tales como grado de

implementacidn, presupuesto destinado a tal efecto, sectores en los que hay mayor
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grado de utilizaciéon del CRM o periodo de tiempo necesario para su puesta en
marcha. Para ello se disefié una muestra multisectorial que abarcé a mas de 500

empresas espafiolas que fueron encuestadas en 2003.

Como resultados a destacar, si nos centramos en el grado de
implementacién de CRM, el estudio nos muestra que un 56,5% de las empresas
espafiolas encuestadas manifestaron estar utilizando en dichos momentos
soluciones de CRM en sus negocios. Por tanto, comparando los resultados con los
del anterior estudio realizado, podemos observar una tendencia positiva en el nivel
de implementacién: si en el afio 2002 tan s6lo un 34% de las empresas
encuestadas disponian de sistemas CRM para relacionarse con sus clientes, a lo
largo del afio 2003 dicha cifra se incrementd hasta situarse en un 56,5%, lo que

supone un aumento interanual del 22%.

Otro de los aspectos destacados en este II Estudio del CRM en Espaiia es
el presupuesto que los departamentos de marketing de las compafifas dedicaban a
acciones de CRM. Podemos observar como la mayor parte de empresas
encuestadas (39,1%), manifestaron dedicar entre un 1% y un 10% de dicho
presupuesto a la puesta en marcha de CRM, mientras que s6lo un 13,3% dedican
mads del 40%. En este sentido, s6lo un 7,4% de las empresas afirmaron haber
destinado mas de 600.000 euros a la puesta en marcha del CRM mientras que, la

gran mayoria, un 75%, declararon haber invertido menos de 180.000 euros.

También podemos observar en el estudio como la implementacion de este
tipo de acciones guardaba relacién directa con el volumen de facturacion de la
compafifa y destacaba, sobre todo, en el sector de banca, seguros y servicios
financieros (74,3%) y en el sector de venta minorista de productos de consumo y
automocioén (65%). En el estudio se nos indica ademds, que un 47% de las
empresas expresaron haber necesitado ayuda externa a la hora de implementar y

poner en funcionamiento las herramientas de CRM.

Finalmente, respecto al periodo de implementacién que requiere una

iniciativa de este tipo, el estudio mostraba que un 58% de las empresas afirmaron
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que dicho periodo fue inferior a un afo, mientras que un 15,2% declararon haber

necesitado més de dos afios para efectuar la puesta en marcha total del sistema.

Por tanto, como conclusiones de este II Estudio del CRM en Espaiia
podemos destacar como se observa un incremento en el grado de implementacion
de iniciativas de este tipo, en relacion a los resultados obtenidos en el estudio
anterior (referidos al afio 2002). Analizando los niveles de implementacién por
sectores, se observé como los sectores de banca, seguros y servicios financieros
eran los que mostraban un mayor grado de utilizacién de la estrategia (al igual que
afirmabamos en el estudio anterior). No obstante, a pesar de la evolucién de los
niveles de implementacién, podemos observar también como la mayor parte de las
empresas encuestadas destinaban un reducido porcentaje de su presupuesto a la

puesta en marcha de dichas iniciativas.

3.4.2.3 III Estudio sobre CRM en Espaiia (AECEM-FECEMD, 2005)

Con objeto de seguir profundizando en el concepto, en su grado de
desarrollo y en las diferentes fases que conlleva la implementacién del CRM, la
Asociacion Espafiola de Comercio Electrénico y Marketing Relacional (AECEM-
FECEMD) llevé a cabo, en el afio 2005, el 1] estudio de CRM en Espaiia. En este
estudio no se pretendié comparar el grado de implementacion con el de afios
anteriores, sino profundizar en cada uno de los grandes aspectos que finalmente
configuran un CRM. Se consider6é que el concepto no debia circunscribirse a un
ambito operacional, sino que precisaba ser contemplado desde un dmbito global,
considerando diversos aspectos igualmente importantes. Los ambitos

contemplados a la hora de estudiar el CRM fueron los siguientes:

- Base de datos y tratamiento de la informacién

- CRM analitico: capacidad de generar informacién de valor afiadido a partir
de los datos disponibles en la compafiia (soluciones de generacién de
consulta e informes (Q&R, Data Mining, Geomarketing).

- CRM colaborativo: gestion de campafias (disponibilidad de mudltiples

canales de informacion cliente-empresa e integracion de su informacion).
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- Canales de comunicacién con el cliente: se considera cada canal como
solucién independiente para relacionarse con el cliente (Call center,

Internet...)

Respecto a la metodologia del estudio, partiendo de una base de datos de
distintos sectores de actividad, se envié un cuestionario a 5000 empresas
espafiolas a través de diversos canales de comunicacién. La muestra final a
analizar ascendi6 a 120 empresas de distintos sectores (véase Figura 3.5) que se

encontraban utilizando un sistema CRM.

Figura 3.5: Resumen de la estructura de sectores de actividad para el estudio

4,50% 4,50% 721%

22,52% 8,11%

8,11%

9,91%
18,92%

16,22%

O Carburantes/energia B Automocidén

O Ocio/viajes/transp. O Edit/medios comunicac.
B Telecomunicaciones O Seguros

B Pdtos de consumo O Financiero

Bl Otros

Fuente: Elaboracion propia a partir de AEMR (2005)

Las empresas participantes en este estudio reflejan el perfil de aquellas
organizaciones pioneras en la implantacién de soluciones CRM en los distintos
ambitos mencionados anteriormente. Como perfil aproximado de las compafiias
que integraban la muestra, podemos citar a empresas de mas de 500 empleados,
con una facturacion superior a 60 millones de euros, con una tipologia de clientes

mixtas o B2C (business to consumer) y de diversos sectores de actividad.
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Aunque el estudio nos muestra resultados especificos para cada uno de los
ambitos considerados, dado que el objeto de nuestro andlisis es conocer la
situacion general en cuanto al grado de avance y desarrollo del CRM en nuestro
pais, vamos a centrarnos en los resultados obtenidos al considerar el CRM como

concepto global.

En lo que se refiere a la inversion en la implantacién de soluciones CRM,
podemos observar como el presupuesto adjudicado a tal fin se incrementd
respecto a afios anteriores. Se observo ademds un incremento en el porcentaje de
empresas que dedicaron mds de 600.000 euros a la puesta en marcha de dichas

soluciones.

En el andlisis de la responsabilidad sobre el CRM, se observé como la
Direcciéon General gand protagonismo en la consideracion como responsable
global, aunque quedaba por detrds de la responsabilidad de Marketing o
Comercial. Asimismo, podemos afirmar que los departamentos de Sistemas/TI se
presentaban como relevantes en la implantacion particular de cualquiera de los
entornos considerados, pero no tanto en el liderazgo de la estrategia global en las

organizaciones.

Por ultimo, en dicho estudio fueron analizados los factores mas
importantes considerados por las empresas a la hora de implementar con éxito una
estrategia CRM. Para ello, se solicitd la calificacién “alta/media/baja” para
algunos factores relevantes en la implementacién de la estrategia. Del anterior
analisis, se resaltaron los siguientes factores en base a su mayor significacién para

la estrategia CRM:

- La mentalidad de la empresa hacia el cliente y la calidad de las Bases de
Datos.

- El hecho de disponer de procesos de negocio orientados al cliente, contar
con el apoyo de la direccién general e involucrar a toda la organizacién en
dicha estrategia.

- Contar con personal cualificado y disponibilidad de las herramientas

tecnoldgicas adecuadas.
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Como conclusiones de este III Estudio del CRM en Espafia podemos
resaltar que los datos sobre la inversién en CRM en el afio 2005 fueron optimistas
para el sector, pues el porcentaje de empresas que afirmaron destinar mds de
600.000 euros a este tipo de herramientas fue de un 14,4%, lo supuso un 3,4%
mds que en el ejercicio anterior. De la misma forma, descendié el nimero de

empresas que declaraban no invertir en CRM.

Respecto a la inversién en cada uno de los dmbitos considerados, el CRM
operativo (integracion de canales y de informacion) es el que destacé con una
mayor inversiéon en este periodo, aunque las bases de datos continuaron siendo
uno de los elementos presentes mds significativos entre las compafias
participantes en el informe (un 73% de ellas declara poseer esta herramienta en

funcionamiento).

En cuanto al tiempo medio que empleaban las empresas para desarrollar
soluciones CRM, el estudio indica que la mayor parte de las implementaciones en
cualquier entorno se finalizaron entre los seis meses y los dos afios. Las barreras o
dificultades que se encontraban a la hora de llevar a cabo el proceso eran la
inadecuacién del origen de la informacion, los elevados costes y la falta de
orientacion al cliente. Por otra parte, los factores mas valorados para lograr una
buena estrategia de CRM fueron la orientacion de la mentalidad de la empresa
hacia el cliente, la calidad de la informacién en las bases de datos, el apoyo de la

direccion general y la necesidad de involucrar a toda la organizacion.

3.4.2.4 Estudio Prdcticas y Tendencias en la Direccion y Gestion de CRM en Espaiia
(IMRC, 2005)

El presente estudio fue desarrollado por el Information Management
Research Centre (IMRC) en con objeto de precisar el concepto y la realidad del
CRM entre las empresas y administraciones publicas espafiolas. La muestra
consultada fueron 97 empresas espafiolas de diversos tamaifios
(predominantemente grandes) y distintos sectores de actividad: industria,

servicios, administracion publica.
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En primer lugar, respecto al grado de implementacién del CRM, un 55%
de las empresas encuestadas afirmaron estar desarrollando iniciativas de este tipo,
mientras que un 2% habian alcanzado incluso un nivel de excelencia en términos
de contribucién del CRM al negocio. Dentro de las empresas usuarias del CRM,
un 20% afirmd que lo utilizaba desde hace mas de dos afios, por lo que contaban
con cierta experiencia en la materia. Las empresas no usuarias de CRM, el 43%
restante, afirmé encontrarse ain en una etapa de planificacion y aprendizaje

respecto al CRM.

Ademads, se observo cierta relacion entre el tamafio de la empresa y su
grado de utilizacién del CRM, de manera que las empresas de mayor tamafio (la
mayor parte de la muestra) registraban un mayor nivel de utilizacién de dichas

iniciativas.

Por otra parte, centrdndonos en la visién conceptual del CRM, el estudio
nos muestra que en las empresas encuestadas predominaba un concepto
estratégico del CRM: un 74% consideraban al CRM como estrategia de negocio,
mientras que s6lo un 18% lo contemplaban exclusivamente como herramienta
tecnoldgica. Ademads, las empresas mostraron un gran nivel de conciencia
respecto de su importancia estratégica. En este sentido, el 98% de las encuestadas
consideraban la aportacion del CRM como relevante o muy relevante, y un 90%

de las mismas se mostraban satisfechas con los resultados de la iniciativa.

Respecto a la responsabilidad sobre el CRM, el estudio nos muestra como
en la mayoria de los casos el departamento comercial o el de marketing se situaba
como responsable del CRM en la empresa, seguido por los departamentos de

sistemas de informacidn y, en menor medida, por la direccién general.

Por dltimo, podemos destacar que los factores considerados como mas
relevantes por las empresas encuestadas a la hora de implementar y explotar un
sistema CRM diferfan notablemente segin la etapa o momento vital en que se
encontrara el proyecto. De esta forma, en las etapas de introduccién y
planificacion los factores citados como mds importantes fueron implicacién de la

alta direccion, liderazgo del proyecto, uso de la tecnologia adecuada e integracién
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de los procesos de negocio. En la etapa de implementacién propiamente dicha, los
factores de éxito mds mencionados fueron gestion del proyecto, gestion del
cambio, formacion del personal y desarrollo de los conocimientos y habilidades
adecuadas. Y finalmente, en las etapas de uso del sistema y crecimiento, los
factores mas citados fueron la integracioén de los procesos de negocio, la gestién
de la informacién de clientes, la implicacion de los usuarios y una dedicacion de

recursos adecuada y suficiente.

3.4.2.5 1V Estudio de CRM en Espaiia (AECEM-FECEMD, 2007, Alvarez,
2007)

La Asociacion Espafiola de Comercio Electrénico y Marketing Relacional
(AECEM-FECEMD) desarroll6 en el ano 2007 el IV estudio de CRM en Espaiia,
para seguir observando la evolucién del fendmeno en nuestro pais. Para ello se
utiliz6, al igual que en versiones anteriores del estudio, una muestra de 200
empresas pertenecientes a diversos sectores de actividad: financiero, asegurador,
productos de consumo, etc. Todas ellas eran grandes empresas: contaban con més

de 100 empleados y su facturacién anual era superior a 60 millones de euros.

Como principales resultados del presente estudio, se observé como las
empresas habian incrementado los niveles de inversion en soluciones CRM
respecto a periodos anteriores (un 17% afirmé invertir mas de 600.000 euros en la
puesta en marcha de iniciativas de este tipo). Ademads, las empresas encuestadas
se mostraron muy conscientes de la importancia de invertir en iniciativas CRM

como medio para incrementar su competitividad.

Con respecto a las dificultades para la correcta implementacién del CRM a
nivel global, las mds mencionadas fueron el no disponer de la tecnologia
adecuada, la falta de personal cualificado, el coste de la implementacion y la falta

de apoyo de la alta direccion.
Centrandonos en la responsabilidad sobre los diferentes ambitos del CRM,

contemplamos un protagonismo fundamental de los departamentos de marketing y

Sistemas de Informacién/TI. No obstante, al igual que comentamos en estudios
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anteriores, se observo una creciente importancia de la direccién general como

responsable directa del CRM en la empresa.

Por ultimo, como factores de éxito mencionados por las empresas para la
estrategia CRM, los mds relevantes fueron involucrar a toda la organizacién y la

orientacion al cliente de los procesos de negocio.

3.4.3 Estudios comparativos

3.4.3.1 Estudio comparativo sobre el desarrollo de CRM en Espaiia y
Estados Unidos (Garcia de Madariaga, 2003; 2004)

El objetivo general de este estudio es explorar el grado actual de
penetracion y desarrollo del CRM en las empresas espaifiolas de gran tamafio. Los
resultados obtenidos en nuestro pais se compararon con los de una investigacién
realizada con las principales empresas norteamericanas en el afio 2000, y se

detallaron las principales diferencias observadas.

Partiendo de datos empiricos que mostraban el gran desarrollo mundial del
CRM y el incremento de la inversién en soluciones de este tipo, se observé que la
zona oeste europea acapard en 1998 la mitad del mercado mundial de CRM. Sin
embargo, también se contemplé que el nivel de desarrollo e inversién en nuestro
pais era inferior a la media europea, con un retraso aproximado de dos afios
respecto a los paises anteriormente citados. En el estudio se pretende profundizar
en estas cuestiones, comparando nuestro pais con el pafs que presenta un mayor

avance en CRM a nivel mundial: Estados Unidos.

Respecto a la metodologia seguida, basdndose en la base de datos
especializada SABE, se eligi6 una muestra de empresas espafiolas de gran tamafo
(facturacion superior a 100 millones de euros) que desarrollaban su actividad en
distintos sectores, y se les envié un cuestionario a través de una estrategia
multicanal. La muestra final ascendi6 a 136 empresas, y el cuestionario fue

cumplimentado por el maximo responsable de marketing en las compaiiias.
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Los resultados del estudio mostraron que el grado de implementacion de
dichas soluciones en Espaiia era bastante bajo, ya que un 67% de las empresas
encuestadas no estaban usando CRM en dicho periodo (ano 2003), frente a un
12% que si lo estaban utilizando. El 21% de empresas restantes se encontraban en
una fase de planificacion del proyecto. Se observé también una relacién moderada

entre el uso de CRM y las ventas netas de las compaiifas encuestadas.

Respecto a las barreras u obstaculos para implementar el sistema, las mas
citadas en nuestro pais fueron el coste del software, el coste del servicio de
consultoria y la falta de visién directiva. Si comparamos estos resultados con los
obtenidos en Estados Unidos, podemos observar como, aunque existen barreras
comunes como son el coste del software, en dicho pais citan como limitacién mas
importante la integraciéon del CRM con los antiguos software o fuentes de
informaciéon que las empresas venian utilizando. Dichas limitaciones pueden

observarse graficamente en la Figura 3.6.

Figura 3.6: Barreras a la implementacion de CRM
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Fuente: Elaboracién propia a partir de Garcia de Madariaga (2004)

Si nos centramos en el drea responsable de la puesta en marcha del CRM
en la empresa, podemos observar como la alta direcciéon se sitia como
responsable, cada vez en mayor medida, de la implementaciéon de dichas
estrategias. Debemos resaltar que el apoyo directivo constituye un factor clave

para el éxito del CRM, ya que la puesta en marcha del sistema implica un cambio
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organizativo y cultural, que solo puede llevarse a cabo si se impulsa desde los

niveles mas altos de la organizacién.

En cuanto a las razones para implementar el CRM en nuestro pafs,
podemos destacar como principales el incremento de eficiencia y las mejoras en
productividad. Observamos como las empresas norteamericanas citaron como
factores mds importantes la mejora de la lealtad de los clientes y el incremento de
ingresos. Tal y como nos muestra la Figura 3.7, encontramos diferentes
porcentajes en la valoracion de los factores por parte de empresas de ambos
paises. Dicha diferencia puede deberse a la mayor experiencia y avance del CRM

en los Estados Unidos.

Figura 3.7: Factores que justifican la inversion en CRM
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Fuente: Elaboracién propia a partir de Garcia de Madariaga (2004)

Como principales aportaciones del estudio podemos subrayar que Espafia
mostraba un cierto retraso en cuanto a su grado de desarrollo y avance de
estrategias CRM en comparacion con los lideres del mercado. Encontramos que el
nivel de implementacién de la estrategia en nuestro pais era bastante bajo, siendo
el coste la principal barrera argumentada por las empresas a la hora de poner en
marcha iniciativas de este tipo. Sin embargo, también se observa como los
directivos estaban empezando a tomar conciencia de las ventajas estratégica que el
CRM puede aportar a sus empresas y estaban considerando su puesta en marcha

COmo un asunto prioritario.
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3.5 Estudios empiricos de caracter confirmatorio: validacion de modelos de

éxito para el CRM

Los estudios que vamos a analizar a continuacién presentan un caricter
confirmatorio, es decir, plantean modelos de éxito para la implementacién del
CRM vy los contrastan estadisticamente con objeto de comprobar su validez.
Dichos trabajos serdan examinados de manera exhaustiva, contemplando tanto la
estructura de los modelos como los principales resultados que se obtienen en su
validacion. La observacion y comparacion de los modelos planteados nos serd de
gran utilidad para nuestro trabajo, ya que nuestro siguiente paso, una vez
contemplado el estado actual de la investigacion, serd plantear nuestro propio
modelo de éxito e impacto en resultados del CRM. Los trabajos que se analizardn
en este apartado serdn los siguientes: Croteau y Li, (2003), Chen y Ching (2004),
Roh, Ahn y Han (2005), Chang, Liao y Hsiao (2005), Sin, Tse y Yim (2005) y Eid
(2007).

3.5.1 Modelo de Croteau y Li (2003)

El primer trabajo a analizar dentro de este epigrafe de estudios
confirmatorios es titulado Critical Success Factors of CRM Technological
Initiatives (Croteau y Li 2003), y tal como su nombre indica, propone un modelo
que explica los factores criticos de éxito a la hora de implementar una tecnologia
CRM. Se parte de la idea de que las TI juegan un papel fundamental en la puesta
en marcha de una iniciativa CRM, ya que permiten la recogida y andlisis de
informacion del cliente y la generacién de conocimiento acerca de los mismos.
Recogiendo esta importancia central del factor tecnoldgico y de la gestién del
conocimiento y basdndose en estudios previos, se plantea un modelo de éxito del
CRM que contempla las siguientes variables explicativas: beneficios percibidos
operacionales y estratégicos, apoyo de la alta direccion, disposicion organizativa
y capacidades de gestion del conocimiento (Véase Figura 3.8). Para una mejor

comprension del modelo, pasamos a definir cada uno de los citados factores.
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Figura 3.8: Modelo de investigacion propuesto por Croteau y Li

(2003)
Beneficios
percibidos
operacionales
Enfoque
Beneficios interno
percibidos \
estratégicos Impacto
CRM
\ Enfoque
externo
Apoyo de la
alta direccion
Disposicién
organizativa Capacidades de
gestion del
conocimiento

Fuente: Elaboracién propia a partir de Croteau y Li (2003)

- Los beneficios percibidos operacionales hacen referencia a la disminucién
en costes que la empresa experimenta en sus operaciones, debido a la
mejora de la eficiencia interna de la misma.

- Los beneficios percibidos de cardcter estratégico son las ventajas
competitivas que la empresa obtiene derivadas del conocimiento de sus
clientes que posibilita el CRM.

- El apoyo de la alta direccion se refiere al grado en que los esfuerzos para
implementar la estrategia CRM se promueven desde los mandos
superiores.

- La variable disposicion organizativa también podria ser llamada capacidad
de gestion tecnoldgica, ya que hace referencia al nivel de sofisticacién en
el uso y gestion de las TI por parte de la organizacion.

- Las capacidades de gestion del conocimiento se refieren a la capacidad de
la empresa para obtener y gestionar informacion de los clientes, que sea
diseminada en toda la organizacién y utilizada con objeto de mejorar la

relacion con el mercado y la toma de decisiones.
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El modelo de éxito planteado mide la incidencia de las variables
analizadas en el impacto CRM, que refleja los beneficios que una organizacién
recibe del uso de dicha estrategia. Estos beneficios son medidos tanto desde un

enfoque interno (organizacién) como externo (relaciones con clientes).

Para testar empiricamente dicho modelo se utiliz6 una muestra de 57
empresas canadienses usuarias del sistema. Dichas empresas eran de gran tamafio
(més de 6000 empleados y facturacién superior a 2,5 billones de dolares), y
pertenecian a los sectores industriales, servicios, financiero y venta al por menor.
Tras validar las escalas de medida, se aplicaron ecuaciones estructurales al

modelo planteado.

Como resultados del estudio, cabe mencionar que las variables beneficios
percibidos, tanto a nivel operacional como estratégico, no mostraron una relacién
significativa con el impacto del CRM. La variable disposicion tecnoldgica
tampoco presentd una incidencia significativa en el impacto del CRM, lo que nos
indica que una organizacion puede tener una infraestructura tecnoldgica de gran
nivel, pero si no la usa adecuadamente para apoyar y gestionar las relaciones con
clientes, la empresa no lograra la vision cliente-céntrica necesaria para el éxito del
CRM. Sin embargo, dicha variable si incidid de forma significativa en las
capacidades de gestion del conocimiento, lo que sitia a la infraestructura
tecnoldgica como requisito previo fundamental para el desarrollo de dichas

capacidades.

Las variables que ejercieron una mayor influencia en el impacto del CRM
fueron el apoyo de la alta direccién y las capacidades de gestion del conocimiento.
Ambas pueden ser consideradas factores criticos de éxito para la implementacion
de una estrategia del CRM. No obstante, el impacto mds significativo sobre los
beneficios que una organizacion recibe de dicha implementacion es el ejercido por
las capacidades de gestion del conocimiento. Este hallazgo, que es coherente con
lo comentado en anteriores capitulos, nos muestra que dichas capacidades se
perfilan como factor clave a la hora de gestionar con éxito las relaciones con

clientes.
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3.5.2 Modelo de Chen y Ching (2004)

A continuacién nos centraremos en el estudio realizado por Chen y Ching
(2004) titulado An Empirical Study of the Relationship of IT Intensity and
Organizational Absorptive Capacity on CRM performance. En dicho trabajo se
plantea un modelo que trata de explicar los factores que influyen en el correcto
funcionamiento del CRM dentro de una organizacion, es decir, en la obtencién de
resultados positivos al implementar dicha estrategia. Basdndose en resultados de
investigaciones previas, el modelo planteado contempla las relaciones existentes

entre tres grupos de variables: recursos, prdcticas CRM y resultados.

En el apartado de recursos se incluyeron dos factores: intensidad en TI y
capacidad de absorcién organizativa. La primera hace referencia a las
infraestructuras y aplicaciones tecnoldgicas de la organizacién. Esta intensidad
tecnoldgica tiene un doble componente: la infraestructura técnica propiamente
dicha, que abarca equipos tangibles, aplicaciones de software, etc., y la
infraestructura humana, que hace referencia al personal cualificado que interactia
con dichas tecnologias. Respecto a la capacidad de absorcién organizativa, estd
muy relacionada con la gestion del conocimiento, ya que hace referencia a la
capacidad de aprendizaje acumulado del personal y a la transferencia de dicho
conocimiento a lo largo de la organizacién. Esta capacidad comprende la
habilidad de reconocer y asimilar nueva informacion del mercado y aplicar dicho

conocimiento con fines comerciales.

Por su parte, las prdcticas CRM incluyen las variables de orientacién al
mercado y servicio al cliente. Esta tltima se mide a través de la personalizacién de

productos y servicios y de los programas de fidelizacion.

El modelo propuesto (Véase Figura 3.9) plantea que tanto la intensidad
tecnoldgica como la capacidad de aprendizaje de la organizacién tendrdn un
efecto indirecto en los resultados de la estrategia CRM. Dicho modelo es
verificado empiricamente utilizando datos de 155 empresas de servicios
financieros de Taiwén, que podian ser consideradas como usuarios avanzados, ya

que el grado de avance en CRM de dicho sector era bastante elevado. Tras validar
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las escalas, se plantearon distintos modelos de regresion con objeto de contrastar

las hipétesis existentes en el modelo.

Figura 3.9: Modelo de investigacion propuesto por Chen y Ching

(2004)

Recursos Practicas CRM
Intensidad en Orientacion
IT al mercado

Resultados
CRM
Capacidad de Servicio al
absorcion cliente

Fuente: Elaboracién propia a partir de Chen y Ching (2004)

En términos generales, puede afirmarse que los resultados del anélisis
estadistico soportan satisfactoriamente el modelo de investigacion planteado. Sin
embargo, el efecto mediador de las practicas CRM entre recursos y resultados fue
contrastado s6lo de manera parcial, lo que indica que existe un efecto directo de la
variable capacidad de absorcion en los resultados del CRM. Los resultados
también muestran que una gran proporcion de la varianza de los resultados del
CRM no es explicada por el modelo, lo que nos hace pensar que existen una serie

de variables explicativas que no estdn recogidas en el mismo.

Como conclusién del estudio analizado, podemos resaltar nuevamente la
importancia de la variable gestion del conocimiento (capacidad de absorcion) en
el proceso de implementacion del CRM: para conseguir el éxito en la
implementacién de dicha estrategia, las empresas deben construir y desarrollar
capacidades de gestion del conocimiento, y explotar las aplicaciones de dicho

conocimiento con objeto de alcanzar una ventaja competitiva.
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3.5.3 Modelo de Roh, Ahn y Han (2005)

El tercer modelo a analizar es titulado The priority factor model for
customer relationship management system success. Tal y como su nombre indica,
el objetivo principal que persigue este estudio es desarrollar un modelo de éxito
del CRM, basado en evidencia empirica, que mida los factores intrinsecos y
extrinsecos que influyen en su éxito, la importancia relativa de cada uno de ellos y

las escalas con que pueden ser medidos dichos factores.

Como base tedrica del modelo a plantear, se realizd una extensa revision
bibliogréfica, tanto desde un enfoque de marketing como desde TI. Basiandose en
diversos estudios previos, se formulé un modelo de éxito de caracter causal que
comprende tres fases fundamentales: iniciativas CRM, factores intrinsecos de
éxito del CRM vy factores extrinsecos, cuyo contenido vamos a detallar a

continuacién (Véase Figura 3.10).

Figura 3.10: Modelo de éxito del CRM planteado por Roh, Ahn y Han (2005)

Iniciativas CRM F. intrinsecos F. extrinsecos

Ajuste de los Eficiencia
procesos

Calidad de la

informacién de Rentabilidad
clientes l
Apoyo del Satisfaccion de

sistema los clientes

Fuente: Elaboracién propia a partir de Roh, Ahn y Han (2005)

En primer lugar, el bloque de iniciativas CRM hace referencia a distintos
factores y caracteristicas de la implementacion y desarrollo de la estrategia que
determinan su éxito final. Estarfa compuesto por tres factores: ajuste de los

procesos de la organizacion (interaccion con clientes, ventas, servicio post-venta),
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calidad de la informacién de clientes, es decir, que la informacién que obtenga el
sistema sea valiosa y pueda usarse de forma efectiva para la toma de decisiones, y

por ultimo, apoyo del sistema, que hace referencia a aspectos técnicos del mismo.

Como factores de medida de éxito intrinseco de CRM se consideran la
eficiencia y la satisfaccion de clientes. Respecto a la eficiencia, es considerada util
para medir el éxito del sistema porque se encuentra muy relacionada con la
productividad del mismo. Como medidas de la misma se consideran aspectos
como ahorro en tiempo y costes y mejoras funcionales. La satisfaccion de clientes
se refleja en factores como nimero de quejas, valor de la marca y nivel de

interacciones.

El tercer bloque, referido a factores de éxito extrinseco, contempla un
unico factor: la rentabilidad, que es medida a través de distintos indicadores:
incremento de nuevos clientes, las ventas cruzadas y la reduccién de pérdidas de

clientes.

La figura 3.10 nos muestra el modelo completo planteado en el estudio
para medir el éxito del CRM y su impacto en resultados. Con objeto de testar su
validez, se utiliz6 una muestra empirica compuesta por 234 empresas del sector
asegurador en Corea, que estaban utilizando el sistema desde hace varios
periodos. Tras comprobar la validez de la escala estadisticamente, se aplicaron
ecuaciones estructurales mediante el programa AMOS para testar el modelo

planteado.

Como principales resultados del estudio, se observé que los datos
empiricos apoyaban la fiabilidad del modelo, y validaban los distintos constructos
propuestos para medir el éxito del CRM. Se comprobd que las tres iniciativas
CRM (ajuste de los procesos, calidad de la informacidn y apoyo del sistema) no
impactaban en la rentabilidad de una forma directa, sino a través del efecto
mediador de la variable eficiencia. Esta, a su vez, también presentaba un impacto
significativo en la satisfacciéon de los clientes, que influyé directamente en la
rentabilidad obtenida. Por tanto, puede afirmarse que las iniciativas CRM no

influyeron directamente en los factores de éxito extrinsecos, sino a través de los
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factores intrinsecos que actuaban como variables mediadoras. Ademds de las
variables indicadas en el modelo, en el estudio se indican otros factores de gran
importancia para el éxito del CRM en la empresa como son: apoyo de la alta
direccidn, definicion efectiva de la estrategia, cultura organizativa innovadora y

personal experto en nuevas tecnologias.

3.5.4 Modelo de Chang, Liao y Hsiao (2005)

Como siguiente modelo a considerar en nuestro analisis, comentaremos el
propuesto por Chang, Liao y Hsiao (2005) en un trabajo titulado An Empirical
Study on the e-CRM Performance Influence Model for Service Sectors in Taiwan.
En dicho estudio se propone un modelo de éxito para e-CRM utilizando como
base tedrica el marco conceptual o metodologia TOE (tecnologia, organizacién y
entorno), que fue analizado en el capitulo anterior. Dicho marco tedrico considera
que los factores tecnoldgicos, organizativos y los relacionados con el entorno son
los que influyen de manera méas significativa en el proceso de adopcioén e
implementacién de una innovacién tecnoldgica. La metodologia TOE ha sido
ampliamente utilizada en distintos estudios sobre adopcidn de diversas iniciativas
tecnoldgicas, demostrando ser un instrumento vdlido para el andlisis de los

factores que inciden en la puesta en marcha de dichas iniciativas.

Basandose en dicho apoyo tedrico, sus autores proponen un modelo
explicativo de los resultados del e-CRM que contemplaria como variables
fundamentales la tecnologia e-CRM, el apoyo organizativo y la presion del
entorno. Para una mejor comprension de la estructura del modelo, vamos a

describir las variables e items de medida del modelo con mayor profundidad.

La variable que hace referencia a tecnologias e-CRM contempla la
infraestructura tecnoldgica necesaria para hacer posible la puesta en marcha de

una iniciativa de este tipo. En el modelo estaria reflejada por los siguientes items:

- Integracién de la tecnologia: uso eficiente de los recursos tecnoldgicos por

parte de la empresa, con objeto de crear valor para el cliente.

- 140 -



Capitulo 3. Estado de la investigacion

- Andlisis de la informacién de clientes: capacidad analitica de interpretar y
predecir los comportamientos de clientes en base al conocimiento que se

posee sobre ellos.

La variable apoyo organizativo refleja si la organizacién cuenta con una
estructura y disposicidon adecuadas para apoyar la implementacion del e-CRM.

Los items de medida propuestos para dicha variable son los siguientes:

- Activo humano e-CRM: indica si la empresa dispone de un personal
formado, con las capacidades necesarias y motivado (bien recompensado)
para desarrollar una iniciativa de este tipo. Haria referencia a la maestria y

profesionalidad del personal.

- Capacidades de aprendizaje y deteccion del mercado: habilidad de detectar
de manera continua las tendencias imperantes en mercados dindmicos y

actuar usando dicha informacion.

- Gestion del conocimiento: capturar, almacenar y compartir conocimiento

sobre clientes para generar valor.

Por ultimo, la variable presion del entorno es medida a través de los

siguientes items:

- Intensidad competitiva: grado de competencia existente en el mercado,

tanto en precios como en la introduccion de nuevos productos.

- Poder de clientes: poder dominante ejercido por clientes. Puede inducir a
la adopcién de una tecnologia determinada y al cambio en los procesos de

negocio.

Por otra parte, sus autores también se plantearon como objetivo del estudio
extraer medidas apropiadas para la evaluacion del resultado del CRM, ya que
detectaron la existencia de necesidades de investigacion en la cuestién. Por esta
razon, y considerando la necesidad de medir los resultados de la estrategia desde

la perspectiva de los clientes, propusieron los siguientes items de medida:
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- Lealtad de clientes: comportamientos y actitudes que expresan preferencia
hacia una o varias marcas dentro de una categoria de productos a lo largo
de un periodo de tiempo.

- Eficiencia de los procesos: considerando cémo el proceso de prestacion
del servicio se adapta a las necesidades de los clientes.

- Gestion del canal: implica la coordinacién de comunicaciones con clientes
a través de los distintos puntos de contacto existente. Requiere la
integracion de los diversos canales.

- Innovaciéon del servicio: caracteristicas innovadoras del servicio que

generan valor para sus clientes.

La estructura del modelo queda reflejada en la Figura 3.11 y fue
contrastado empiricamente utilizando una muestra de 136 empresas del sector
servicios de Taiwdn, que eran usuarias de e-CRM. Tras el andlisis estadistico,
utilizando la metodologia de ecuaciones estructurales, se observé que el modelo

propuesto era valido y fiable.

Figura 3.11: Modelo de investigacion propuesto por Chang, Liao y Hsiao

(2005)

Integracion de la tecnologia
E-CRM

Andlisis de la informacion E-CRM
de clientes

Lealtad de
clientes

Activo humano
E-CRM Eficiencia de

los procesos

Resultados
E-CRM

Capacidad de aprendizaje -
Gestién del

Apoyo
organizativo
canal

y deteccién del mercado

Gesti6n del conocimiento Innovacion del

de clientes servicio
Intensidad
competitiva Presion del
entorno
Poder de
clientes

Fuente: Elaboracién propia a partir de Chang et al. (2005)
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Como principales resultados del andlisis estadistico podemos resaltar que
tanto las variables tecnoldgicas como organizativas ejercieron un impacto positivo
en los resultados, siendo el constructo apoyo organizativo el que registrd el
impacto mds significativo. Se observé que la variable presién del entorno no se
relacionaba significativamente con los resultados, por lo que sus autores
concluyeron que dicha variable puede influir en la adopcién o puesta en marcha
de una iniciativa e-CRM, pero que no ejerce un impacto significativo en sus

resultados.

3.5.5 Modelo de Sin, Tse y Yim (2005)

El siguiente trabajo que vamos a analizar dentro de este apartado tiene
como titulo CRM: conceptualization and scale development y fue desarrollado por
los autores Sin, Tse y Yim (2005). A diferencia de los anteriores estudios, que se
centraban fundamentalmente en las variables determinantes del éxito en la
implementacién del CRM, este dltimo tiene como objetivo el desarrollo de una
escala de medida valida y fiable para las distintas dimensiones que constituyen la
estrategia CRM. Basdndose en una amplia revision bibliogrifica, se concibe a
dicha estrategia como constructo multidimensional integrado por cuatro
componentes fundamentales: enfoque en los principales clientes, CRM
organizativo, gestion del conocimiento y CRM tecnologico. Para una mayor
comprension de dicho estudio, vamos a describir los componentes de cada una de
las 4reas mencionadas, y posteriormente observaremos la metodologia seguida y

sus principales hallazgos.

El primer componente, enfoque en los principales clientes, implica la
orientacion cliente-céntrica de la empresa y la entrega continua de un valor
afiadido superior a los clientes més valiosos a través de ofertas personalizadas. Se
trata de centrarse en los clientes cuya relacion va a reportar un mayor beneficio a
largo plazo. Dicho componente incluye los siguientes factores: marketing
centrado en el cliente, identificacion del valor del ciclo de vida de los clientes més

rentables, personalizacién de la oferta y marketing interactivo.
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El componente CRM organizativo incluye los distintos cambios
organizativos que implica la puesta en marcha de una estrategia de estas
caracteristicas: cambios en la estructura de la empresa, asignacioén de recursos y

gestion del personal.

El apartado de gestion del conocimiento hace referencia a los procesos de
creacion, transferencia y aplicacion del conocimiento que la empresa obtiene a
través del aprendizaje de su experiencia del mercado y de datos empiricos de sus

clientes.

El dltimo componente, el denominado CRM fecnologico, se centra en las
distintas herramientas y aplicaciones tecnoldgicas que posibilitan la puesta en
marcha de dicha estrategia. Incluye herramientas de recogida, almacenamiento y

analisis de datos, sistemas de informacion de clientes, Call Centres, entre otros.

Figura 3.12: Modelo de medida del CRM propuesto por Sin, Tse y

Yim (2005)
Enfoque en
los principales
clientes Confianza
Resultados
de
CRM marketing
organizativo Satisfaccion
del cliente
Gestién del Rendimiento
conocimiento Resultados de las ventas
financieros

Rendimiento
CRM de la inversion

tecnolégico

Fuente: Elaboracién propia a partir de Sin, Tse y Yim (2005)

El modelo de medida del CRM planteado (Véase Figura 3.12) incluye los
cuatro componentes citados y mide también el impacto de dicha estrategia en los

resultados de la empresa. Dada la dificultad de encontrar un tnico indicador que
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refleje la naturaleza multidimensional de los resultados de una empresa, en el
estudio fueron usadas dos categorias de medida con sus respectivos indicadores:
resultado de marketing (confianza y satisfaccion del cliente) y resultado financiero

(rendimiento de la inversion y de las ventas).

Respecto a la metodologia a seguir para validar la escala de medida
propuesta, hay que destacar que en el articulo se sigue un proceso riguroso de
depuracién, por medio de estudios empiricos y andlisis estadistico en distintas

etapas, que vamos a detallar a continuacion.

En primer lugar, basdndose en la literatura existente y en el método de
entrevistas a expertos se establece un amplio conjunto de items para medir cada
uno de los componentes propuestos. Para purificar dicha escala y reducir el
nimero de items eliminando los no significativos, se realizé una encuesta piloto a
150 ejecutivos de nivel medio matriculados en un master de Direccién de
Empresas en una Universidad de Hong Kong. Tras aplicar un anélisis factorial a
los resultados obtenidos, el nimero de items fue agrupado y reducido
significativamente. Posteriormente, con objeto de analizar la fiabilidad y validez
de la escala se realizé un nuevo estudio empirico, esta vez dirigido a empresas del
sector financiero de dicho pais (la muestra ascendié a 215 empresas). Los
resultados de este estudio corroboraron la fiabilidad y validez de la escala

propuesta y sugirieron otra reduccién de los items propuestos.

Finalmente, para comprobar la capacidad de generalizacion de la escala, es
decir, observar si era vilida para cualquier tipo de muestra, se realizd un estudio
empirico de cardcter multisectorial, cuya muestra abarcé 276 empresas de los
siguientes sectores: industrial, hotelero, venta al por menor, comunicacion,
financiero y otros. La aplicacion de ecuaciones estructurales a los datos obtenidos
en este dltimo estudio demostré que, efectivamente, el modelo desarrollado
constituye una escala de medida valida y fiable del CRM en distintos sectores.
Ademds, los datos apoyaron la hipdtesis de que existe una fuerte correlacion
positiva entre el CRM y los resultados de la empresa, si bien es cierto que el
impacto del CRM en los resultados de marketing (confianza y satisfaccién del

cliente), es mucho mas significativo que el impacto en los resultados financieros.
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En conclusién, este dltimo trabajo analizado nos aporta como valor
fundamental el desarrollo de una escala de medida de la estrategia CRM validada
estadisticamente a través de diversos trabajos empiricos. Dicha escala, al definir
los factores principales que conforman la estrategia CRM, presenta caracteristicas
comunes con los modelos analizados anteriormente, ya que destaca la importancia
de variables como la gestiéon del conocimiento, el componente tecnoldgico, el
factor organizativo y la orientacién al cliente. Por tanto, dicha escala nos sera util

como base a la hora de definir y establecer nuestro modelo de éxito para el CRM.

3.5.6 Modelo de Eid (2007)

El ultimo trabajo a analizar dentro del presente epigrafe es el titulado
Towards a Successful CRM Implementation in Banks: An Integrated Model.
Como su nombre indica, dicho estudio trata de profundizar en los Factores Claves
de Exito para la implementacién del CRM, desarrollando un modelo conceptual
que recoja el impacto de dichos factores en la efectividad y éxito del CRM. Para
ello, basandose tanto en la literatura sobre TI, como en la proveniente del
marketing relacional proponen un modelo de éxito para el CRM que consta de tres
bloques fundamentales (Véase Figura 3.13): factores posibilitadotes del CRM,
efectividad del CRM y éxito del CRM.

En el primer bloque, denominado factores posibilitadores del CRM,
encontramos factores de tipo estratégico, tactico y operativo. Los factores
estratégicos incluyen las siguientes variables: apoyo de la alta direccién, cultura
organizativa, desarrollo de una estrategia CRM, visién clara del alcance del
proyecto y benchmarking. Por su parte, los factores tacticos incluyen Ia
aceptacion de los empleados, la eleccion del software CRM, su integracién con
otros sistemas y la formacion necesaria. Por dltimo, los factores operativos hacen
referencia al plan de implementacion del CRM, medidas de resultado de la

estrategia, personalizacion, orientacion al cliente y anélisis de datos.

Estos factores posibilitadores del CRM ejercen un impacto en la
efectividad del sistema. Dicha efectividad se traduce tanto en mejoras de la

calidad de la relacién con clientes, como en mejoras de la calidad de Ia
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transaccion y reduccion de costes de la venta. Por ultimo, el modelo recoge que,

tanto los factores posibilitadores como la efectividad del CRM tienen un impacto

directo en el éxito del CRM, que es medido a través de la retencidn de clientes.

Figura 3.13: Modelo de Eid (2007) para la implementacion del CRM

Factores Efectividad del Exito del
Posibilitadores del CRM CRM
CRM
Factores Calidad de
estratégicos la relacién
Factores Calidad de Retencion de
’7 tacticos la transaccion clientes
-
Factores Reduccién de
operativos costes
—

Fuente: Elaboracion propia

Para contrastar empiricamente el modelo, se realizé un estudio empirico en

el sector servicios, concretamente en empresas bancarias, por lo que se utilizé una

muestra de 159 bancos de Reino Unido, que llevaban més de un afio utilizando el

CRM. Se desarrollaron distintas escalas de medida para los factores mencionados,

y se comprobd empiricamente la validez y fiabilidad de las mismas.

El modelo fue contrastado empiricamente utilizando la metodologia de

ecuaciones estructurales. Los resultados del andlisis estadistico soportaron el

modelo conceptual propuesto y las diversas relaciones planteadas. No obstante, se

observé que los factores estratégicos no impactaban directamente en la retencién

de clientes, sino que dicho impacto era indirecto, a través de la efectividad del

CRM.
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Por tanto, el presente estudio nos muestra la importancia de los factores

estratégicos, tacticos y operativos mencionados en el éxito del CRM. En este

sentido, se observé la importancia de factores de tipo organizativo como son el

apoyo de la alta direccidn, la definicion clara de objetivos para el CRM, el papel

fundamental de los empleados y su formacién y la definiciéon de medidas de

resultados. También se comprobd la importancia de factores como la orientacién

al cliente y la calidad del servicio.

A modo de conclusion del presente epigrafe, en la siguiente tabla

ofrecemos un resumen de las principales caracteristicas de los modelos

analizados.
Tabla 3.7: Modelos de éxito analizados
Autor Variables del modelo Muestra Principales resultados
Croteau | -Beneficios  percibidos | 57 empresas | Las variables beneficios
y Li | organizativos canadienses percibidos, (operacionales y
(2003) | -Beneficios  percibidos | “SUarias del estratéig1§os) y  disposicién
estratégicos sistema tecno.loglca. no mostraron una
relacién significativa con el
-Apoyo de la alta impacto CRM. Las variables
direccion que ejercieron una mayor
_Disposicién tecnolégica influencia en el impacto CRM
fueron el apoyo de la alta
-Capacidades de gestion direccién y las capacidades de
del conocimiento gestion  del  conocimiento,
_Impacto CRM: enfoque sier}do ésta lilt,img lg que 'ejerci(')
interno y externo un impacto mds significativo.
Chen vy | -Recursos: intensidad TI | 155 empresas | Los resultados del andlisis
Ching y capacidad de absorcion. | de  servicios | soportaron satisfactoriamente el
(2004) financieros en | modelo planteado El efecto

-Practicas CRM:
orientacién al mercado y
servicio al cliente

-Resultados CRM

Taiwan

mediador de las pricticas CRM
entre recursos y resultados fue
contrastado  parcialmente, ya
que existe un efecto directo de
la  variable capacidad de
absorcion en resultados.
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Autor Variables del modelo Muestra Principales resultados
Roh, -Iniciativas CRM: ajuste | 234 empresas | Los datos apoyaron la fiabilidad
Ahn vy | de procesos, calidad de la | aseguradoras del modelo y validaron los
Han informacién y apoyo del | de Corea constructos  propuestos.  Se
(2005) sistema. comprob6 que las  tres

S iniciativas CRM no impactaban
-Factores intrinsecos: -
N . iy en la rentabilidad de una forma
eficiencia y satisfaccion ) . P
directa, sino a través del efecto
-Factores extrinsecos: mediador de la  variable
rentabilidad eficiencia, por tanto los factores
intrinsecos  actuaban  como
variables intermedias
Chang, | -Tecnologia e-CRM: | 136 empresas | Los resultados del andlisis
Liao vy integracién y andlisis de | del sector | mostraron que el constructo
Hsiao. | informacién de clientes. | servicios en | apoyo organizativo es el que
(2005) _Apoyo organizativo: Taiwén. ejercia el impacto  mads
significativo en los resultados
personal experto, .
.. . CRM. El constructo tecnolégico
aprendizaje organizativo L . .
. también mostr6 un impacto
y gestion del ..
.S . positivo, pero el que hace
conocimiento de clientes. . .
referencia a presién del entorno
-Presion  del entorno: no fue significativo. Se observé
competitividad y poder que la presidn del entorno puede
de clientes contribuir a la adopcién de
-Resultados CRM: lealtad CRM’ pero. que  no esta
- S relacionada directamente con
de clientes, eficiencia,
- sus resultados.
gestion del canal e
innovacion.
Sin, Tse | -Enfoque en los | Proceso de | El modelo desarrollado
y  Yim | principales clientes validacién del | constituye una escala de medida
(2005) . modelo en 2 | vdlida y fiable de CRM en
-Organizacion CRM - p
& muestras: 215 | distintos sectores. Ademas, los
-Gestién del | empresas datos apoyaron la hipdtesis de
conocimiento financieras de | que existe una fuerte correlacién
_CRM tecnol6gico Hong-Kong vy | positiva entre el CRM y 'los
276 empresas | resultados de la empresa, si bien
-Resultados CRM: de | de  diversos | es cierto que el impacto del
marketing  (lealtad y | sectores. CRM en los resultados de
satisfaccion de clientes) y marketing (confianza y

financieros (rendimiento
de ventas e inversion

satisfaccion del cliente), resultéd
ser mucho mads significativo que
el impacto en resultados
financieros.
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Autor Variables del modelo Muestra Principales resultados

Eid - Factores posibilitadores | Validacion del | El modelo de éxito planteado

(2007) del CRM: factores | modelo de | para la implementacion del
estratégicos, tdcticos y | éxito en una | CRM fue contrastado en
operativos. muestra de | términos generales. Se

- Efectividad del CRM:
calidad de la relacion,
calidad de la transaccién

159 bancos de
Reino Unido,
que llevaban
mas de un afio

comprobé la importancia de los
factores estratégicos, ticticos y
operativos considerados (todos
ellos relacionados con variables

y reduccién de costes.

- Exito del CRM:
retencién de clientes.

utilizando el
CRM.

de tipo organizativo) en la

implementacion  exitosa  del
CRM.

Fuente: Elaboracién propia

Podemos destacar que los distintos modelos de éxito analizados
presentaban una estructura similar en términos generales, en cuanto a que todos
ellos plantean el efecto de una serie de variables explicativas en los resultados de
la estrategia CRM. Entre las variables més utilizadas podemos resaltar el
componente tecnoldgico, los aspectos organizativos, entre los que destaca el
apoyo de la alta direccion, la orientacién al mercado y al cliente y las practicas de

gestion del conocimiento.

Respecto a la definicién y medicion de resultados, dada la dificultad de
encontrar un tnico indicador que refleje la naturaleza multidimensional de los
resultados de una empresa, observamos como en la mayor parte de los modelos se
utiliz6 una doble escala de medida: se miden por una parte los resultados externos
o de marketing (lealtad, satisfaccion de clientes) y por otro lado los resultados
internos o de caracter financiero (rentabilidad, eficiencia). En cuanto a
metodologia utilizada, destaca el hecho de que todos los modelos considerados

han sido validados estadisticamente aplicando ecuaciones estructurales.
Basandonos en las principales aportaciones de los modelos analizados,

plantearemos en el capitulo siguiente nuestro modelo de éxito propuesto para la

estrategia CRM.
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3.6 Resumen y conclusiones del capitulo

El andlisis de la literatura efectuado nos ha permitido profundizar en el
estado de la investigacion actual sobre el CRM, observando las principales lineas
de investigacion existentes asi como las dreas en las que existe necesidad de
seguir avanzando. A continuacion subrayaremos las principales aportaciones de

cada uno de los bloques de estudio examinados.

En primer lugar, el andlisis de diversas revisiones de la literatura sobre
CRM nos ha permitido observar la multitud de trabajos existentes sobre la
temadtica, asi como el incremento de publicaciones sobre la materia que se estd
produciendo en los ultimos periodos. Todo ello nos indica la importancia y
evolucién del concepto, que estd recibiendo una atencién prioritaria por parte de la
comunidad investigadora. Como muestra de dicha importancia, podemos
mencionar la aparicién de un ndmero especial del International Journal of E-
Business Research (Vol.3, n°7) en 2007, dedicado exclusivamente al CRM, o la
creacion de una revista especifica, el International Journal of Electronic
Customer Relationship Management, con objeto de desarrollar a nivel cientifico el

andlisis y discusion sobre la tematica.

Por otra parte, en las revisiones analizadas hemos observado que se estin
investigando mucho los aspectos tecnoldgicos del CRM, mientras que sigue
existiendo necesidad de un mayor desarrollo teérico y conceptual del término,
mediante la realizacién de estudios empiricos que utilicen metodologias validas y
fiables y que permitan replicar teorias e ir avanzando hacia un cuerpo comtn de

conocimiento.

En este sentido, si bien es cierto que se ha avanzado respecto a la
definicion y delimitacion tedrica del CRM, los distintos trabajos analizados nos
muestran que todavia no existe un marco conceptual claro ni una estructura del
concepto generalmente aceptada a tomar como base en nuestra investigacion.
Diversos autores (Paas y Kuijlen, 2001; Zablah, Bellenger y Johnston, 2004)

insisten en esta idea, resaltando que no existe ain una conceptualizacion
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generalmente aceptada sobre CRM, y que la literatura existente sobre la materia es
inconsistente y se encuentra fuertemente fragmentada. Por todo ello, con el
presente trabajo de investigacion pretendemos contribuir en la delimitacién
conceptual de CRM vy profundizar en su investigaciéon siguiendo un enfoque

empirico, que nos permita validar las teorias e hipétesis que se propongan.

Por otra parte, analizando diversos trabajos no empiricos de caricter
académico, hemos observado como en todos ellos se resalta la importancia de los
factores organizativos para el éxito de CRM. Factores como una visién y cultura
cliente-céntricas o la integracién y coordinacién interdepartamental se presentan
como determinantes fundamentales de la buena marcha de una estrategia de este
tipo, por encima de otros factores eminentemente relacionados con la tecnologia a
implementar. Ademads, en dichos trabajos queda en evidencia la necesidad de
seguir profundizando en la investigacion empirica sobre aspectos como impacto

de CRM en beneficios o barreras a la exitosa implementacion de la estrategia.

Los estudios no empiricos que presentaban un caricter gerencial, nos han
mostrado que pueden definirse cuatro dreas claves dentro de la investigacién sobre
el CRM como estrategia de negocio: objetivos que persiguen las empresas al
implantar dicha estrategia (o beneficios que se esperan de la misma), factores de
éxito en dicha implantacién, causas del fracaso y sistemas de evaluacién del
CRM. Basandonos en dichas cuestiones claves, hemos clasificado los trabajos
considerados en cada una de las dreas y hemos observado que la mayor parte de la
bibliografia localizada se centra en las categorias de factores de éxito y causas de
fracaso en la implementacién de estrategias CRM. En este sentido, como factores
de éxito mds relevantes se vuelve a mencionar a factores relacionados con la
organizacion: cultura corporativa, apoyo de la alta direcciéon o dotacion de
recursos, mientras que como causas de fracaso se cita el excesivo protagonismo

de la tecnologia o el desajuste del proyecto con la estrategia corporativa.

Por su parte, el andlisis de los estudios empiricos de caricter exploratorio-
descriptivo nos ha permitido contemplar el grado de implementacién del CRM en
distintos sectores de actividad a nivel nacional e internacional. En este sentido,

hemos observado como, en términos generales, no existe ain una implementacién

- 152 -



Capitulo 3. Estado de la investigacion

generalizada del CRM en los distintos sectores analizados, siendo el sector
financiero el que muestra un mayor nivel de avance en estos términos. Por otra
parte, centrandonos en el andlisis de estudios realizados en nuestro pais, se
observa audn cierto desconocimiento sobre la materia. Si bien es cierto que tanto
los porcentajes de implementacion, como el presupuesto destinado al CRM se han
incrementado notablemente en periodos recientes, podemos afirmar que Espafia
muestra ain un cierto retraso en cuanto a su grado de desarrollo y avance de

estrategias CRM en comparacion con los lideres del mercado.

Por dltimo, mediante el andlisis de distintos estudios empiricos de caracter
confirmatorio hemos examinado diversos modelos de éxito en la implementacion
del CRM. Su andlisis nos ha permitido observar las principales variables que
impactan significativamente en los resultados de wuna estrategia CRM
determinando su éxito. En este sentido, las variables mas destacadas han sido el
componente tecnoldgico, los aspectos organizativos, la orientacién al mercado y
al cliente y las précticas de gestidon del conocimiento. Respecto a la definicion y
medicion de resultados, dada la dificultad de encontrar un unico indicador que
refleje la naturaleza multidimensional de los resultados de una empresa,
observamos como en la mayor parte de los modelos se utilizaba una doble escala
de medida, que contempla tanto resultados financieros como de mercado. Dichas
aportaciones nos serviran como base tedrica para el planteamiento de nuestro

modelo de éxito para el CRM en capitulos posteriores.
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4.1 Justificacion del modelo de investigacion

A lo largo del presente trabajo de investigaciéon hemos ido profundizando
en el concepto de CRM, y hemos observado como se trata de un fenémeno al que
la comunidad investigadora estd prestando una atencién preferente, ya que
encontramos multitud de trabajos que abordan la investigacidn del concepto desde
diversas perspectivas. Si consideramos que el establecimiento de relaciones
duraderas con los clientes de mayor valor constituye la clave para ser rentables en
mercados cada vez mds competitivos, podemos observar como el CRM se estd
convirtiendo en una de las principales iniciativas estratégicas en la empresa actual

(Chen y Chen, 2004).

Sin embargo, aunque el CRM suponga un fenémeno de reciente aparicidn,
no debemos olvidar que la filosofia que subyace al concepto estd presente desde
los inicios del comercio. Es decir, la estrategia de Gestion de Relaciones con
Clientes propugna el establecimiento de relaciones personalizadas e
individualizadas con los mismos, de forma que la empresa sea capaz de conocer
sus preferencias y necesidades, para poder asi satisfacerlas por medio de sus
productos y servicios. Se trataria, por tanto, de recuperar el trato personalizado de
las relaciones existentes en los comercios de antafio, con objeto de incrementar a

largo plazo la lealtad de los clientes.

No obstante, en los mercados actuales, caracterizados por un alto grado de
complejidad y heterogeneidad, la puesta en marcha de estrategias de este tipo se
hace posible s6lo gracias a las TI. Por tanto, tal como afirma Dans (2001),
podemos considerar al CRM como un concepto surgido a la luz de la evolucién
tecnoldgica, consistente en un redisefio del negocio en torno a las necesidades del

cliente.
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A la luz del andlisis de diversos trabajos, hemos observado también como
la implantaciéon de una estrategia CRM conlleva numerosas ventajas para la
empresa (Peppard, 2000; Rigby, Reichheld y Schefter, 2002; Widlund, 2003;
Chen y Popovich, 2003; Renart, 2004; Xu y Walton, 2005; Nguyen, Sherif y
Newby, 2007), como es el incremento de la competitividad que ha supuesto para
un gran ndmero de compaiifas, lo que se ha materializado en unos mayores
ingresos y menores costes operacionales. En este sentido, Nguyen, Sherif y
Newby (2007) resaltan que los sistemas CRM pueden ofrecer a la empresa
distintas ventajas competitivas, que se materializan en mejoras en la lealtad de
clientes, en la calidad del servicio ofrecido y en la optimizacién de procesos de

recogida y difusién del conocimiento de clientes.

Por otra parte, centrdindose en los beneficios econémicos del CRM,
Reichheld, Markey y Hopton (2000) analizaron los efectos econdémicos que se
derivan de incrementos en la tasa de retencion y satisfaccidon de los clientes en
diversas industrias, obteniendo resultados concluyentes: un incremento de un 5%
en la tasa de retencién implicaba una mejora en beneficios en un 25-100%. Por su
parte, Chen y Chen (2004) realizaron entrevistas a directivos de diversos sectores
que estaban implementando el CRM, y todos coincidieron en afirmar que dicha
estrategia estaba trayendo multiples beneficios a sus organizaciones,

categorizando dichos beneficios en tangibles e intangibles (Véase Tabla 4.1).

Tabla 4.1: Beneficios del CRM

Beneficios tangibles Beneficios intangibles

- Incremento de ingresos y rentabilidad - Incremento de la satisfaccion de clientes
- Reduccién tiempo de respuesta a | - Boca aboca positivo

clientes - Mejora en el servicio al cliente
- Reduccién de costes internos - Racionalizacién de los procesos de
- Mayor productividad por empleado negocio
- Reduccién de costes de marketing - Gestién de los contactos mds directa
- Incremento en las tasas de retencién | - Incremento en la profundidad vy

de clientes efectividad de la segmentacién de
- Maximizacién de resultados de las clientes.

inversiones de marketing - Definicién de perfiles de clientes mads

precisa
- Mejor comprension de sus necesidades

Fuente: Chen y Chen (2004)

- 158 -




Capitulo 4. Modelo de investigacion e hipétesis de trabajo

Basdndonos en los estudios analizados, podemos afirmar que,
efectivamente, el desarrollo de una estrategia CRM que persigue incrementar la
lealtad y fidelidad de los clientes, mediante una mejora en el proceso de creacion

de valor, serd beneficiosa para los resultados de la empresa.

No obstante, a pesar de que a nivel tedrico hemos ido comentando las
numerosas ventajas del CRM, encontramos también multitud de estudios que nos
muestran altos indices de fracaso a la hora de poner en marcha dicha estrategia
(Rigby, Reichheld y Schefter, 2002; Starkey y Woodcock, 2002; Rowley, 2002;
Bolton, 2004; Xu y Walton, 2005).

Xu y Walton (2005) destacan que los sistemas CRM no han tenido el
impacto transformador esperado por parte de las empresas, y prometido por la
industria de software. Bolton (2004) defiende que la mayor parte de las
implementaciones pioneras del CRM parecen haber fracasado, citando como
causa fundamental de este fracaso el hecho de que las empresas no hayan llevado
a cabo las transformaciones en la estrategia y procesos de negocio requeridas por
una iniciativa de este tipo. Por su parte, Starkey y Woodcock (2002) insisten en
esta idea resaltando que, mientras que a nivel global el gasto en CRM se ha
triplicado en los ultimos afios, las competencias en el dambito de la gestién de
clientes no sélo no se han visto incrementadas por dicha inversién, sino que en
algunos casos incluso se han visto perjudicadas. Por otro lado, Rigby, Reichheld y
Schefter (2002), considerando estadisticas de diversas consultoras, llegan a
afirmar que el 55% de los proyectos CRM no obtienen los resultados esperados, y

que los indices de satisfaccion corporativa con dicha estrategia son bastante bajos.

Las diversas causas de estos resultados negativos también han sido
analizadas en la literatura (Rigby, Reichheld y Schefter, 2002; Starkey y
Woodcock, 2002; Rubio, 2003; Renart, 2004; Nguyen, Sherif y Newby, 2007). De
dicho andlisis podemos resaltar como una de las principales causas de fracaso la
falta de integracién de CRM en la estrategia global, considerdndolo como una
herramienta exclusivamente tecnoldgica, sin tener en cuenta los distintos cambios
organizativos y culturales que implica. Por su parte, Sin, Tse y Yim (2005)

indican que no existe un marco conceptual integrado que traduzca el concepto del
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CRM en actividades organizativas concretas y que guie a las empresas para su

exitosa implementacion.

De este modo, y partiendo de la necesidad de modelos tedricos que ayuden
a los directivos a comprender los factores que subyacen al éxito y fracaso de
iniciativas de CRM, muiltiples trabajos han profundizado en la delimitacién de los
Factores Claves de Exito de una estrategia de este tipo (Tan, Yen y Fang, 2002;
Curry y Kkolou, 2004; Chen y Chen; 2004; Lin et al., 2006; Mendoza et al., 2007;
King y Burgues, 2007; Battor, Zairi y Francis, 2008). Sus principales aportaciones

aparecen resumidas en la Tabla 4.2.

Tabla 4.2: Estudios sobre Factores Claves de Exito para el CRM

Autor/investigador Factores Claves de Exito

Tan, Yen y Fang (2002) Estrategia centrada en el cliente
Compromiso del personal
Mejora o redisefio de procesos
Tecnologia software

Infraestructura TI

NS

Curry y Kkolou (2004) Implicacién de la alta direccién
Comunicacién

Cultura orientada al aprendizaje
Infraestructura TI

Formacién CRM

Disposicién de recursos (personas, habilidades,
sistemas, presupuestos)

7. Grado de segmentacion de clientes

8. Andlisis de los patrones de compra de clientes
9. Comprensién de las motivaciones de clientes
10. Objetivos de resultados

11. Sistema de feed-back

ARl

Liderazgo de la alta direccién

Marketing interno (formacién y recompensas)
Gestidn del conocimiento

Alineacién Tl-estrategia de negocio
Integracion de sistemas

Cambio cultura y estructura de la empresa

Chen y Chen
(2004)

QN RPN
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Autor/investigador

Factores Claves de Exito

Lin et al. (2006)

[

Estrategia corporativa
- Identificacion necesidades de clientes
- Objetivos y evaluacion CRM
- Apoyo de la alta direccién

Estrategia tecnoldgica
- Integracién del sistema
- Infraestructura adecuada de TI

Operativa del negocio
- Empleados
- Gestién del cambio

Implementacién / ejecucion
- Evaluacién de resultados del CRM

Mendoza et al (2007)

XN R D=

Compromiso de la alta direccién

Creacion de un equipo multidisciplinar
Definicidn de objetivos

Integracion inter-departamental

Comunicacidn de la estrategia CRM al personal
Compromiso del personal

Gestion de la informacidn de clientes

Servicio al cliente

Automatizacion de las ventas

Automatizacion del marketing

. Apoyo para la gestioén de operaciones
. Gestidn de los contactos con clientes
. Integracién de los sistemas de informacion

King y Burgues (2007)

VXA R W=

Apoyo de la alta direccién
Comunicacion de la estrategia CRM
Capacidades de gestion del conocimiento
Buena disposicion para compartir datos
Buena disposicion para cambiar procesos
Infraestructura tecnoldgica

Cambio cultura / orientacién al cliente
Capacidad de cambiar procesos
Capacidad de integracion de los sistemas

Battor, Zairi y Francis
(2008)

e

Visién compartida (compromiso de toda la
organizacién).

Creacion y desarrollo de conocimiento de clientes
Difusion del conocimiento de clientes

Enfoque centrado en los clientes més valiosos

Fuente: Elaboracion propia
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En la anterior tabla observamos como todos los trabajos otorgan una
importancia fundamental a los factores organizativos (estrategia organizativa,
apoyo de la alta direccién, compromiso de la organizacion, etc.) como principales
Factores Claves de Exito para una estrategia CRM. También resaltan la
importancia de otros factores como la infraestructura tecnoldgica, la gestion del
conocimiento o el enfoque centrado en clientes, lo que es coherente con lo

comentado en el capitulo anterior.

No obstante, al analizar los anteriores trabajos observamos que dichos
estudios se limitan a enumerar una serie de factores de éxito, mientras que sigue
existiendo una carencia de investigacion tedrica que explique cémo dichos
factores se interrelacionan entre si formando un sistema y como dichas
interrelaciones afectan a la correcta implementacion de una estrategia CRM (Kim
y Pan, 2006; Peelen et al., 2006). Por tanto, podemos afirmar que no existe ain un
modelo integrador que guie a las empresas en la implementacién de este tipo de
estrategias (Mendoza et al., 2007). Considerando por una parte los altos indices de
fracaso observado en la implementacién del CRM, y asumiendo que todavia no
existe una clara comprension del por qué algunas iniciativas tienen éxito mientras
que otras fracasan (Roh, Ahn y Han, 2005), en los siguientes epigrafes vamos a
plantear un modelo explicativo que recoja las principales variables que

determinan su exitosa implementacion.
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4.2 Definicion del modelo e hipétesis de trabajo

Para definir dicho modelo, nos basaremos tanto en los factores de éxito
contemplados en el epigrafe anterior como en los estudios analizados en la
revision bibliografica, prestando una especial atencion a aquellos que presentaban
un cardcter empirico confirmatorio, ya que incluian modelos de éxito testados

empiricamente.

En primer lugar, a lo largo de la revision de la literatura efectuada hemos
observado como muiltiples autores coinciden en considerar al CRM como un
constructo multidimensional compuesto por los siguientes componentes: personas,
procesos y tecnologia, dependiendo su éxito de la correcta alineacién de los
mismos (Crosby y Johnson, 2000; Crosby, 2002; Chen y Popovich, 2003;
Mendoza et al., 2006; Lin et al, 2006; Chakravorti, 2006). Dicha delimitacién sera
tomada como base para el planteamiento de nuestro modelo, de manera que
contemplaremos como componentes principales al factor humano y al

tecnoldgico.

Por otra parte, Gordon (2002) subraya que pueden considerarse cuatro
capacidades estratégicas fundamentales dentro del CRM: tecnologia, personas,
procesos y conocimiento. Ademads, Osarenkhoe y Bennani (2007) sefialan que la
implementacién del CRM tiene éxito cuando la empresa cuenta con una
infraestructura de TI adecuada, con apoyo de la alta direccién, y con unas
adecuadas capacidades de gestién del conocimiento. En este sentido, en el anterior
capitulo, analizando los estudios confirmatorios observamos que la gestion del
conocimiento era considerada como determinante fundamental del éxito de una
estrategia CRM, ya que permitia la adquisicién y difusiéon de conocimiento de
clientes por toda la organizacion, de forma que las relaciones son mejoradas y se
crea un mayor valor. Por ello, basidndonos en los diversos trabajos analizados
(Tiwana, 2001; Croteau y Li, 2003; Zablah, Bellenger y Johnston, 2004; Bueren et
al., 2005; Sin, Tse y Yim, 2005) creemos adecuado incluir a la gestién del
conocimiento como variable explicativa del modelo a plantear, junto con las
variables ya mencionadas, relacionadas con la tecnologia y la organizacion

(personas y procesos).
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En dltimo lugar, considerando que CRM se trata de un concepto surgido a
la luz del marketing y que tiene sus raices en esta disciplina, nos ha parecido
oportuno incorporar en el modelo una variable que haga referencia a la filosofia
de orientacion al mercado y al cliente que una empresa debe poseer para
implementar con éxito una estrategia de este tipo. Tal y como afirman Ryals y
Knox (2001), la orientacién al mercado, junto con tecnologia, procesos y
organizacion constituyen los factores claves para construir una exitosa estrategia
de relaciones con clientes. Por todo ello, asumiendo que la orientacién al mercado
y al cliente persigue la continua deteccién de las necesidades de los mismos, asi

como su rapida satisfaccion, dicha variable también serd incluida en el modelo.

Por tanto, el modelo planteado recogerd el efecto de cuatro variables, que
son considerados como factores claves, en el éxito de una estrategia CRM (Véase
Figura 4.1). Dichas variables, que serdn explicadas con detalle posteriormente,
son las siguientes: variables organizativas, tecnologia, gestién del conocimiento y

orientacion al cliente.

Figura 4.1: Modelo de éxito del CRM planteado

Variables
organizativas
Perspectiva
interna
Tecnologia

Resultados
CRM

Gestion del
conocimiento Perspectiva

externa

Orientacion
al cliente

Fuente: Elaboracién propia
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En los siguientes apartados realizaremos una breve definiciéon de las
distintas variables del modelo, y plantearemos las hipétesis de investigacion a
considerar, que recogerdn el impacto de cada una de las mencionadas variables en

los resultados del CRM.

No obstante, diversos autores (Kim y Pan, 2006) consideran que la
implementacién de una estrategia CRM implica el desarrollo de una serie de
procesos, con lo que constituye un fenémeno dindmico. Por tanto, a la hora de
analizar el éxito en la implementacién del CRM deben considerarse también las
interrelaciones existentes entre los distintos Factores Claves de Exito, observando
la dindmica de tales interacciones y los efectos que se producen entre ellas (Kim y

Pan, 2006).

Por tanto, dado que desconocemos si las distintas variables del modelo
impactardn en los resultados del CRM de una manera directa o indirecta (a través
de otras variables) expondremos también una serie de subhipdtesis que recojan la
naturaleza especifica del impacto en resultados. En este sentido, hemos observado
como distintos estudios que analizaban el éxito del CRM, también contemplaban
la existencia de impactos directos o indirectos por parte de las variables en los
resultados del CRM (Chen y Ching, 2004; Roh, Ahn y Han, 2005; Peelen et al.,
2006; Wang, Feng y Xing, 2007; Eid, 2007).

Finalizaremos el epigrafe con una lista completa de los items que se van a
utilizar para medir las distintas variables, indicando también los trabajos en los

que nos hemos basado para la construccién de nuestra escala de medida.

4.2.1 Variables organizativas y CRM

La importancia que ejercen las variables de cardcter organizativo en la
correcta implementacion de una estrategia CRM ha sido comentada ampliamente
en capitulos anteriores. Es mds, cuando analizamos el estado de la investigacion
sobre TI en Organizaciéon de Empresas, observamos como diversos factores
organizativos (estructura, procesos, alineacién estratégica) se presentaban como

fundamentales a la hora de determinar el éxito de una iniciativa tecnoldgica. En
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este sentido, Brynjolfsson, Hitt y Yang, (2002) concluyeron que para materializar
los beneficios potenciales de la introduccién de tecnologia en la empresa, eran
necesarias inversiones complementarias en aspectos organizativos tales como
nuevas estructuras, procesos de negocio, procesos de transmision de conocimiento

entre trabajadores, formacion y nuevos sistemas de incentivos.

Por todo ello, los factores organizativos van a ser considerados como
primera variable del modelo y hardn referencia a aspectos relacionados con la
gestion de recursos humanos, estructura organizativa y asignacién de recursos. Si
consideramos que la puesta en marcha de una estrategia CRM implica cambios
tanto en la forma en que una empresa se organiza, como en sus procesos de
negocio (Sin, Tse y Yim, 2005), es importante incluir una variable que recoja la

importancia e impacto de dichos factores organizativos en el éxito del CRM.

De hecho, para implementar el CRM con éxito es necesario un redisefio de
la organizacién y una reorientacién de la cadena de valor hacia la demanda
(Kotorov, 2002). Antes de poner en marcha una iniciativa de este tipo es
fundamental analizar los objetivos de la empresa (mision, visidn y estrategia) y su
cultura organizativa (politica y valores) (Chalmeta, 2006). Dicha cultura debe
estar orientada hacia el cliente, situdndolo como centro indiscutible de la
organizacion, de manera que los empleados asuman como prioridad Ia
satisfaccion de las necesidades de los mismos. Por todo ello, tanto la estrategia
como la estructura organizativa y los procesos de negocio deben ser
transformados para desarrollar una iniciativa CRM, puesto que el éxito de la
misma depende de la adecuada sinergia de los sistemas tecnolégicos, procesos y

personas (Xu y Walton, 2005).

Por otra parte, la importancia del factor humano es crucial, ya que, incluso
con la mejor definiciéon de procesos y la tecnologia mds avanzada, la relacién
entre personas sigue teniendo un efecto determinante para poner en marcha
cualquier estrategia de negocio (Mendoza et al., 2007). Insistiendo en la
importancia de la gestiéon de recursos humanos para la correcta implementacion
del CRM, Noruzi (2007) afirma que para que la empresa desarrolle con éxito sus

negocios, debe satisfacer a sus clientes, y para ello tiene que satisfacer a sus
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empleados primero, ya que ambas fuerzas son interdependientes. Es por ello que
factores como la formacion y la motivacién de los empleados y el establecimiento
de sistemas de recompensa adecuados, serdn determinantes para la implicacién del

personal en la puesta en marcha de una estrategia de este tipo.

En este sentido, los empleados son considerados, cada vez mds, como un
valioso recurso para la empresa, en el sentido en que juegan un papel fundamental
en el cumplimiento de los objetivos globales con sus aportaciones e ideas, por lo
que, dado su colaboracién con la empresa, debe ser recompensado adecuadamente
(Arroyo y Rodriguez, 1999). Es por ello que numerosos estudios resaltan el papel
esencial ejercido por el factor humano a la hora de implementar con éxito una
estrategia CRM (Ryals y Knox, 2001; Chen y Popovich, 2003; Eid, 2007;
Wikstrom e Isomiki, 2008). En ellos se resalta que aunque los aspectos
tecnoldgicos, organizativos y de orientacion al cliente tienen una importancia vital
en el éxito del CRM, son los empleados individuales los que constituyen los

verdaderos cimientos de las relaciones con clientes.

Por otra parte, el liderazgo ejercido por la direccidon jugard también un
papel determinante, ya que su apoyo serd un requisito clave para establecer la
filosofia de orientacién al cliente a nivel corporativo y apoyar la adopcion de un
sistema CRM (Alt y Puschnam, 2004). Ademas, a lo largo de la revisién de la
literatura efectuada hemos observado como el apoyo de la alta direccién
constituye uno de los factores mds citados, siendo su importancia resaltada en
multitud de estudios (Chen y Chen, 2004; Lin et al., 2006; King y Burgues, 2007;
Alcaide y Soriano, 2007; Mendoza et al., 2007). Considerando que una
implementacién exitosa del CRM implica un redisefio de toda la organizacion,
podemos afirmar que la percepcién y el apoyo de los niveles directivos superiores
se convierte en un factor critico para el desarrollo de dicha estrategia en la

organizacion (Xu y Walton, 2005).

Por su parte, Letaifa y Perrien (2007) también insisten en la importancia de
las dimensiones estratégica y organizativa como determinantes del éxito en la
implementacién del CRM. El cambio de orientacion hacia el cliente que dicha

puesta en marcha implica, debe ser apoyado por un cambio en los objetivos de la
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organizacién y en sus procesos. Dichos autores también destacan la importancia
de la formacién del personal para integrar con éxito la tecnologia CRM en la
organizacidn, y resaltan que el sistema de evaluacion y recompensa del personal
debe ser modificado, reflejando la cultura de orientacién al cliente, y motivando

asi a los empleados a alcanzar los objetivos planteados.

Tal es el impacto que ejercen las variables organizativas mencionadas, que
analizando la literatura encontramos estudios especificos que abordan la cuestién
(Ward, Hemingway y Daniel; 2005; Ko et al., 2007; Coltman y Dolnicar, 2007),
examinando exclusivamente como afectan dichas caracteristicas de la
organizacién al proceso de adopciéon del CRM. Del andlisis de dichos trabajos
observamos como efectivamente, los aspectos organizativos resultan ser mas

criticos incluso que las consideraciones técnicas para el éxito del CRM.

A modo de resumen podemos resaltar que la puesta en marcha de una
iniciativa CRM implica un cambio organizativo. Diversos investigadores y
directivos coinciden en considerar que existen tres niveles de gestion del cambio a
nivel organizativo para implementar el CRM: liderazgo, gestion de Recursos
Humanos y mecanismos de integraciéon funcional y estructura organizativa
(Chakravorti, 2006). Por ello, para medir las variables organizativas en nuestro
modelo tomaremos como base dicha afirmacién y consideraremos tres bloques
fundamentales: uno que hace referencia al liderazgo ejercido por la alta direccion,
otro referido al personal y a la gestiéon del mismo y un dltimo enfocado a la

estructura de la organizacion.

Como consecuencia de lo expuesto anteriormente, planteamos la primera

hipétesis de nuestro modelo:

- HI: Una adecuada organizacion incidird positivamente en los resultados

de la implementacion del CRM.

Dado que desconocemos si las variables organizativas impactan en los
resultados del CRM de una manera directa o indirecta (a través de otras variables

del modelo), vamos a descomponer la anterior hipdtesis en las dos subhipdtesis
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siguientes (el signo del impacto sigue siendo positivo, aunque no se mencione

especificamente en todas las subhipétesis):

- HI1.1: Una adecuada organizacion ejercerd un impacto directo en los
resultados del CRM.
- HI1.2: Una adecuada organizacion ejercerd un impacto indirecto en los

resultados del CRM.

Aunque al final del epigrafe se proporcionard una lista completa de los
items de medida para todas las variables, asi como de la literatura de donde se han
adaptado, podemos adelantar que los referentes a variables organizativas girardn
en torno a las siguientes cuestiones: personal cualificado, establecimiento de
sistemas adecuados de evaluacién del desempefio y recompensas, asignacion de
recursos, apoyo y compromiso de la alta direccién y coordinacion e integracidn

funcional.

4.2.2 Tecnologia y CRM

Como hemos observado en el andlisis de la primera variable del modelo,
CRM es un término complejo que implica a diversos aspectos de la organizacion
y que no puede ser reducido sélo al aspecto tecnolégico. No obstante, los sistemas
tecnoldgicos CRM deben ser considerados como un componente clave a la hora
de poner en marcha una estrategia de este tipo (Hansotia, 2002; Mendoza et al.,

2007).

En esencia, el CRM hace referencia a la capacidad de la organizacion de
recopilar y apalancar datos sobre clientes de una manera creativa, efectiva y
eficiente, con objeto de disefiar € implementar estrategias centradas en los mismos
(Hansotia, 2002). Para ello, es fundamental contar con las herramientas
tecnoldgicas adecuadas que actien como facilitadores de la nueva iniciativa
estratégica, por lo que la segunda variable a incluir en nuestro modelo hard

referencia al aspecto tecnoldgico.

- 169 -



La Gestion de las Relaciones con Clientes (CRM) como estrategia de negocio

Tal y como afirma Sin, Tse y Yim (2005), los sistemas de software CRM
permiten a las empresas ofrecer un servicio personalizado, de mayor calidad y a
un coste inferior, por lo que, la mayor parte de las actividades que generan una
orientacion cliente-céntrica no serian posibles sin la tecnologia adecuada.
Asumiendo que el CRM es mucho mds que tecnologia, no debemos olvidar que
las herramientas CRM permiten a la empresa apalancar el poder de las bases de
datos y tecnologias interactivas (por ejemplo Internet) para recopilar y almacenar
ingentes cantidades de datos sobre clientes, extraer conocimiento de dichos datos
y diseminar el conocimiento resultante a través de la organizacién (Zablah,

Bellenger y Johnston, 2004).

De esta forma, el uso adecuado de la tecnologia CRM se convierte en una
capacidad estratégica clave permitiendo el desarrollo, gestion y andlisis de
informacidn de clientes, lo que hace posible una segmentacion mds rentable y una
comunicacién colaborativa entre los distintos departamentos, que desarrolla una
visién dnica y actualizada de cada cliente, lo que a su vez posibilita la relacién

con los mismos (Gordon, 2002).

Por tanto, como hemos observado en las afirmaciones anteriores, para
implementar realmente una estrategia CRM es necesario poseer la tecnologia
adecuada que permita optimizar los procesos de negocio implicados en la relacién
con clientes (Chalmeta, 2006). De esta forma, todas las interacciones que se
realicen con los mismos deben ser almacenadas en una base de datos central, de
manera que dicho historial permita al personal de la empresa conocer al cliente y
sus necesidades, para ofrecerles un servicio personalizado. Un sistema CRM
automatizado es, por ello, vital para poseer un registro actualizado de todos los
contactos realizados con clientes e ir almacenando sus patrones de compra,
preferencias y quejas. A su vez, dicha informacién serd convertida en
conocimiento para la empresa mediante el uso de distintas herramientas de

tratamiento de datos.

En este sentido, Chalmeta (2006), tras estudiar distintas soluciones
tecnoldgicas CRM, plantea un modelo que integra los diferentes componentes que

un sistema de este tipo debe poseer (Véase Figura 4.2)
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Figura 4.2: Modelo de sistema tecnolégico CRM

CRM estratégico:
Clientes
Estrategia y objetivos
Andlisis de rentabilidad

E-CRM:
[Facilita la comunicacién)
con la empresa

CRM analitico:
Sistema para
diagnosticar

relaciones con clientes /

Cliente
Personal de la empresa
CRM operacional:
Marketing, ventas
y post-venta

ERP + OTRAS APLICACIONES

Marketing Ventas Post-venta ~ Contabilidad RRHH  weeee

Fuente: Elaboracién propia a partir de Chalmeta (2006)

El desarrollo de un sistema de este tipo requiere la integracion de diversos
tipos de tecnologias trabajando conjuntamente, tales como bases de datos, sitio
web, intranet/extranet, sistemas de apoyo telefénico, contabilidad, ventas,
marketing y produccién (Xu y Walton, 2005). Por tanto, uno de los mayores
desafios a los que se enfrentan las empresas al poner en marcha dicha tecnologia,
es la necesidad de integrar las distintas aplicaciones (software CRM,
automatizacién de la fuerza de ventas, almacenamiento y mineria de datos,
Internet, Call Centre: centro de atencién de llamadas) para ser capaces de

concentrar toda la informacién disponible sobre clientes (Mendoza et al., 2006).

La importancia de la integracion de los distintos sistemas y herramientas
CRM ha sido destacada en numerosos trabajos (Hansotia, 2002; Curry y Kkolou,
2004; Chalmeta, 2006; Chakravorti, 2006; King y Burgess, 2007). Por tanto, para
que una estrategia CRM sea implementada con éxito es necesaria tanto la

integracion de las diversas dreas funcionales (marketing y TI principalmente)
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como la integracioén de los distintas herramientas tecnoldgicas que componen el
sistema. En este sentido, como afirman Curry y Kkolou (2004), la tecnologia
CRM no hace referencia solamente a una serie de herramientas y canales de
comunicacion (Call centres, Internet) sino que supone la integracién de estos
canales con el resto de la empresa para obtener una vision vnica del cliente en los

diversos puntos de contacto.

Por tanto, debemos resaltar, considerando todo lo anterior, que los
sistemas tecnolégicos CRM proporcionan multiples beneficios a las empresas
tales como (Chalmeta, 2006): aportan una vision Unica de los clientes, gestionan
las relaciones con clientes de manera integrada, sin importar el canal de
comunicacion utilizado, y permiten un mejora en la eficiencia y efectividad de los

procesos implicados en las relaciones con clientes.

A pesar de todo lo expuesto anteriormente, debemos considerar, no
obstante, que no es conveniente conceder un protagonismo excesivo al aspecto
tecnoldgico, sino que debemos considerarlo como un factor posibilitador de la
estrategia CRM. De esta forma, consideraremos que la tecnologia constituye una
condicién necesaria pero no suficiente para el éxito del CRM. Por tanto, la

segunda hipdtesis de nuestro modelo serd la siguiente:

- H2: Una adecuada gestion de la tecnologia incidird positivamente en los

resultados de la implementacion del CRM.

Hipdtesis que, al igual que en el caso anterior, serd desagregada en las

siguientes subhipdtesis:

- H2.1: Una adecuada gestion de la tecnologia ejercerd un impacto
directo en los resultados del CRM.
- H2.2: Una adecuada gestion de la tecnologia ejercerd un impacto

indirecto en los resultados del CRM.

Para medir la variable tecnologia contemplaremos diversos items, entre los

que podemos destacar los siguientes: posesion de una infraestructura adecuada de
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hardware y software para servir a los clientes, que los sistemas de informacién se
encuentren integrados a través de las distintas dreas funcionales, o que la empresa
mantenga una base de datos centralizada y actualizada, con informacién de todos

sus clientes.

4.2.3 Gestion del conocimiento y CRM

En el capitulo segundo, en el que analizamos los fundamentos tedricos del
CRM, observamos como la gestién del conocimiento se encontraba estrechamente
relacionada y ejercia un papel determinante en el éxito del CRM. Ademads, al
analizar diversos estudios empiricos de cardcter confirmatorio (Croteau y Li,
2003; Sin, Tse y Yim, 2005), pudimos observar que las capacidades de gestion del
conocimiento se situaban incluso como la variable mds significativa de diversos
modelos, al recoger la mayor proporcién de la varianza explicada. Por tanto, la
gestion del conocimiento serd considerada como tercera variable a incluir en el

modelo de éxito planteado.

Siguiendo a (Zablah, Bellenger y Johnston, 2004) podemos considerar la
gestion del conocimiento como principal subproceso de una estrategia CRM, ya
que, para gestionar el CRM de una manera efectiva, las empresas deben
desarrollar capacidades relacionadas con los procesos de gestion del conocimiento
de clientes, puesto que, estas capacidades, al ser dificiles de imitar, se convierten

en fuente de ventaja competitiva.

Analizando la literatura existente, hemos encontrado multitud de trabajos
que centran su atencion en la relacion entre el CRM y la gestion del conocimiento
(Rowley, 2002; Campbell, 2003; Stefanou, Sarmaniotis y Stafyla, 2003; Bose y
Sugumaran, 2003), existiendo incluso estudios especificos que plantean modelos
estratégicos derivados de la fusién de ambos conceptos (Tiwana, 2001; Gebert et

al., 2003).

Volviendo al concepto de CRM, podemos afirmar que dicha estrategia
persigue la consecucion de una ventaja competitiva para la empresa basada en el

ofrecimiento de un mayor valor a sus clientes (Campbell, 2003). La filosofia
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CRM supone la construccion y gestion de relaciones con clientes a través de la
comprension, anticipaciéon y gestion de sus necesidades, basindose en el
conocimiento que la empresa posee sobre los mismos, para asi incrementar su
eficiencia, productividad, y por ende su rentabilidad (Du Plessis y Boon, 2004).
Los sistemas CRM mejoran, no sélo la habilidad de la organizaciéon para
interactuar, atraer y construir relaciones personalizadas con clientes, sino también
la capacidad de aumentar su conocimiento sobre los mismos (Xu y Walton, 2005).
Por lo que podemos observar que los procesos CRM se basan en grandes dosis de

conocimiento (Bueren et al., 2005).

Ademés, actualmente, uno de los principales retos del CRM consiste en
gestionar la informacién de forma integral (no en silos), usandola de una forma
dindmica, eficiente e interactiva que permita proporcionar a los clientes un
tratamiento personalizado (Llamas et al., 2006). Por tanto, la puesta en marcha de
una estrategia CRM implica la gestién del conocimiento sobre clientes, para asi
comprenderlos y servirlos mejor: se trata de una filosofia global que sitda al
cliente como centro de la organizacién (Bose y Sugumaran, 2003). Para dichos
autores, combinando ambos conceptos (estrategia CRM y procesos de gestion del
conocimiento), la empresa puede lograr una auténtica orientacién cliente-céntrica,
ofreciendo productos y servicios adaptados a las necesidades de clientes, las
cuales son detectadas al analizar el conocimiento que se posee sobre los mismos

(historial de compra, preferencias, perfil de visita web).

Por tanto, considerando que la implementacion de un proyecto CRM
implicaba la recogida y andlisis de una gran cantidad de datos por parte de la
empresa, lo que era posible gracias a las TI, la gestién del conocimiento de
clientes supone dar un paso mas en dicho proceso. Puesto que, para que dichos
datos sean ttiles, deben transformarse en informacién que, al ser integrada y
asimilada por toda la organizacidn, se convierta en conocimiento sobre clientes.
Dichas competencias basadas en el conocimiento son las que permitirdn a la
empresa desarrollar estrategias diferenciadas, que a su vez hardn posible la

consecucién de una ventaja competitiva (Campbell, 2003).
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Respecto a los ventajas que aporta una adecuada gestion del conocimiento
de clientes, Davenport, Harris y Kohli (2000) subrayan que una iniciativa de este
tipo aportard a la empresa multiples beneficios en el dmbito de la gestion de
relaciones con clientes: segmentacién méas precisa basada en el conocimiento,
priorizacioén de los clientes de mayor valor, creaciéon de mensajes de marketing
mds efectivos, innovacién y mejora de la cartera de productos, aumento de las

ventas cruzadas e incremento de la lealtad de clientes.

Por su parte, Bose y Sugumaran (2003) subrayan que una infraestructura de
gestion del conocimiento bien disefiada facilita que el personal comparta
informacidén durante la resolucion de problemas, lo que provoca una reduccién de
costes operativos, una mejora en la productividad del personal y una mejora de la
base de conocimiento y experiencias de la empresa. Dichos autores proponen
también un marco conceptual para la gestién del conocimiento en el dmbito del
CRM (Véase Figura 4.3) que incluye sus principales procesos: identificacion y
creacion de conocimiento, que incluye el reconocimiento y la creacién de nuevo
conocimiento; codificaciéon y almacenaje, que supone su trascripcion a los
sistemas tecnoldgicos y su almacenamiento; distribuciéon de conocimiento, que
implica su diseminacién a lo largo de toda la empresa; y finalmente, utilizacion y
retroalimentacién que supone el despliegue y uso de dicho conocimiento para la

resolucién de problemas.

Por otra parte, si observamos las variables que inciden en una exitosa gestion
del conocimiento de clientes (Campbell, 2003): procesos de informacion, TI,
implicacidn de la alta direccién y recompensa y evaluacion del personal, podemos
comprobar como existe una estrecha interrelacion entre la gestion del
conocimiento y las anteriores variables de nuestro modelo (variables organizativas

y tecnologia).
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Figura 4.3: Marco conceptual para la gestion del conocimiento en el ambito
del CRM
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Fuente: Elaboracion propia a partir de Bose y Sugumaran (2003)

La tecnologia va a desempeiiar un papel esencial como facilitador de la
gestion del conocimiento, pero sin duda, son las personas las que ejercen el
impacto mas importante (Stefanou, Sarmaniotis y Stafyla, 2003). Al igual que
comentdbamos con el CRM, la gestién del conocimiento no es tanto un problema
técnico como cultural, ya que la cultura organizativa va a jugar un papel
fundamental: la visién de la organizacion, normas, estructura y sistema retributivo
serdn determinantes directos de la transmisién de conocimiento dentro de la
empresa (Racherla y Hu, 2006), y por tanto incidirdn directamente en la

implementacidn exitosa de una iniciativa de este tipo.

Ademds, la creacion y transmision de conocimiento es considerada como
estratégicamente relevante al ser uno de los procesos fundamentales que
determinan la capacidad de aprendizaje organizativo y la innovacién (Céspedes,
Pérez y Cabrera, 2005; Salmador y Bueno, 2007). Es por ello que la gestién del

conocimiento ejercerd un papel determinante a la hora de implementar una

- 176 -



Capitulo 4. Modelo de investigacion e hipétesis de trabajo

estrategia CRM, ya que ésta implica un cambio en la visién organizativa y por

tanto, grandes dosis de aprendizaje e innovacion en el seno de la organizacion.

Siguiendo a Lin y Lee (2005), consideraremos tres procesos fundamentales
dentro de la gestién del conocimiento: la adquisicion de conocimiento, su
aplicacion, y su difusién y transmision a lo largo de la empresa. En base a dicha
afirmacién, desarrollaremos una escala compuesta por tres bloques, en los que se

incluirdn diversos items para medir cada uno de dichos procesos.

En base al andlisis realizado, como tercera hipdtesis del modelo

consideraremos la siguiente:

- H3: Una adecuada gestion del conocimiento incidird positivamente en

los resultados de la implementacion del CRM.

No obstante, puesto que consideramos la gestion del conocimiento como
concepto multidimensional compuesto por tres dimensiones, y dado que en el
estudio empirico vamos a considerar la posibilidad de que las variables ejerzan un
impacto tanto directo como indirecto en los resultados del CRM, como

consecuencia de tal divisién obtenemos las seis subhipétesis a considerar:

- H3al: Unas adecuadas capacidades de adquisicion de conocimiento
ejercerdn un impacto directo en los resultados de la implementacion del
CRM.

- H3a2: Unas adecuadas capacidades de adquisicion de conocimiento
ejercerdn un impacto indirecto en los resultados de la implementacion
del CRM.

- H3bl: Unas adecuadas capacidades de aplicacion de conocimiento
ejercerdn un impacto directo en los resultados de la implementacion del
CRM.

- H3b2: Unas adecuadas capacidades de aplicacion de conocimiento
ejercerdn un impacto indirecto en los resultados de la implementacion

del CRM.
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- H3cl: Unas adecuadas capacidades de difusion y transmision de
conocimiento ejercerdn un impacto directo en los resultados de la
implementacion del CRM.

- H3c2: Unas adecuadas capacidades de difusion y transmision de
conocimiento ejercerdn un impacto indirecto en los resultados de la

implementacion del CRM.

4.2.4 Orientacion al cliente y CRM

La dltima variable explicativa a incluir en el modelo va a ser la orientacion
al cliente. Siguiendo las aportaciones de Narver y Slater (1990), consideraremos
que la orientacidon al cliente constituye el componente mds importante de la
orientacion al mercado, e implica que la organizacién debe conocer a su publico

objetivo para asi comprender sus necesidades y deseos.

En un principio, consideramos la idea de afiadir la orientacién al mercado
como dultima variable del modelo. La razén para no incluirla finalmente fue el
fuerte paralelismo existente entre los conceptos de gestion del conocimiento y
orientacién al mercado (Darroch y McNaughton, 2003; Lorenzo, Van Baalen y
Pilotti, 2005). En este sentido, la orientacién al mercado puede considerarse como
la generacidn, diseminacién y receptividad de inteligencia de mercado, e implica
que los diversos departamentos involucrados en la satisfaccién de las necesidades
de los clientes compartan la informacién disponible (Chen y Ching, 2004). Por
otra parte, si observamos la conceptualizaciéon de orientacion al mercado
propuesta por Kohli y Jaworski (1990), dichos autores la consideran como un
proceso de gestion de la informaciéon en el que es posible identificar tres
elementos: generacién de la informacion, diseminacién de la misma y respuesta al

mercado.

Podemos comprobar, por tanto, la similitud existente entre dichos
elementos y los procesos fundamentales de la gestion del conocimiento:
adquisiciéon de conocimiento, transmisiéon y aplicacién. Sin embargo, aunque
observemos cierta analogia entre ambos conceptos, debemos considerar que la

orientaciéon a la gestion del conocimiento hace referencia a un concepto mas
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amplio, ya que incluye tanto informacién basada en el mercado como informacién
de otros aspectos de la empresa (tecnologia, finanzas, etc.) (Darroch y

McNaughton, 2003).

Por otro lado, Javalgi, Martin y Young (2006) resaltan que una empresa se
encuentra orientada al mercado cuando su cultura estd sistemdtica y
completamente comprometida con la continua creacién de un valor superior a sus
clientes. Por tanto podemos observar que el enfoque a clientes de la empresa

constituye el corazon de la orientacién al mercado.

Por su parte, Narver y Slater (1990) consideran a la orientacién al mercado
como un constructo integrado por tres componentes fundamentales: orientacion al
cliente, orientacién a la competencia y coordinacion interdepartamental (Véase
Figura 4.4). Asumiendo que los dos udltimos componentes quedan recogidos en
anteriores variables de nuestro modelo (organizacidn y gestién del conocimiento),
vamos a incluir a la orientacion al cliente como variable explicativa del éxito de

una estrategia CRM.

Figura 4.4: Modelo de orientacion al mercado de Narver y Slater (1990)

Orientacion al cliente

Rentabilidad
a largo plazo

Orientacién a Coordinacién
la competencia interfuncional

MERCADO OBJETIVO

Fuente: Narver y Slater (1990, p. 23)
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Siguiendo la propuesta conceptual de Narver y Slater (1990) asumiremos
que la orientacion al cliente implica la comprensién adecuada de los clientes con
objeto de ofrecerles un mayor valor afadido. La orientacion hacia el cliente, por
tanto, exigird a la empresa el conocimiento de la cadena de valor de sus clientes,
no sélo en el momento actual, sino también su evolucién temporal como
consecuencia de la dindmica del mercado. S6lo con este conocimiento serd

posible crear y entregar un valor superior a los clientes (Barroso y Martin, 1999).

Ademas, la orientacion al cliente implica situar al mismo como centro
indiscutible de todas las actividades de la empresa, con objeto de ir construyendo
una relacion a largo plazo (Bentum y Stone, 2005). Es por ello que dicha variable
constituye un bloque fundamental del clima organizativo necesario para el éxito
del CRM: una organizacion fuertemente orientada al cliente serd capaz de disefar
mejor sus procesos, ya que dicha cultura organizativa inducird a los empleados a
la comprension de sus clientes (Bang, 2005). Por su parte, si los clientes perciben
que los empleados tratan de comprenderlos y ayudarlos, se sentirdn mas

satisfechos y fortaleceran su compromiso con la empresa.

Por tanto, como indican diversos autores (Bentum y Stone, 2005; Alcaide
y Soriano, 2007), debemos considerar que la orientacién al cliente supone un

prerrequisito indispensable para la implementacién exitosa de una estrategia

CRM.

Para medir dicha variable utilizaremos la escala propuesta por Narver y Slater
(1990), que ha sido validada empiricamente en diversos trabajos (Chen y Ching,
2004; Auh y Mengue, 2005), la cual completaremos con aportaciones de otros
estudios. Algunos de los items que contemplamos son: enfoque cliente-céntrico,
adaptaciéon de productos y servicios a las necesidades de los clientes y trato

individualizado a los clientes de mayor valor.

Considerando que una estrategia CRM no es posible sin un enfoque cliente-
céntrico que persiga la generacién de un valor afiadido superior a través de la
personalizacion de la oferta, la dltima hipétesis a incluir en el modelo serd la

siguiente:
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- H4: Una adecuada orientacion al cliente incidird positivamente en los

resultados de la implementacion del CRM.

Dicha hipdtesis, a su vez, serd subdividida en las presentes subhipétesis:

- H41: Una adecuada orientacion al cliente ejercerd un impacto directo

en los resultados de la implementacion del CRM.

- H42: Una adecuada orientacion al cliente ejercerd un impacto indirecto

en los resultados de la implementacion del CRM.

Una vez descritas las distintas variables del modelo, en la siguiente tabla

(Véase Tabla 4.4) recogemos un resumen del conjunto de hipétesis y subhipdtesis

planteadas (como comentamos anteriormente, todas las hipétesis también

contemplan un impacto positivo en resultados, aunque no se especifique en cada

una de ellas).

Tabla 4.4: Hipdtesis y subhipotesis planteadas

Hipoétesis

Subhipétesis

HIi: Una adecuada organizacion
incidird positivamente en los
resultados de la implementacion del
CRM.

HI.1: Una adecuada organizacion ejercerd un
impacto directo en los resultados de la
implementacion del CRM.

H1.2: Una adecuada organizacion ejercerd un
impacto indirecto en los resultados de la
implementacion del CRM.

H2: Una adecuada gestion de la
tecnologia incidird positivamente en
los resultados de la implementacion

del CRM

H2.1: Una adecuada gestion de la tecnologia
ejercerd un impacto directo en los resultados
de la implementacion del CRM.

H2.2: Una adecuada gestion de la tecnologia
ejercerd un impacto indirecto en los resultados
de la implementacion del CRM.
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Hipotesis

Subhipétesis

H3: Una adecuada gestion del
conocimiento incidird positivamente en
los resultados de la implementacion
del CRM

H3al: Unas adecuadas capacidades de
adquisicion de conocimiento ejercerdn un
impacto directo en los resultados de la
implementacion del CRM.

H3a2: Unas adecuadas capacidades de
adquisicion de conocimiento ejercerdn un
impacto indirecto en los resultados de la
implementacion del CRM.

H3bl: Unas adecuadas capacidades de
aplicacion de conocimiento ejercerdn un
impacto directo en los resultados de la
implementacion del CRM.

H3b2: Unas adecuadas capacidades de

aplicacion de conocimiento ejercerdn un

impacto indirecto en los resultados de la
implementacion del CRM.

H3cl: Unas adecuadas capacidades de
difusion y transmisioén de conocimiento
ejercerdn un impacto directo en los resultados
de la implementacion del CRM.

H3c2: Unas adecuadas capacidades de
difusion y transmision de conocimiento
ejercerdn un impacto indirecto en los
resultados de la implementacion del CRM.

H4: Una adecuada orientacion al
cliente incidird positivamente en los
resultados de la implementacion del

CRM

HA4.1: Una adecuada orientacion al cliente
ejercerd un impacto directo en los resultados
de la implementacion del CRM.

H4.2: Una adecuada orientacion al cliente
ejercerd un impacto indirecto en los resultados
de la implementacion del CRM.

4.2.5 Resultados del CRM

A la hora de medir los resultados del CRM hemos encontrado cierta

dificultad, ya que, como afirman diversos autores (Ryals y Knox, 2001; Sin, Tse y

Yim, 2005; Grabner-Kraeuter et al., 2007), a pesar de la creciente importancia del

concepto CRM, no existe aun una escala de medida validada para evaluar sus

resultados.

Tradicionalmente, la medicién de los resultados empresariales se ha

basado en el andlisis de un limitado niimero de medidas financieras. Sin embargo,

si queremos evaluar el impacto de una iniciativa CRM, que persigue la mejora de
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las relaciones con los clientes, deberemos incluir indicadores que hagan referencia
a la perspectiva de los mismos (Chang, Liao y Hsiao, 2005). Como indican
Llamas et al. (2006), conocer el impacto de una estrategia CRM sobre la
experiencia del cliente es dificil pero también clave, por tanto la medicién de
resultados deberia moverse en esta direccion, considerando el retorno sobre la

experiencia del cliente como uno de los pardmetros bdsicos a considerar.

Llamas et al. (2006)destacan el elevado nimero de medidas e indicadores
que pueden utilizarse para recoger el impacto de una estrategia CRM sobre los
resultados empresariales (Véase Figura 4.5) y resaltan también la necesidad de
encontrar una convergencia, integrando dichos indicadores en una estructura que
incorpore medidas financieras y no financieras, otorgando una importancia

fundamental a la experiencia del cliente.

Figura 4.5: Impacto de la estrategia CRM sobre los resultados empresariales
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o y Lealad RETORNO SOBRE
Empai LA EXPERIENCIA
mpatia
Gestion de la informacion i
Disposicion a comprar ofra vez
Personalizacion de Elasticidad preci
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Varizbles modeladoras:

- Grado de implicacion

- CRM compatible con la
cultura corporativa

- Tecnologia CRM

Fuente: Llamas et al. (2006, p.46)

Partiendo de la idea de que ningin indicador simple puede capturar

adecuadamente la naturaleza multidimensional de los resultados de una empresa

- 183 -



La Gestion de las Relaciones con Clientes (CRM) como estrategia de negocio

(Sin et al. 2005) y tras analizar los anteriores modelos de éxito del CRM, podemos
observar como la mayor parte de los estudios consideran los resultados desde una

doble perspectiva: financiera y de mercado (Véase Tabla 4.3).

Tabla 4.3: Sintesis de indicadores utilizados para medir los resultados CRM

Autor Variables e items utilizados

Li (2001) 1. Beneficios organizativos
- Tasa de retencidn de clientes
- Rentabilidad

2. Beneficios para el cliente
Satisfaccion percibida

Wu (2002) 1. Mejora percibida en retencion de clientes

- Mejora percibida en la retencion de
clientes (satisfaccion, mejora calidad
servicio)

- Incremento ventas a clientes

- Reduccién de los costes de servicio
(mejora productividad empleados)

2. Mejora percibida en resultados

- Crecimiento ventas
- Cuota de mercado
- Rentabilidad (ROI)

Chen y Ching (2004) 1. Beneficios para la organizacién

- Incremento de beneficios
- Reduccion de costes
- Nuevas oportunidades de mercado

2. Beneficios para el cliente

- Incremento de la calidad del servicio

- Mejora de la imagen

- Servicio al cliente

- Reduccion de la ansiedad e
incertidumbre de clientes

- Incremento de la confianza de
clientes

- Reduccién del tiempo de espera para
el servicio

- Personalizacién del servicio
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Autor Variables e items utilizados
Sin, Tse y Yim (2005) 1.Resultados de marketing
- Confianza

- Satisfaccion de clientes

2.Resultados financieros

- Retorno de la inversion (ROI)
- Retorno de las ventas (ROS)

Chang, Liao y Hsiao (2005) 1. Lealtad de clientes ,
2. Eficiencia de los procesos internos

3. Gestién del canal
4. Innovacién (productos y servicios)

Bang (2005) 1. Resultados basados en el mercado

- Satisfaccion de clientes
- Cuota de mercado
- Logro del crecimiento deseado

2. Resultados financieros

- Crecimiento de las ventas
- Rentabilidad de los stocks

Fuente: Elaboracion propia

Por tanto, a la hora de medir los resultados de una estrategia de este tipo,
hemos decidido seguir dicho enfoque bidimensional, propuesto por autores como
Li (2001), Chen y Ching (2004), Sin, Tse y Yim (2005), Bang (2005) y Wu
(2002). De esta forma, la perspectiva financiera recogerd el impacto que tiene el
CRM para la organizacion, en cuanto a la generacion de una mayor rentabilidad
(incluird medidas de caracter financiero) o a la disminucion de los costes. Por su
parte, la perspectiva de mercado recogera el valor que la estrategia genera para los
clientes de la empresa, incluyendo medidas tales como tasas de retencién y

satisfaccion de clientes.
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4.3 Items de medida de las variables del modelo

Una vez descritas las variables que componen el modelo, las hipétesis a
considerar y el enfoque a seguir para medir los resultados del CRM, para terminar
el presente capitulo expondremos la lista completa de items que utilizaremos para

medir dichas variables, y los diversos trabajos de los que se han obtenido.

La metodologia seguida para construir dicha escala serd descrita a
continuacion. En primer lugar consultamos un total de quince trabajos (Narver y
Slater, 1990; Beijerse, 1999; Song, Xie y Dyer, 2000; Li, 2001; Wu, 2002;
Darroch y McNaughton, 2003; Chen y Chen, 2004; Chen y Ching, 2004; Sin, Tse
y Yim, 2005; Chang, Liao y Hsiao, 2005; Lin y Lee, 2005; Bang, 2005; Garcia,
Sanzo y Trespalacios, 2005; Greve y Albers, 2006; Varela et al., 2007) que
desarrollaban algin tipo de escala de medida para las variables del modelo y la

testaban empiricamente.

En total obtuvimos una lista de 147 items adecuados para dichas variables.
De dicha lista, una vez eliminados los items repetidos, realizamos una seleccion
de los mas representativos en funcion de la significatividad mostrada en sus
respectivos estudios y en la revision de la literatura realizada previamente. Tras
dicho proceso de depuracion, la escala final para medir las diversas variables y el
resultado del CRM qued6 compuesta por 41 items (Véase Tabla 4.4). Dicha escala

serd validada empiricamente en capitulos posteriores.

- 186 -



Capitulo 4. Modelo de investigacion e hipétesis de trabajo

Tabla 4.4: Escala de items de medida para las variables del modelo

VARIABLES ORGANIZATIVAS Song, Xie y Dyer (2000), Li (2001), Garcia, Sanzo y
Trespalacios (2005), Sin, Tse y Yim (2005), Greve y Albers (2006), Varela et al. (2007)

1. Personal

- La empresa posee el personal cualificado (experto) y los recursos
necesarios para tener éxito en la estrategia CRM.

- Los programas de formacién estan disefiados para que el personal
desarrolle las habilidades requeridas para una adecuada gestién de las
relaciones con clientes.

- El rendimiento de los empleados se mide y recompensa en base a la
deteccion de necesidades de clientes y a su satisfaccidon por medio de
un servicio adecuado.

- La empresa motiva a sus empleados para el cumplimiento de los
objetivos CRM.

2. Liderazgo

- La empresa ha establecido objetivos de negocio claros en relacién a
la adquisicién y retencion de clientes y los ha comunicado a toda la
organizacion.

- El CRM es considerado como una alta prioridad por parte de la alta
direccién.

- La alta direcciéon se encuentra fuertemente implicada en la
implementacién del CRM.

3. Estructura organizativa

- La estructura organizativa estd disefiada siguiendo un enfoque
centrado en clientes.

- Existe una comunicacién abierta y bilateral entre los distintos
departamentos.

- Los distintos departamentos trabajan conjuntamente para alcanzar los
objetivos del CRM.

TECNOLOGIA Li (2001), Chen y Ching (2004) Sin, Tse y Yim (2005), Chang, Liao y
Hsiao (2005)

1. La empresa posee el personal técnico adecuado para proporcionar apoyo
técnico para la utilizaciéon de la tecnologia CRM en la construccidon de
relaciones con clientes.

2. La empresa tiene el hardware adecuado para servir a sus clientes.

3. Laempresa tiene el software adecuado para servir a sus clientes.

4. Los sistemas de informacion de la empresa estdn integrados a través de las
distintas dreas funcionales.

5. La informacién individualizada sobre cada cliente estd disponible en todos
los puntos de contacto.

6. La empresa tiene la capacidad de consolidar toda la informacién adquirida
sobre clientes en una base de datos centralizada, completa y actualizada.
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GESTION DEL CONOCIMIENTO Beijerse (1999), Li, (2001), Chen y Chen (2004),
Sin, Tse y Yim (2005), Lin y Lee (2005)

1. Adquisicion de conocimiento

- La empresa proporciona canales que permiten que se produzca una
comunicacién (ongoing) bidireccional con sus principales clientes.

- La empresa tiene establecidos procesos para adquirir conocimiento
sobre clientes.

- La empresa tiene establecidos procesos para adquirir conocimiento
para el desarrollo de nuevos productos y servicios.

- La empresa tiene establecidos procesos para adquirir conocimiento
sobre las empresas competidoras.

2. Aplicacion de conocimiento

- La empresa comprende las necesidades de sus principales clientes
gracias a su orientacion al conocimiento.

- La empresa es capaz de tomar decisiones rapidamente gracias a la
disponibilidad de conocimiento sobre clientes.

- La empresa puede proporcionar informacion real sobre clientes que
permita una rdpida y precisa interaccion con los mismos.

- La empresa tiene establecidos procesos para aplicar el conocimiento
a la resolucion de nuevos problemas.

3. Difusion / transmision de conocimiento

- La empresa promueve que se comparta el conocimiento entre sus
empleados.

- La cultura organizativa estimula la adquisicién y transmisién de
conocimiento entre sus empleados.

- La empresa ha disefiado procesos para facilitar la transmisién de
conocimiento entre las distintas dreas funcionales.

ORIENTACION AL CLIENTE Narver y Slater, (1990), Sin, Tse y Yim, (2005)

1. Los objetivos de negocio de la empresa se orientan a la satisfaccién de
clientes.

2. Supervisamos y analizamos de cerca nuestro nivel de compromiso para
satisfacer las necesidades de los clientes.

3. Nuestra ventaja competitiva se basa en la comprensién de las necesidades
de los clientes.

4. Las estrategias de negocio son conducidas por el objetivo de incrementar el

valor para clientes.

Medimos con frecuencia la satisfaccion de nuestros clientes.

La empresa presta gran atencion al servicio post-venta.

7. La empresa ofrece productos y servicios personalizados para sus clientes
principales.

SN
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RESULTADOS DEL CRM Li (2001), Wu (2002), Chen y Ching (2004), Sin, Tse y
Yim, (2005), Bang (2005)

1. Resultados financieros

Rentabilidad

Crecimiento de las ventas
Reduccién de costes

Incremento de la cuota de mercado

2. Resultados de marketing

- Confianza
- Satisfaccion de clientes (percibida)
- Lealtad de clientes

Fuente: Elaboracion propia
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4.4 Resumen y conclusiones del capitulo

En el presente capitulo hemos desarrollado a nivel teérico el modelo de
éxito para la implementacién del CRM que serd validado empiricamente en
capitulos posteriores. Hemos partido de la observacion de que, a pesar de los
multiples beneficios que ofrece una estrategia de este tipo, existen numerosos
estudios que muestran altos indices de fracaso en la implementacién del CRM.
Hemos comprobado que, a pesar de que se han investigado ampliamente los
Factores Claves del Exito de la estrategia, sigue existiendo una carencia de
investigacion tedrica que explique cémo dichos factores se interrelacionan entre
si, formando un sistema, y como dichas interrelaciones afectan a la correcta
implementacién del CRM. Por tanto, es necesario el desarrollo de un modelo
integrador que guie a las empresas en la implementacién de este tipo de

estrategias.

Basandonos en la revisiéon de la literatura efectuada y en los Factores
Claves de Exito analizados, hemos disefiado, por tanto, un modelo de éxito para el
CRM que recogera el impacto directo e indirecto, de cuatro variables explicativas
en los resultados del CRM. Las variables que componen el modelo son las
siguientes: variables organizativas, tecnologia, gestion del conocimiento Yy
orientaciéon al cliente. Dichas variables serdn medidas utilizando una escala
propia, disefiada siguiendo las aportaciones de diversos estudios, y que serd

validada en empiricamente en capitulos posteriores.

La primera variable hace referencia a aspectos organizativos que inciden
en la correcta implementacion del CRM como son: adecuada gestion de recursos
humanos, estructura organizativa y liderazgo, cuyo papel determinante en el éxito
del CRM ha sido ampliamente observado a nivel tedrico. En segundo lugar, la
variable tecnologia incluye aspectos como posesion de una infraestructura
adecuada de hardware y software para servir a los clientes, integracién de los
sistemas en las distintas areas funcionales, o que la empresa mantenga una base de
datos centralizada y actualizada, con informacién valiosa de todos sus clientes.

Asumiendo que los sistemas tecnolégicos CRM deben ser considerados como un
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componente clave a la hora de poner en marcha dichas iniciativas, consideramos a

la tecnologia como facilitador fundamental de una estrategia CRM.

En tercer lugar, las capacidades de gestién del conocimiento también son
incluidas como variable explicativa del modelo, ya que los procesos CRM se
basan en grandes dosis de conocimiento de clientes, puesto que gracias a dicho
conocimiento la empresa puede lograr una auténtica orientacion cliente-céntrica,
ofreciendo productos y servicios que se adapten a las necesidades de los mismos.
Como ultima variable incluiremos la orientacién al cliente, puesto que
consideramos que una visién centrada en clientes supone un prerrequisito

indispensable para la implementacion exitosa de una estrategia CRM.

Respecto a la mediciéon de los resultados del CRM, hemos encontrado
cierta dificultad para efectuar dicha medicion, al no existir una escala de medida
validada para tal fin. Considerando que existen muiltiples indicadores para
registrar los resultados de una estrategia CRM, hemos observado que la mayor
parte de los estudios analizados contemplaban los resultados desde una doble
perspectiva: financiera y de mercado. Por tanto, a la hora de medir los resultados
del CRM en nuestro modelo hemos seguido dicho enfoque bidimensional, para lo
cual hemos incluido medidas de resultados financieros (rentabilidad, disminucién

de costes) y de resultados de mercado (confianza, satisfaccion de clientes).

Para la medicién de las distintas variables del modelo asi como de los
resultados del CRM, hemos desarrollado una escala de medida basada en trabajos
previos, cuya validez y fiabilidad serd contrastada empiricamente en capitulos

posteriores.

A continuacién, en el capitulo siguiente, profundizaremos en la
descripcion y andlisis del sector hotelero espafiol, ya que éste fue el sector
escogido para llevar a cabo el estudio empirico con objeto de validar el modelo

tedrico propuesto.
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Capitulo 5. Marco de la investigacion. Andlisis del sector hotelero

5.1 El sector turistico: concepto y delimitacion

El sector turistico presenta una importancia determinante a nivel mundial.
En las ultimas décadas, el turismo ha experimentado un continuo crecimiento y
diversificacion que le ha llevado a convertirse en una de las principales
actividades econdmicas a nivel mundial. Dicho sector tiene hoy en dia, una
indiscutible relevancia como motor de desarrollo econémico y social, tanto por su
generacion empleo y riqueza, como por su fuerte capacidad de arrastre sobre otras

actividades productivas (OMT, 1998, 2008).

En Espaiia, el turismo constituye un pilar fundamental de la economia, ya
que representa aproximadamente un 11% del Producto Interior Bruto y genera
alrededor del 12% del empleo (INE, 2008c, Cotec, 2007). Ademas, nuestro pais
sigue ocupando un lugar de liderazgo en las corrientes internacionales de turismo,
y se sigue manteniendo como el segundo pais del mundo, tanto por cifra de
visitantes (en 2007 llegaron a Espafia 59,2 millones de turistas internacionales)
como por los gastos del turismo receptor (OMT, 2008). En este sentido, los
ingresos generados por turismo ascendieron a 57,8 billones de ddlares en 2007,
segtin datos de la Organizacién Mundial del Turismo (OMT, 2008) y siguen una
tendencia creciente, ya que experimentaron un incremento interanual del 6,6% en

dicho periodo.

Sin embargo, a pesar de la importancia econémica y social del fenémeno
turfstico en nuestro pafs, se sigue observando una carencia histérica de
investigacion académica sobre la materia. Como afirman diversos autores (Uriel et
al., 2001, Sancho, 2002), encontramos escasez de investigacidn cientifica y de
base metodoldgica en turismo. Por tanto, considerando que la investigacion se

presenta como herramienta necesaria para el crecimiento y desarrollo del sector,
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observamos que existe necesidad de seguir profundizando en la investigacién en

el ambito del turismo.

En este sentido, la investigacion turistica es definida como la formulacion
de preguntas, la sistemdtica coleccion de informacion para responder a esas
preguntas y la organizacion y andlisis de los datos con el fin de obtener pautas de
comportamiento, relaciones y tendencias que ayuden al entendimiento del
sistema, a la toma de decisiones o a la construccion de predicciones bajo el

abanico de varios escenarios alternativos de futuro (Sancho, 2002; p.4).

A su vez, este tipo de investigacion puede ser tedrica o aplicada,
constituyendo ésta tltima una base para la toma de decisiones y por tanto, para la
competitividad del sector (Sancho, 2002). Pues bien, nuestro estudio empirico se
desarrollard en un subsector turistico (hotelero), por lo que podemos considerar el
presente trabajo de investigacion como investigacion turistica aplicada. Por ello,
para enmarcar la presente investigacion procederemos en primer lugar a la
delimitacién conceptual de la actividad turistica y posteriormente procederemos a

la descripcion del sector hotelero.

A la hora de definir la actividad turistica, encontramos cierta dificultad
para su conceptualizacion, ya que, como indican mudltiples autores, nos
encontramos ante un fenémeno de gran complejidad (OMT, 1998; Uriel et al.,
2001). No obstante, la delimitacién conceptual del turismo es fundamental para
que puedan elaborarse estadisticas fiables y uniformes a nivel internacional, que
reflejen el alcance y evolucion del fenémeno turistico. Por ello, la Comisién de
Estadistica de las Naciones Unidas aprobé en el afio 1993 una serie de
definiciones y clasificaciones, que a su vez fueron adoptadas por la OMT (1994,

p- 5). La definicién otorgada al turismo por dicha organizacidn es la siguiente:

El turismo comprende las actividades que realizan las personas durante
sus viajes y estancias en lugares distintos al de su entorno habitual, por un
periodo de tiempo consecutivo inferior a un afio con fines de ocio, por negocio y

otros motivos.
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A efectos de definir con mayor precisién la actividad turistica, para la
elaboracién de estadisticas, la OMT establece una serie de categorias (Sancho,
2002; IET, 2004). Asi, dentro de dicha actividad podemos distinguir entre los
siguientes tipos de turismo: furismo interno (visitantes residentes que viajan
dentro del territorio econdmico del pais de referencia); furismo receptor
(visitantes no residentes que viajan dentro del territorio econdémico del pais de
referencia) y turismo emisor (visitantes residentes que viajan fuera del entorno

economico del pais de residencia).

Ademads, OMT ha realizado diversos proyectos de clasificaciones turisticas
para contribuir a elevar la calidad y la comparabilidad de los datos estadisticos en
materia de turismo, atendiendo a criterios de aplicacidon practica a nivel mundial
que sean sencillos, claros y que puedan ser compatibles, en la medida de lo
posible, con las clasificaciones y normas estadisticas internacionales. En este
contexto la OMT ha propuesto algunas clasificaciones desde el punto de vista de

la oferta y de la demanda del turismo (OMT, 1994).

Por el lado de la oferta destaca la Clasificacion Internacional Uniforme de
Actividades Turisticas (CIUAT), que es un componente fundamental de las
estadisticas de turismo del lado de la oferta y proporciona una estructura
conceptual fundamental que conduce a un desarrollo consistente, completo y
exhaustivo de la produccién turistica. Dado su caricter integrador y su enorme
complejidad, no vamos a comentar la estructura de dicha clasificacion. No
obstante, Uriel et al. (2001), desarrollan una propuesta de clasificacion del sector
muy completa desde el punto de vista de la oferta. Nos ha parecido interesante
incluir dicha clasificacién, con objeto de contemplar los principales servicios que

se ofertan dentro del sector (Véase Tabla 5.1).
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Tabla 5.1. Clasificacion del sector turistico propuesta por Uriel et al.

(2001)

1.1 Alojamiento turistico y restauracion
1.1.1. Alojamiento turistico
1.1.1.1 Servicio de hospedaje en hoteles y moteles
1.1.1.2 Servicio de hospedaje en hostales y pensiones
1.1.1.3 Servicio de hospedaje en fondas y casas de huéspedes
1.1.14 Servicio de hospedaje en hoteles-apartamentos
1.1.1.5 Alojamientos turistico extrahoteleros
1.1.1.6 Explotacién de apartamentos privados por empresa organizada
1.1.1.7 Campamentos turisticos con servicios minimos de salubridad
1.1.1.8 Profesionales de la hosteleria
1.1.2. Restauracion
1.1.2.1 Servicios en restaurantes
1.1.2.2 En cafeterfas
1.1.2.3 En cafés y bares, con y sin comida
1.1.24 Servicios especiales de restaurantes, cafeteria y café-bar
1.1.2.5 Servicios en quioscos o andlogos, mercados de abastos,

al aire libre en via publica o jardines
1.1.2.6 Servicios en chocolaterias, heladerias y horchaterias
1.1.2.7 Otros servicios de alimentacién

1.2 Agencias de viajes

1.3 Actividades complementarias a las turisticas

1.3.1 Espectdculos (excepto cine y deportes)

1.3.2 Bibliotecas, archivos, museos, jardines botdnicos, zoos
Instalaciones deportivas y servicios de perfeccionamiento

1.3.3 deportivo

1.34 Especticulos deportivos

1.3.5 Otros servicios recreativos

1.3.6 Jardines, parques de recreo o atracciones y acudticos, pistas de
patinaje.

1.3.7 Otras actividades de especticulo y turismo, organizacion de

congresos, recintos feriales

1.4 Transportes

1.4.1 Ferrocarril

1.4.2 Transporte de viajeros por carretera
1.4.3 Maritimo

1.4.4 Aéreo

145 Alquiler de vehiculos

Fuente: Uriel et al. (2001)
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En la anterior tabla podemos observar como las grandes agrupaciones
contempladas en el sector son el alojamiento turistico y la restauracion, las
agencias de viaje, las actividades complementarias al turismo y las distintas
modalidades de transporte. Pues bien, podemos adelantar que nuestro estudio se
centrard en el primer subsector, en la industria de alojamiento, y concretamente en

el primer subapartado, en lo que se refiere a servicios de hospedaje y hoteles.

Desde el lado de la demanda del turismo, la OMT propone las siguientes
clasificaciones fundamentales: clasificacién del motivo de la visita (o viaje) por
divisiones, para turismo receptor, emisor e interno; clasificacién por la duracién
de la estancia o del viaje (ntimero de noches); clasificacién por zona de residencia
o de destino en el interior del pais; clasificacion uniforme de los medios de

transporte; clasificacion de los medios de alojamiento turistico, etc.

Como hemos comentado anteriormente, la naturaleza de la actividad
turistica es un resultado complejo de interrelaciones entre diferentes factores que
evolucionan dindmicamente (OMT, 1998). Asi, por sus caracteristicas, podemos
calificar al sector turistico como un sector transversal en un doble sentido. Por una
parte, porque abarca un conjunto de servicios que pertenecen a distintos sectores
econdmicos (transporte, alojamiento, restauracion, agencias de viaje), y por otra
parte, porque es una actividad que ejerce un impacto en diversos sectores ajenos a
él, a la vez que se ve afectado por ellos de manera directa (Claver, Andreu y Quer,
2004). Por ello, tal y como nos indican Vogeler y Hernandez (2002), hemos de
entender al turismo como un sistema de relaciones, que se ve influenciado por el

entorno econdmico, socioldgico, juridico, politico y tecnoldgico.

Una vez demostrada la importancia del sector turistico y su delimitacion
conceptual, vamos a finalizar el presente epigrafe analizando la situacién actual
del sector, asi como algunas de las principales tendencias que se estan registrando

en los ultimos periodos.

Tal y como indican Claver, Andreu y Quer (2004), los cambios en el
sector turistico no han hecho sino acelerarse en los ultimos afios al verse

continuamente influido, dada la naturaleza del mismo, por toda una serie de
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factores politicos, econdmicos, sociales y culturales. De este modo, Poon (1993)
identifica cuatro fuerzas fundamentales que impulsan el cambio hacia una nueva
orientacién del turismo: nuevos consumidores, nuevas tecnologias, necesidad de
nuevas formas de produccién y gestion més flexibles y cambios en el entorno. La
OMT (1998) también profundiza en cada uno de los factores previamente

mencionados, por lo que vamos a describirlos brevemente a continuacion.

- Nuevos consumidores: Se estd evolucionando hacia un nuevo tipo de
consumidor con mayor disponibilidad de tiempo libre, mayor poder
adquisitivo, mas informado y experimentado, y con una gran diversidad de
necesidades y deseos. Fruto de esta mayor experiencia, los consumidores
presentan un mayor nivel de exigencia, buscan nuevas experiencias
durante sus viajes, exigen mayor atenciéon personal y muestran una
perspectiva mds critica en cuanto a la relacién calidad-precio (Cotec,

2007).

- Nuevas tecnologias: Sin lugar a dudas, las TI han revolucionado el
panorama de los negocios en el mundo y la industria del turismo no ha
permanecido ajena a este fendmeno (Sanchez et al., 2001; Sancho, 2002).
En este sentido, la utilizacion de estas tecnologias estd revolucionando la
forma de operar en el sector, orientando a las empresas hacia la bisqueda
de ventajas competitivas que les permitan superar a sus competidores,

innovar, mejorar los productos, etc.

- Nuevas formas de gestion: el sector turistico se enfrenta a una demanda
cada vez mas segmentada y con mayores niveles de exigencia, por lo que
debe abandonar la produccién estandarizada y orientarse a formas de
produccion mads flexibles, que permitan personalizar su oferta. La
biisqueda de una mayor eficiencia supone una tendencia hacia Ia
concentraciéon de la industria, por lo que en los dltimos periodos se han
incrementado las fusiones, adquisiciones y alianzas entre empresas del

sector (PWC, 2008).

- Cambios en el entorno: el andlisis del entorno globalizado y cambiante
que envuelve a la industria turistica, se hace tan necesario como

imprescindible para la gestién de empresas del sector, a fin de detectar las
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tendencias futuras y definir asf la estrategia de negocio 6ptima (Uriel et al.,
2001; Sancho, 2002). Por mencionar alguna de las tendencias actuales del
entorno, podemos destacar la disminucién de la intervencién publica en el
sector, la creciente conciencia medioambiental, que estd propiciando el
desarrollo de un turismo sostenible, el abaratamiento relativo de los
medios de transporte y el crecimiento del mercado global de destinos
turisticos, con un incremento notable del nivel de competencia entre los

mismos (PWC, 2008).

Todos estos factores analizados han desembocado en el desarrollo de una
serie de medidas estratégicas por parte de las empresas turisticas, para poder
seguir siendo competitivas. Entre ellas, podemos destacar las siguientes (Claver,
Andreu y Quer, 2004): ampliaciéon de la oferta de servicios complementarios;
mejor relacion calidad-precio, fruto de la creciente exigencia de la demanda;
mayor diversificacion e individualizacion de la oferta y creacién de acuerdos de
cooperacion entre empresas del sector para hacer frente a la intensificacién de la

competencia y aumento de la expansion.
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5.2 Descripcion del sector hotelero

5.2.1 Definicion y principales estadisticas del sector

Si bien en el epigrafe anterior realizibamos un andlisis del sector turistico
en general, a continuacién vamos a centrar nuestra atencién en el estudio del
sector hotelero. Dicho sector presenta una especial trascendencia dentro de la
actividad turistica, que viene determinada, entre otros motivos, por su papel de
locomotora en la especializacion de destinos turisticos; por su contribucién a la
generacion de empleo estable; por la organizacién y mentalidad empresarial de
sus gestores, superior a la media del sector turistico; asi como por su contribucién

fiscal y generacion de rentas (Uriel et al., 2001).

A continuacién mencionaremos algunas magnitudes que corroboran la
importancia econdmica del sector. En primer lugar, podemos destacar que Espaifia
concentra el 13% de la oferta hotelera de toda la Unién Europea (PWC, 2008).
Por otra parte, segin la encuesta de Coyuntura Turistica Hotelera elaborada por el
INE (2008c), durante 2007 se produjeron en Espafia 272,7 millones de
pernoctaciones en establecimientos hoteleros. Dichas pernoctaciones suponian un
71.2% del total, por lo que, podemos comprobar como el sector hotelero se
presenta claramente como el medio de alojamiento mas utilizado. Ademas, las
pernoctaciones en hoteles mostraron una tendencia creciente respecto a afios
anteriores, aumentando un 2,1% respecto a 2006, por lo que se observa un
incremento en la utilizacion mayoritaria de este tipo de alojamiento por parte de

los turistas (INE, 2008c¢).

Una vez subrayada la relevancia de la actividad hotelera en nuestro pafs,
vamos a proceder a su definicion, clasificacién y descripcidn de sus principales
estadisticas. Siguiendo la definicion de Mestres (2003, p. 1), el sector hotelero
comprende todos aquellos establecimientos que se dedican profesional y
habitualmente a proporcionar alojamiento a las personas, mediante precio, con o

sin servicios de cardcter complementario.
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Respecto a la clasificaciéon de los distintos establecimientos hoteleros, en
nuestro pais existe una clasificacién hotelera a nivel estatal, pero que es usada
como complemento de las legislaciones propias de las Comunidades Auténomas
en esta materia (OMT, 1998). Dicha clasificacion estatal, que viene recogida en el
articulo 2 del Real Decreto 1634/1983 de 15 de Junio, clasifica los
establecimientos hoteleros en dos grandes grupos: Hoteles y Pensiones. A su vez,
la categoria de los establecimientos hoteleros se identifican por estrellas: los
hoteles se ordenan en cinco categorias (estrellas oro) y las pensiones en dos
categorias (estrellas plata). La determinacion de la categoria obedece
principalmente al cumplimiento de unos determinados requisitos, bdsicamente
referentes a instalaciones, comunicaciones, zonas de clientes, servicios generales

y zona de personal (Mestres, 2003).
Con objeto de analizar la distribucidén en dichas categorias de la oferta
hotelera espafiola y su evolucién en recientes ejercicios, en la tabla 5.2 recogemos

el nimero de establecimientos disponibles de cada categoria en periodos recientes.

Tabla 5.2: Nimero medio de establecimientos abiertos por categoria

Afio 2004 Afio 2005 Afio 2006
N° N° N°
establecimientos | % |establecimientos| % |establecimientos| %
S estrellas 133 0,96 153 1,10 175 125
oro
4 estrellas
oro 1.207 8,72 1.301 9,30 1.415 10,07
3 estrellas
oro 2.006 14,49 2.111 15,08 2.185 15,55
2 estrellas
oro 1.662 12,00 1.700 12,15 1.720 12,23
1 estrella 1.112 8,03 1.133 8,10 1.160 8,26
oro
Total 7.725 55,80 6.398 45,73 6656  |47.35
estrellas oro
Total
estrellas 6.120 44,20 7.593 54,27 7.400 52,65
plata
100,0
TOTAL 13.845 100,00 13.991 100,00 14.056 0

Fuente: Elaboracién propia a partir de la Encuesta de Ocupacién Hotelera (2006b, 2008a)
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En dicha tabla podemos observar como en el afio 2006 (la informacién
mds reciente que hemos podido obtener de la Encuesta de Ocupacién Hotelera
elaborada por el INE hace referencia a dicho periodo), mds de la mitad de los
establecimientos hoteleros disponibles podian encuadrarse en la categoria de
hostales y pensiones (concretamente un 52,65%). Este hecho nos podria indicar, a
priori, que el mercado hotelero espafiol estaria compuesto en su mayoria por
establecimientos de baja categoria. Sin embargo, para realizar un anélisis
completo de la estructura del mercado hotelero espafiol, deben considerarse
conjuntamente el nimero de establecimientos y de plazas disponibles en cada
categoria. Por ello, en la tabla 5.3 recogemos una descripciéon de las plazas

hoteleras estimadas por categoria.

Tabla 5.3: Plazas hoteleras estimadas por categoria

Aiio 2004 Ao 2005 Ano 2006
Plazas % Plazas % Plazas %
5 estrellas oro 45.110 3,84 50.512 4,17 60.403 478

4 estrellas oro 378.955 | 32,24 403.419 | 33,27 440.821 34,88

3 estrellas oro 395.562 | 33,65 406.703 | 33,54 413.124 32,69

2 estrellas oro 114.321 9,73 113.350 | 9,35 113.994 9,02

1 estrella oro 51.552 4,39 52.528 4,33 52.845 4,18

Total estrellas oro | 190.013 16,16 | 1.026.511 | 84,65 1.081.185 85,55

Total estrellas plata | 985.501 | 83,84 186.086 | 15,35 182.594 14,45

TOTAL 1.175.514| 100,00 | 1.212.598 {100,00| 1.263.779 |100,00

Fuente: Elaboracién propia a partir de la Encuesta de Ocupacion Hotelera (INE, 2008a)

En la presente tabla observamos como, a pesar de que las categorias bajas
aglutinan un alto numero de establecimientos, en lo que respecta a plazas
aportadas, dichas categorias representaban menos de un 15% de las plazas
hoteleras disponibles en 2006. El andlisis conjunto de ambas tablas viene a
confirmarnos que existe una distribucion distinta entre establecimientos y plazas
hoteleras. Si nos centramos en los hoteles de categoria superior (cuatro y cinco
estrellas oro) podemos observar como, a pesar de que suponen sélo un 11% de los

establecimientos, aportan mas de un 39% de las plazas disponibles.
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Como nos indica Moral (2006), esta divergencia entre establecimientos y
plazas hoteleras en nuestro pais se explica porque el tamafio medio en cada
categoria es distinto, existiendo una relacion positiva entre la categoria del hotel y
la capacidad ofrecida. Estas diferencias las podemos observar con mayor claridad

en la Figura 5.1, en el que se comparan ambas magnitudes para el periodo 2006.

Figura 5.1: Comparativa entre niimero de plazas y establecimientos hoteleros

en 2006

Nuamero de establecimientos

OHotelesde 4y 5
estrellas
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15,35% OHotelesde 4y 5
estrellas

B Hotelesde 1,2y
3 estrellas

O Hostales y
47.22% 37.43% pensiones

Fuente: Elaboracion propia a partir de la Encuesta de Ocupacién Hotelera (INE, 2008a)

Los anteriores datos acerca de plazas disponibles y establecimientos por
categoria han sido obtenidos de la Encuesta de Ocupacion Hotelera (EOH) (INE,
2008%).

Dada la importancia de dicha operacién estadistica para el andlisis del
sector hotelero, vamos a comentar algunos detalles de su elaboracién, asi como

sus principales magnitudes. La EOH es realizada por el Instituto Nacional de

- 205 -



La Gestion de las Relaciones con Clientes (CRM) como estrategia de negocio

Estadistica (INE), con periodicidad mensual, y recoge informacién sobre oferta y
demanda hotelera. El objetivo de dicha encuesta es la obtencion de indices
sintéticos que evalden la actividad del sector y permitan realizar previsiones de la
misma a corto plazo. Las unidades de andlisis utilizadas son todos los
establecimientos hoteleros inscritos como tales en las distintas Comunidades
Auténomas. Las principales magnitudes analizadas son: plazas y nimero de
establecimientos hoteleros, personal ocupado, viajeros alojados, grado de

ocupacion, estancia media y precio medio.

Otra operacion estadistica de la que pueden extraerse datos relevantes para
el sector hotelero es la Encuesta Anual de Servicios. Esta encuesta, realizada
también por el INE, nos ofrece informacién de interés desagregada por sectores de
actividad. Por tanto, de ella analizaremos también una serie de magnitudes que
nos ayudardn a completar el andlisis estadistico del sector hotelero espaiol. En
primer lugar, analizaremos los distintos establecimientos hoteleros clasificados
por tamafio (medido en nimero de empleados) y naturaleza juridica (Véase Tabla
5.4). Los datos hacen referencia al afio 2006, periodo en el que se publicé la

Encuesta Anual de Servicios mas reciente.

Tabla 5.4: Clasificacion de los establecimientos hoteleros espaiioles por

tamaiio de la empresa y naturaleza juridica

Pe,rs-ona Soc}ie-dad S-ociedad Otras TOTAL %
fisica anénima limitada

De0a2 5.742 40 1.059 337 7.179 35,12
De2a4 2.617 185 2.106 961 5.869 | 28,71
De5al9 696 606 2.944 564 4809 | 23,52
De 20 2 99 27 935 1.119 93 2.175 10,64
Mas de 99 1 258 145 6 411 2,01
TOTAL 9.083 2.025 7.373 1.962 | 20443 | 100,00

Elaboracién propia a partir de la Encuesta Anual de Servicios 2005 (INE, 2007)

En dicha tabla observamos como el sector hotelero en nuestro pais estd

conformado mayoritariamente por pequefias empresas, existiendo un alto
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porcentaje de micropymes (un 35,12%). Respecto a la naturaleza juridica de los
establecimientos, mencionar que la més frecuente es la de persona fisica, aunque
seguida muy de cerca por las Sociedades Limitadas. Moral (2006) nos indica que
desde hace varios periodos se estd produciendo en el sector un incremento
sostenido en la participacion de sociedades de responsabilidad limitada. Este
cambio en la condicion juridica de los hoteles, debe entenderse como el resultado
del proceso de concentracion que viene experimentando el sector. Se estd
evolucionando hacia un tipo de empresa cada vez mayor, que sea competitiva en

el entorno actual.

Otras magnitudes interesantes a destacar de la Encuesta Anual de Servicios

son las que se refieren a empleo y volumen de negocio generado en el sector.

Respecto a la primera magnitud, empleo generado, comentar que el
personal empleado en el sector hotelero a finales de 2005 ascendia a 307.518
personas (INE, 2007). Dicha cifra supone un alto porcentaje del empleo total
generado por el sector turistico, lo que nos da una idea de la importancia

macroecondmica del sector en nuestro pais.

Si nos centramos en el volumen de negocio generado por establecimientos
hoteleros, ascendi6 a 16.786 millones de euros en 2006 (INE, 2007), elevandose a
33.547 millones de euros el gasto total de turistas alojados en establecimientos
hoteleros en 2007, lo que supuso un incremento del 5,7% en relacién al afio

anterior (IET, 2007).

Cémo tltima variable de importancia a considerar para completar nuestro
analisis estadistico del sector, vamos a observar la evolucién de la tasa de
ocupacion hotelera. Dicha tasa se obtiene como resultado del comportamiento
seguido por la oferta (numero de plazas) y demanda hotelera (nimero de
pernoctaciones). En nuestro paifs, en términos agregados, el nimero de plazas
disponibles no ha dejado de crecer, mientras que las pernoctaciones no han
seguido una tendencia tan favorable (Moral, 2006). Este escenario de sobreoferta

ha provocado un continuo descenso de la tasa de ocupacién (Véase Figura 5.2).
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Figura 5.2: Tasas de ocupacion en el sector hotelero espaiiol
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Fuente: Elaboracién propia a partir de la Encuesta de Ocupacion Hotelera (INE, 2008a)

En dicha figura podemos observar como el grado de ocupacion hotelera
siguié una tendencia negativa constante hasta el 2004, afio a partir del cual se
produjo un cambio de tendencia en dicha variable: en el periodo 2006 se alcanz6
una ocupaciéon media anual del 56,4%. Durante todo el periodo 2006 se observé
una recuperacion en dicha tasa, ya que el empuje de la demanda favorecié un

avance positivo en los niveles de ocupacion.

Ademds, los datos provisionales para 2007 nos indican que alcanzé un
valor cercano al 56,2 en dicho periodo, por lo que no se observa una variacién
relevante respecto a 2006 (INE, 2008c). Por tanto, observamos como se van
superando temporalmente los problemas de sobreoferta detectados en afios
anteriores, lo que se traduce en un moderado avance de la rentabilidad empresarial
en el sector (Exceltur, 2007). Este mismo estudio nos indica que un 72,3% de los
establecimientos hoteleros espafioles experimentaron un incremento positivo en
los beneficios empresariales en dicho periodo, y el 74,3% de los mismos

registraron un crecimiento interanual en los niveles de ventas.

A modo de resumen de la descripcidon estadistica realizada del sector
hotelero espaifiol, recogemos una tabla (Véase Tabla 5.5) que registra la evolucién
de las principales magnitudes analizadas. En ella observamos como en términos
generales la evolucién del sector ha sido positiva en el periodo considerado,

habiéndose incrementado las pernoctaciones totales en establecimientos hoteleros

-208 -



Capitulo 5. Marco de la investigacion. Andlisis del sector hotelero

en un 20%. Sin embargo, es destacable también que se ha reducido
considerablemente la estancia media asi como la tasa de ocupacidn, esta dltima a
causa del espectacular incremento del nimero de plazas (un 26% en dicho

periodo), fendmeno que comentaremos detalladamente en epigrafes posteriores.

Tabla 5.5: Resumen de la evolucion de los principales indicadores

hoteleros en el periodo 2000-2005

Afio 2000 Afio2007 | Y Aracion
Pernoctacnone.s totales en hoteles 227.14 2727 20%
(millones)
Estancia media 3,83 3,22 -16%
Plazas ofertadas 1.033.011 1.298.846 26%
Grado de ocupacién 60,9 56,2 7%

Fuente: Elaboracién propia a partir de SOPDE (2005) e INE (2008c)

5.2.2 Composicion empresarial del sector hotelero espaiiol

En el presente apartado vamos a analizar diversos rasgos que caracterizan
al entramado empresarial hotelero espafiol en la actualidad y vamos a clasificar las
principales empresas que conforman el sector, describiendo sus principales
magnitudes, como pueden ser cuota de mercado, facturacién y presencia exterior.
Para ello se han utilizado como fuentes bibliograficas principales, distintas
revistas especializadas que nos muestran una vision gerencial del sector, entre las

que podemos destacar Hostelmarket y Hosteltur.

De la situacion actual del sector hotelero espafol, podemos resaltar como
fenémeno principal el proceso de concentracion acelerada que estd teniendo lugar
en los ultimos periodos (Ramén, 2000). Dicho proceso, que evidencia la
importancia que el tamafio empresarial supone para la adaptacion al nuevo
entorno competitivo, estd provocando que las cadenas hoteleras ganen un mayor
protagonismo en la composicion empresarial del sector, lo que se traduce en

incrementos en su grado de penetracion en el mercado (Véase Tabla 5.6).
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Tabla 5.6: Participacion de las cadenas hoteleras en el sector en 2007

Categoria N° de Hoteles Hotelesc::(llt:f;:dos e %
5 estrellas 190 105 55,4
4 estrellas 1062 581 54,7
3 estrellas 2919 873 29,9
2 estrellas 3151 208 6,6
1 estrella 2312 53 1,6
TOTAL 9634 1820 18,8

Fuente: Dyrecto Consultores (2008)

En la anterior tabla observamos como més del 50% de los hoteles de 4 y 5
estrellas estaban integrados en cadenas (Dyrecto Consultores, 2008). Ademas, se
observé un incremento del porcentaje de participacion global de las cadenas en el

sector entre los afios 2006 y 2007.

Otro rasgo a destacar es el espectacular incremento de la oferta hotelera
que se estd produciendo en los ultimos periodos en nuestro pais (SOPDE, 2005;
PWC, 2006; Hostelmarket, 2006a; PWC, 2008). Vamos a analizar dicho
incremento graficamente, observando tanto el aumento en nimero de

establecimientos, como en plazas disponibles (Véanse Figuras 5.3 y 5.4).

Figura 5.3: Evolucion de la oferta hotelera espaiiola en niimero de

establecimientos
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Fuente: Elaboracion propia a partir de la Encuesta de Ocupacion Hotelera (INE, 2008a)
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Figura 5.4: Evolucion de la oferta hotelera espaifiola en nimero de plazas

disponibles
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Fuente: Elaboracién propia a partir de la Encuesta de Ocupacion Hotelera (INE, 2008a)

De la comparacién de ambas figuras podemos destacar como el
crecimiento de la industria hotelera espafiola ha sido mds intenso en nimero de
plazas (se incrementaron un 17% en el intervalo analizado) que en
establecimientos, cuya cifra incluso disminuyd en dicho periodo. Este fenémeno
es consecuencia del proceso de concentracién anteriormente descrito: en el
escenario actual de fusiones y adquisiciones se estd frenando el crecimiento en el
nimero de empresas, pero las empresas resultantes de dichos procesos presentan

un tamafio muy superior.

Ademads, dicho incremento en plazas se debe fundamentalmente a los
establecimientos de nueva apertura. En los tdltimos periodos se mantiene alto el
ritmo de apertura de nuevos complejos, debido en parte al interés que el mercado
hotelero despierta en otros sectores como el constructor o inmobiliario
(Hostelmarket, 2006a). Este interés por parte de grupos inversores y firmas de
capital-riesgo en la adquisicion de empresas hoteleras puede ser considerado

como un indicador de la buena salud econémica del sector hotelero espaiol.

Sin embargo, el incesante aumento de la planta hotelera no estd teniendo
efectos positivos para la rentabilidad del sector. A pesar de que la llegada de
turistas a nuestro pafs sigue una tendencia creciente: en 2005 llegaron a Espafia
mds de 70 millones de viajeros que realizaron un total de 245.561.310

pernoctaciones en hoteles (SOPDE, 2005), se viene observando una caida en
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rentabilidad del sector, debido principalmente a la guerra de precios que se estd

generando a causa de las caidas de ocupacion (Hostelmarket, 2006a).

Otro fenémeno a destacar del entramado empresarial hotelero espafiol es
su alto grado de internacionalizacion. La globalizacion viene siendo una tendencia
importante en la hoteleria mundial desde hace varias décadas (Ramén, 2000) y la
industria hotelera espafiola no se ha mantenido ajena a este fendmeno. Por ello, y
ante la saturacién de determinados destinos de sol y playa en nuestro pais, las
principales cadenas hoteleras estin mostrando un interés creciente por las
aperturas en el exterior. Como nos indica la revista Hosteltur (2006b), es tan
importante la presencia de dichas empresas en el extranjero, que en el periodo
2006 las principales cadenas espafiolas poseian mas hoteles y habitaciones en el
extranjero que en el territorio nacional. Destacar también que el Caribe y los
destinos de playa de la cuenca mediterrdnea son los favoritos de las cadenas

espafiolas cuando deciden internacionalizarse.

Como 1ltimo rasgo a destacar, comentar que, como se ha indicado
anteriormente, se observa una progresiva saturacion del segmento sol y playa,
mientras que otros segmentos como el turismo de negocios o el urbano,
registraron un crecimiento sostenido en los ultimos periodos: en 2005 la oferta de

hoteles urbanos se incrementd en un 7% (Hostelmarket, 2006a).

Una vez analizados los rasgos principales que caracterizan al sector
hotelero espafiol en términos globales, vamos a pasar a clasificar las principales
empresas que conforman el sector. En este sentido, en la siguiente tabla
mostramos un ranking con las diez principales empresas hoteleras de nuestro pais,
ordenadas por volumen de facturacién en el periodo 2006 (Véase Tabla 5.7). En
dicha tabla podemos observar la evolucion de la facturacién de tales empresas en
el periodo 2004-2006. Contemplamos como la empresa Sol Melid ostenta un claro
liderazgo en el sector hotelero espafiol, con un volumen de facturaciéon muy

superior a NH y Riu, que la siguen en el ranking
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Tabla 5.7: Ranking de las 10 principales empresas hoteleras en Espaiia por

volumen de facturacion en 2006

Ntmero Cadena Ventas 2006 | Ventas 2005 | Ventas 2004
(Mill. €) (Mill. €) (Mill. €)
1 Sol Melia 1257,0 1165,0 1052
2 NH hoteles 1021,5 901,2 8614
3 Riu hoteles 1018,0 940,0 900,0
4 Iberostar 728,5 650,0 593,0
5 Barcelo 4833 4819 343,8
6 Paradores 291,1 282,2 2729
7 H10 Hoteles 281,6 260,0 250,0
8 Occidental hotels 279,8 281,6 2972
9 Hoteles Hesperia 216,0 186,0 171,2
10 Husa hoteles 200,6 165,9 160,3
TOTAL 5780,8 5313,8 4904,3

Fuente: Elaboracién propia a partir de Nexohotel, (2007)

Ademas, en la anterior tabla observamos como el alto volumen de
concentracion de la industria hotelera también se refleja en términos de
facturacion, ya que la suma de la facturacion de las tres primeras cadenas (unos
3.300 millones de euros) representaba casi un 57% del total generado por las diez

principales cadenas en 2006 (Nexotel, 2007).

En cuanto a la internacionalizacién de las empresas hoteleras espafiolas, en
la siguiente tabla mostramos las cadenas que tienen una mayor presencia en el
exterior (Véase Tabla 5.8). En ella observamos como Sol Melid seguia
manteniendo el liderazgo en cuanto a presencia internacional, estando presente en
26 paises, seguido por NH y Riu, presentes en 18 y 17 paises respectivamente
(Hosteltur 2006b). Destacar que Sol Melid concentraba mayoritariamente su
presencia exterior en los paises del Caribe, mientras que NH, de marcado caricter

urbano, centraba su estrategia exterior en paises europeos.
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Tabla 5.8: Ranking de las 15 empresas hoteleras espaiiolas con

mayor presencia en el exterior

Nimero Cadena I_Ie(;:til:lslj?;oel N° habitaciones Paises
1 Sol Melia 157 44.346 26
2 NH hoteles 147 24.737 18
3 Riu hoteles 63 22.167 17
4 Barcelo 73 19.903 13
5 Iberostar 52 17.228 12
6 Occidental hotels 45 11.630 10
7 Husa Hoteles 10 1.007 3
8 Grupo Piiiero 6 4.757 2
9 Fiesta hoteles 11 4.358 3

10 Lopesan Hoteles 14 7.920 5

11 Oasis Hoteles 7 3.046 1

12 Hotetur 11 2.710 3

13 Blau Hoteles 5 1.841 2

14 Sirenis Hotels & 4 1.770 2
Resorts

15 Group H10 Hotels 5 1.763 2

Fuente: Elaboracién propia a partir de Hosteltur (2006b)

Por otra parte, otro rasgo importante a comentar es que, mientras que las
tasas de ocupacion globales del sector fueron cercanas al 54% en 2005, los
principales grupos hoteleros espafioles registraron niveles de ocupacién muy

superiores, en torno al 70% (Hosteltur, 2006a).

Si nos centramos en la cuota de mercado de las principales cadenas
hoteleras, observamos como en este apartado siguen manteniendo el liderazgo las
tres cadenas mencionadas con anterioridad: Sol Melid, Riu y NH (Véase Figura
5.5). En dicha figura podemos observar también como las cadenas hoteleras en
conjunto aglutinan una mayor cuota de mercado que los establecimientos
independientes. En este sentido, las diez primeras cadenas espafiolas acapararon

en 2007 el 16,71% del mercado (PWC, 2008).
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Figura 5.5: Cuotas de mercado de las cadenas hoteleras en Espafia (*)
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(*) Sobre hoteles/apartamentos con mds de 40 habitaciones
Fuente: Hostelmarket (2006b)

Por dltimo, para completar el andlisis del sector hotelero espafiol desde un
prisma empresarial, vamos a describir la distribucién espacial de dichas empresas,
es decir, vamos a observar la distribucion de establecimientos hoteleros en las
distintas Comunidades Auténomas de nuestro pais (Véase Figura 5.6). En ella,
tomando como unidad de medida el nimero de habitaciones disponibles por
Comunidad, observamos como los archipiélagos canario y balear son los que
aglutinan un mayor nimero de plazas, en ambos casos con porcentajes superiores
al 20%. Tras ellos se sitian Catalufia, Andalucia y la Comunidad Valenciana,

como Comunidades Auténomas con una planta hotelera de tamafio considerable.

Figura 5.6: Reparto de la planta hotelera espaiiola por Comunidades
Autéonomas (n° habitaciones)
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Fuente: Hostelmarket (2006b)
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Una vez descritos los distintos rasgos que caracterizan al sector hotelero
espafiol desde un punto de vista global, asi como las principales empresas que
conforman dicho sector, en el siguiente epigrafe expondremos las principales

tendencias a las que se enfrentan las empresas hoteleras espafiolas.

5.2.3 Tendencias del sector

A continuacion, con objeto de completar nuestra descripciéon del sector
hotelero, vamos a analizar la situacion actual del sector asi como las tendencias
mads relevantes a las que se enfrenta en un futuro cercano. Basandonos en el
andlisis de diversos informes especializados (PWC, 2006; PWC, 2008; Cotec,
2008), podemos agrupar en cinco bloques las principales tendencias del sector
hotelero espafiol: transformacién de la demanda, protagonismo de las TI,
progresiva concentracion y aparicion de nuevas formas de gestidn, fuerte
incremento de la oferta disponible y emergencia de nuevos destinos turisticos
competidores. Como podemos observar, dichas tendencias se encuentran
estrechamente relacionadas con las mencionadas para el sector turistico. Pues

bien, seguidamente procederemos al andlisis de cada una de ellas.

En primer lugar, como comentibamos anteriormente en el andlisis del
sector turistico, se ha producido una profunda transformacion en la demanda. En
este sentido, los establecimientos hoteleros se enfrentan a un nuevo tipo de cliente
mds informado y exigente, y mds consciente de sus necesidades y derechos
(Cotec, 2007). Este mayor nivel de exigencia estd llevando a las empresas
hoteleras a la personalizacién de su oferta y a la especializacion en determinados
segmentos (Mestres, 2003). Por tanto, se ha producido un fendémeno de
segmentacion y fragmentacion de mercados, surgiendo nuevos tipos de clientes y

nuevas oportunidades de negocio.

Asi, encontramos como segmentos emergentes al turismo cultural y de
ciudad, al turismo de congresos y al turismo rural (PWC, 2008). El gran potencial
de dichos segmentos viene a contrastar con la madurez y saturacion del segmento
vacacional o de sol y playa, que aglutina gran parte de la oferta hotelera de

nuestro pais (Santomd, 2008). Por tanto, dicho segmento debe reinventarse,
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buscando alternativas para configurar su oferta y desarrollando nuevos modelos
de negocio basados en la diferenciacion, que aporten un mayor valor al cliente

(PWC, 2006).

Ademads, con respecto a la demanda turistica se observa también un
fenémeno de desestacionalizacion, ya que los movimientos turisticos comienzan a
repartirse mds homogéneamente a lo largo del afio, sin concentrarse
exclusivamente en los meses estivales. Estrechamente relacionado con lo anterior,
se viene produciendo también una caida progresiva de la duracién media de las
estancias de los turistas en los establecimientos hoteleros (Cotec, 2007), que ya
pudimos vislumbrar en anteriores epigrafes cuando analizamos las estadisticas del

sector.

En segundo lugar, como tendencia fundamental del sector hay que destacar
también el creciente protagonismo de las TI en la industria hotelero. En este
sentido, podemos destacar que la entrada de Internet ha tenido un impacto
transcendental en dicho sector, ganando protagonismo como herramienta de
comunicaciéon y marketing, y como nuevo canal de distribucion (PWC, 2006;
Cotec, 2007). En primer lugar, las grandes oportunidades de Internet como
herramienta de marketing y comunicacion radican en su accesibilidad a un
elevado nimero de clientes de mercados dispersos geograficamente, a un coste
muy reducido. Todo ello estd provocando que Internet se sitie como nuevo canal
de distribucién, con gran penetracién en el sector hotelero: en el afio 2005, una de
cada cinco reservas hoteleras se realizd por medios online, lo que supone un

avance acelerado de Internet si se compara con periodos anteriores (Cotec, 2007).

Ademas de la creciente utilizacion de Internet, se observa una firme
apuesta por las nuevas tecnologias en el sector hotelero, como medio fundamental
para la optimizacion de costes y la maximizacién de ingresos (PWC, 2006).
Aunque en el epigrafe siguiente profundizaremos en la utilizacién de las TI por
parte del sector hotelero analizando diversos estudios, podemos adelantar que se
trata de una industria intensiva en el uso de TI y que muestra un nivel notable de

desarrollo tecnoldgico.
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Como tercera tendencia a destacar, vamos a mencionar la progresiva
concentracion que estd teniendo lugar en el sector y la aparicion de nuevas
Jormulas de gestion. El sector hotelero al igual que otros subsectores del negocio
turistico, desde hace varias décadas viene experimentando un cambio estructural
que se traduce en una aceleracion de los procesos de concentracion e integracion.
Fruto de lo anterior, se ha incrementado la importancia en el sector de las cadenas
hoteleras, aumentando su cuota de penetracién en la industria de alojamiento a
nivel mundial (Ramén, 2000; Galeana, 2004). Los procesos de concentracion
anteriormente descritos, que se materializan en fusiones y adquisiciones,
provocaran que se siga incrementando el porcentaje total de alojamiento ofertado

por grandes cadenas hoteleras.

Esta tendencia a la concentracién, a su vez, estd provocando la pérdida de
importancia de los hoteles independientes (Mestres, 2003). Es decir, ante el nuevo
entorno competitivo que estamos describiendo, las pequefias y medianas empresas
familiares estdn viviendo una paulatina concentracidon en busca de economias de
escala, potenciacion de imagen de marca y profesionalizacion de la gestion (PWC,

2006).

Por otra parte, debemos resaltar que en el sector se estd produciendo una
revolucién en los sistemas de gestion (Mestres, 2003). En los udltimos afios se ha
producido un notable incremento de los contratos de gestion o management y de
los contratos de arrendamiento como férmulas de expansion. Asimismo, a corto
plazo tomaran protagonismo nuevas formas de crecimiento, como las franquicias,
y se va a sofisticar el modelo de financiacién de las cadenas para hacer frente a
sus necesidades de crecimiento (PWC, 2006). Otra estrategia de crecimiento muy
utilizada ha sido la expansién exterior, por lo que, como comentamos
anteriormente, puede destacarse un creciente nivel de internacionalizacién de las

grandes cadenas hoteleras espafiolas (Ramon, 2000).

En cuarto lugar, se ha producido un fuerte incremento de la oferta hotelera
en los dltimos periodos, como consecuencia del creciente ritmo de aperturas de
nuevos establecimientos. Como muestra de este incremento podemos mencionar

que en 2005 se abrieron en nuestro pais 150 hoteles con mas de 18.500
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habitaciones, y existen multitud de proyectos actualmente en curso, que
incrementardn la planta hotelera en méds de 80.000 habitaciones en los préximos
periodos (PWC, 2006). Asimismo, este sobredimensionamiento de la oferta esta
provocando una disminucion de los ingresos por habitacidn, lo que estd llevando a
una dindmica de guerra de precios en el sector con objeto de atraer a clientes
(Cotec, 2007; Santom4, 2008). No obstante, esta situaciéon no beneficia al sector ni
se considera sostenible en el tiempo, por lo que la opcién competitiva mas
adecuada en este contexto es la diferenciacion de productos y servicios, generando

propuestas de valor afiadido atractivas para el cliente (Cotec, 2007).

Por ultimo, como quinta tendencia a destacar debemos mencionar que se
ha intensificado la competencia, fruto de la entrada en el mercado de nuevos
destinos turisticos emergentes. En este sentido, en los tltimos afios viene
produciéndose un crecimiento del mercado global de destinos turisticos, con un
incremento notable del nivel de competencia entre los mismos (PWC, 2008).
Ademads, en lo que respecta al turismo de sol y playa, los paises competidores de
los destinos espafioles presentan indices de crecimiento sensiblemente superiores,
y destinos emergentes como Turquia o Marruecos estdn ganando cuota de

mercado con respecto a destinos maduros como nuestro pais (Cotec, 2007).

Como consecuencia de estas dos dltimas tendencias comentadas
(sobreoferta de capacidad y competencia de paises emergentes) se estd
produciendo en los dltimos periodos un estancamiento en los niveles de ocupacién
hotelera, especialmente en algunas zonas (PWC, 2006). En anteriores epigrafes
observamos como dicha tasa fue cercana al 56% en 2007, por lo que podemos
observar que se ha producido un importante decremento de ocupacién en

comparacion con valores cercanos al 60% que se alcanzaron en el afio 2000.

En la figura 5.7 podemos observar un resumen de las principales
tendencias mencionadas. En dicha figura podemos observar como las empresas
hoteleras espaiiolas se enfrentan a un entorno cada vez mas competitivo: clientes
mds exigentes, progresiva concentracion de la industria, fuerte incremento de la
oferta hotelera disponible, etc. Por tanto, los establecimientos hoteleros espafioles,

para poder seguir siendo competitivos en este contexto, deben desarrollar una
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serie de medidas estratégicas orientadas a la diferenciacidon y segmentacion de su

oferta (Claver et al., 2004), desde un prisma de innovacién y considerando al

cliente como activo fundamental del negocio.

Figura 5.7: Principales tendencias del sector hotelero

PROTAGONISMO
DE LAS TI

COMPETENCIA
DE DESTINOS
EMERGENTES

5 CONCENTRACION
TRANSFORMACION ‘ Y NUEVAS FORMAS
DE LA DEMANDA DE GESTION

FUERTE
INCREMENTO
DE LA OFERTA

Por todo la anterior y considerando el escenario general del sector, se
plantea como necesaria la revision del modelo de negocio hotelero, considerando
la calidad de servicio como ventaja competitiva fundamental, que debe orientar la
estrategia de diferenciaciéon a seguir por el sector hotelero espafiol (Santoma4,
2008). Por lo que, como medidas estratégicas ante este nuevo contexto

destacamos el enfoque de diferenciacion, calidad e innovacién, desde una clara

Fuente: Elaboracién propia

orientacion a las necesidades y expectativas del cliente.
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5.3 Las Tecnologias de la Informacion en la industria hotelera

En este apartado vamos analizar el papel de las TI como fuente de ventaja
competitiva y vamos a profundizar en el grado de utilizacion de dichas
tecnologias por parte del sector hotelero, analizando diversos estudios tanto a

nivel nacional como internacional.

La importancia de las TI y su impacto en la gestion de empresas actual es
un hecho evidente. Sin lugar a dudas, las TI han revolucionado el panorama de los
negocios a nivel mundial y la industria del turismo no ha permanecido ajena a
dicho fenémeno (Sinchez, Marin y Séanchez, 2001). La informacién se ha
convertido en un pardmetro esencial para el sector y resulta evidente como las TI
estdn produciendo numerosos cambios en la industria turistica, industria intensiva
en informaciéon (Poon, 1993), y en la cual todas las estrategias competitivas

dependen estrechamente de ésta.

Existen multiples trabajos que analizan a las TI como fuente de ventaja
competitiva en el sector turistico (Buhalis y Main, 1998; Sanchez, Marin y
Sanchez, 2001; Uriel et al.; 2001; Garrigés, Palacios y Lapiedra., 2003; De Pablo,
200;; e-Business W @tch; 2005).

En este sentido, Uriel et al. (2001) realizan un extenso andalisis de cémo las
TI estan transformando la competitividad del sector, a través de distintos
mecanismos: reduccion de costes, mejora en la calidad del servicio, introduccién
en nuevos canales de distribucidn, incremento en la productividad. Por su parte,
De Pablo (2004) indica que la implantacién de dichas tecnologias produce efectos
directos sobre la competitividad de las empresas turisticas a través de la
diferenciacion del producto y la reduccidn del coste. A su vez, estas tecnologias
estan optimizando los flujos de informacion, lo que revierte en mejoras en la
gestion para las empresas de dicho sector, aumentindose la eficacia de sus
procesos directivos. En resumen, podemos afirmar que las TI constituyen una
herramienta potente para proporcionar ventajas competitivas en el sector turistico

desde la perspectiva de la Direccion Estratégica (Uriel et al., 2001).
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Si nos centramos en el sector hotelero, podemos observar como se trata de
una industria intensiva en informacién (Law y Jogaratnman, 2005), en la cual las
TI juegan un papel determinante como Factor Clave de Exito en el sector (Claver,
Molina y Pereira, 2006). Dichas tecnologias pueden ofrecer ventajas significativas
para la gestioén de la empresa hotelera tanto a nivel operacional y practico, como
desde un punto de vista estratégico (Buhalis y Main, 1998). Es mads, dichos
autores subrayan que el uso de TI se estd convirtiendo en un requisito
indispensable para el desarrollo de alianzas estratégicas, el desarrollo de sistemas
de distribucién innovadores y la comunicacion efectiva con clientes y socios en el

mercado hotelero.

Pues bien, a pesar del papel fundamental que dichas tecnologias juegan en
un sector como el hotelero, las empresas hoteleras de nuestro pais en décadas
anteriores se han mostrado reticentes a la introducciéon de TI (Robledo, 1998).
Entre las causas de tal resistencia podemos mencionar las siguientes: por un lado,
el caricter tradicionalmente familiar de los negocios hoteleros se manifestaba en
un espiritu de gestion continuista, que obstaculizaba la adopcién de nuevos
avances tecnoldgicos; y por otra parte las necesidades de formacién de personal
derivadas de su implantacién también suponian un obsticulo a la innovacién
tecnoldgica (Robledo, 1998). No obstante, dichos obstidculos han sido superados
en la actualidad, y observamos como las empresas hoteleras espafiolas estan
asumiendo una creciente preocupacién por las nuevas tecnologias (Sanchez,

Marin y Sanchez, 2001; Adesis, 2002; Cotec, 2007).

A continuacién vamos a analizar distintos estudios empiricos con objeto
de conocer el grado de implementacién de TI en el sector hotelero espafiol. En
este sentido, dividiremos este apartado en tres subepigrafes en los que
analizaremos estudios de cardcter internacional, nacional y regional que examinan

el grado de utilizacién de TI en la industria hotelera.
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5.3.1 Estudios de caracter internacional sobre TI en el sector hotelero

A continuacién presentamos un cuadro resumen con los principales

resultados de distintos estudios sobre la tematica realizados a nivel internacional

(Véase Tabla 5.9).

Tabla 5.9: Resultados de estudios empiricos de caracter internacional

sobre el uso de TI en el sector hotelero

Autor

Disefio de la investigacion

Principales resultados

Gilbert, Powell-
Perry y Widijoso

(1999)

Andlisis de 143 paginas web
hoteleras y entrevistas en
profundidad a 5 cadenas
hoteleras internacionales

Se observd que la mayor parte de
cadenas hoteleras analizadas estaban
aprovechando el potencial del web como
centro de informacién estratégica. Sin
embargo, solo un pequeflo porcentaje
permitian la realizacién de transacciones
en tiempo real o utilizaban la web como
herramienta de marketing relacional,
desaprovechando  por  tanto  las
posibilidades que Internet ofrece en
cuanto al desarrollo de relaciones con
empleados u otros miembros del canal.

Sigala (2003a)

Encuesta basada en
cuestionario a una muestra de
93 empresas hoteleras de 3
estrellas en Reino Unido

Este trabajo analizé la relacion entre uso
de TI y mejoras en productividad en los
hoteles examinados. Se observé que la
introduccién de tecnologia por si sola no
se traducia en incrementos en la
productividad, sino que era necesaria la
realizacion de cambios organizativos asi
como la alineacién con la estrategia de
negocio, para que se produjeran dichos
incrementos.

Fuentes, Figueroa

y Baltazar (2004)

Andlisis web de las 35
principales cadenas hoteleras
espafiolas y 15 portuguesas

Respecto a la utilizacién de paginas web
por estas empresas, el estudio nos
muestra un grado de penetracion de esta
herramienta cercano al 100%. Se
muestra también que para que dichas
web sean competitivas, deben mejorarse
aspectos como calidad de la
informacién, asistencia on-line o
segmentacion de la informacién a los
distintos stakeholders.
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Autor Disefio de la investigacion Principales resultados
Ham, Kim vy El estudio anali.zé. el efecto que tieng 'el
’ Encuesta basada en | uso de TI en distintas dreas de servicio
Jeong (2005) cuestionario suministrado al | para el resultado de dichos hoteles. Los
personal de 21 hoteles de alta | resultados nos muestran que las
categoria en Corea (648 | aplicaciones front-office eran las que
cuestionarios vélidos) presentan un impacto mdas fuerte en
resultados, siendo las aplicaciones de
interfaz con clientes las que mostraban

un impacto no significativo.

Law y Estudip cualitativo basgdo en | Las empresas enguestgdas mostraban. un
entrevistas en profundidad a | alto nivel de equipamiento tecnolégico,
Jogaratnman responsables del departamento | en comparacién con otro estudio similar
(2005) de TI de 21 empresas hoteleras | realizado periodos atrds. Sin embargo, el

en Hong Kong

uso de TI se limitaba a la optimizacion
de procesos de negocio y no se estaba
aprovechando todo su  potencial
estratégico para la toma de decisiones

Sahadev y Islam
(2005)

Encuesta basada en
cuestionario realizada a 95
hoteles de diversos tamafios y
categorias situados en
Tailandia

El estudio analizé6 los factores que
determinan la adopcion de TI en
empresas hoteleras. Los hoteles mas
propensos a dicha adopcién eran los de
categorias  altas, apertura reciente
(gestiéon innovadora), oferentes de un
amplio abanico de actividades y que
servian a clientes que provenian de
zonas avanzadas en el uso de Internet y
TL.

Zafiropoulos,
Vranay
Paschaloudis

(2006)

Andlisis de 798 web de
empresas hoteleras griegas

Se observé que la mayor parte de las
web analizadas eran fundamentalmente
informativas: ofrecfan informacién del
hotel a modo de folleto publicitario. Solo
un 25% permitian la interaccién efectiva
con usuarios (por ejemplo: reservas on-
line). Por tanto, los hoteles griegos no
estaban aprovechando todas las opciones
estratégicas que Internet ofrece.
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Tras el anélisis de los distintos estudios internacionales podemos afirmar
que en términos globales, el sector hotelero mostraba un alto grado de utilizacién
de TI. Dicha afirmacién se confirma si nos centramos en el uso de herramientas
especificas, como puede ser la piagina web, que presentaba un porcentaje de
penetracién altisimo en el sector. Estos resultados son coherentes con los
mostrados por un estudio realizado a nivel europeo (Eurostat, 2005), que analiza
el grado de avance tecnoldgico del sector de alojamiento a nivel global. Dicho
estudio nos muestra como la proporcién de empresas con acceso a Internet
(93,2%) asi como las ventas realizadas por esta via eran muy superiores en el

sector de alojamiento que en el resto de sectores.

En lo que respecta a disponibilidad de sitio web, el sector hotelero también
registraba un porcentaje superior a la media, ya que cuentan con web propia un
82,3% de las empresas de alojamiento europeas (Eurostat, 2005). Sin embargo,
analizando el uso de sistemas tecnoldgicos de gestion de mayor sofisticacion y
complejidad observdbamos ciertas carencias, ya que s6lo un 30,3% de las
empresas encuestadas posefan un sistema tecnoldgico para la recepcion y

transmision de ordenes.

Los estudios analizados en el presente apartado nos muestran que,
efectivamente, el uso de TI producia importantes ventajas para dichas empresas,
lo que se registraba en mejores resultados. No obstante, observamos también que
para que la introduccién de tecnologia se tradujera en incrementos en la
productividad, debian producirse cambios organizativos complementarios. Por
tanto, podemos afirmar que a nivel internacional las empresas hoteleras analizadas
mostraban un equipamiento tecnolégico avanzado, pero no estaban aprovechando
todo el potencial estratégico que dichas tecnologias ofrecen para la gestién de sus

negocios.

5.3.2 Estudios de caracter nacional

En este apartado analizaremos diversos estudios con objeto de describir el

grado de implementacién y uso de TI en el sector hotelero espafiol: Marin y Marin

(2002); Adesis (2002); Red.es (2006, 2007); Cotec (2007) e INE (2008b).
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En primer lugar analizaremos un estudio desarrollado por Marin y Marin
(2002) que se centra en el andlisis de la implementacién de innovaciones
tecnoldgicas en la industria hotelera, plantedndose como objetivo establecer
cudles son las variables organizativas que determinan dicha implementacion. El
estudio centra su atencién en las innovaciones tecnoldgicas desarrolladas para la
gestion de reservas. La muestra a examinar ascendié a 120 establecimientos

hoteleros espafioles de categoria media-alta.

Los resultados del andlisis estadistico nos muestran como a medida que
aumenta la categoria de los establecimientos, se produce un incremento tanto en el
nivel de utilizacién como en la importancia que los establecimientos otorgan a las
innovaciones tecnoldgicas analizadas. Como segunda variable que determina la
implementacién de innovaciones tecnoldgicas en dicha industria, encontramos el
nivel de integracién de los establecimientos. Es decir, a mayor nivel de
integracion mayor nivel tecnoldgico. Esto puede deberse a que los hoteles
integrados en cadenas cuentan con una direccién mds profesionalizada, y al estar
vinculados con otros establecimientos pueden compartir tecnologias, teniendo

acceso a éstas mds facilmente y a menor coste.

Por tanto, dicho estudio empirico pone de manifiesto que las variables
determinantes de la implementacién de innovaciones tecnoldgicas en la industria

hotelera son las variables categoria y nivel de integracién.

Seguidamente comentaremos un estudio realizado por la consultora Adesis
(2002) que analiza la presencia en Internet del sector hotelero espaiiol. El estudio
parte de la idea que, a pesar de que dicho sector tradicionalmente ha renunciado al
liderazgo en innovaciones tecnoldgicas, en el dmbito de Internet los hoteles
espafioles estdn plenamente concienciados del potencial que la presencia en la Red
les ofrece. Para realizar el andlisis empirico, se tomaron como muestra las 15
principales cadenas hoteleras espafiolas, todas ellas con presencia en Internet a
través de una web corporativa. Las cadenas hoteleras analizadas fueron las
siguientes: Sol Melia, Riu, Barcel6, NH hoteles, AC, Catalonia, Hai Hoteles,
Hoteles Hesperia, Hotusa, Husa Hoteles, H10, MedPlaya, Occidental Hoteles y

Paradores.
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El anélisis efectuado de las webs de las distintas cadenas nos muestra que,
en el ambito de contenidos, todas ellas obtenian una buena puntuacion,
encontrdndose en una etapa de desarrollo avanzada, y estaban centrando su
desarrollo futuro en la inclusién de servicios de valor afadido como puede ser la
prestacion de servicios diferenciados a determinados segmentos. Es destacable el
papel de la cadena Sol Melid, que también ejerce su liderazgo como motor en la

implementacidn de nuevas tecnologias en el sector.

A continuacién analizaremos diversos informes realizados por la entidad
publica empresarial Red.es (2006, 2007), en los cuales se realiza un diagnéstico
tecnolégico del sector hotelero espafiol, que nos ofrecen conclusiones
interesantes. Para realizar dichos estudios se consultaron mas de 300 empresas
hoteleras espafiolas de diversos tamafios en los dos periodos consecutivos, y se

analizaron diversos aspectos tecnoldgicos de las mismas.

En lo que respecta a infraestructura y conectividad tecnoldgica en general,
los hoteles encuestados disponian de una infraestructura tecnoldgica superior a la
media nacional, en relacién a aspectos como disponibilidad de PC, conexién y
acceso a Internet y uso de tecnologias moviles. En cuanto al uso de aplicaciones y
herramientas tecnoldgicas de gestién, las que presentaban un mayor nivel de
implantacién en los hoteles encuestados fueron: gestién del check-in y check-out
de clientes, gestion de reservas, aplicaciones relacionadas con la facturacién y
contabilidad. Otro aspecto en el que dichas empresas presentaban un porcentaje de
implantacién superior a la media nacional es en lo que se refiere a disponibilidad

de intranets, extranets y en el uso del correo electrénico.

Asimismo, el grado de implantacion de paginas web en empresas hoteleras
super6 en mas de un 75% el grado de implantacién nacional. Es destacable como
la cifra de ventas por Internet (e-commerce) se ha disparado en los tdltimos
periodos, de manera que entre los afios 2003 y 2005, las cifras de negocio de
comercio electrénico en el sector se incrementaron en mas de un 640%, pasando
de los 158,7 millones de euros a los 1.175 millones de euros en 2005 (Red.es,

2007).
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Seguidamente comentaremos un estudio realizado por Cotec (Fundacién
para la innovacién tecnoldgica) en 2007, que tiene como objetivo profundizar en
el papel y relevancia de la innovacién en el sector hotelero espaiol, para lo cual
analizaron una muestra compuesta por distintas cadenas hoteleras y
establecimientos independientes (AC Hoteles, Paradores, H10 Hoteles) que

representaban un total de mds de 500 establecimientos.

Dicho estudio parte de la idea de que el sector hotelero, al igual que el
conjunto del sector turismo, es una industria intensiva en informacion, lo que lo
sitda como un gran usuario potencial de las TI. No obstante, en el andlisis
empirico realizado observaron que todavia quedaba mucho camino por recorrer en
los hoteles para aprovechar el alto potencial que las tecnologias ofrecian. En este
sentido, observaron que la introduccién de las TI se concentraba principalmente
en los procesos y funciones de cara al exterior, como marketing y reservas,
mientras que los procesos de gestion interna quedaban en un plano secundario.
Por tanto, se observa cierta inmadurez en el desarrollo de TI, ya que, a pesar de la
transformacion que estd experimentando el sector para integrar las TI
(generalizacion de las paginas web de hoteles, sistemas de distribucion y
marketing on-line, etc.) su esfuerzo e implicacion en el desarrollo de las mismas

deberian ser mayores (Cotec, 2007).

Por otra parte, en el estudio también se recogieron las principales objetivos
de la innovacién en hoteles (tanto tecnolégica como de otro tipo), asi como sus
principales barreras. En primer lugar, respecto a los objetivos de la innovacién en
hoteles, los mas relevantes eran la mejora del servicio al cliente y su fidelidad, el
aumento de la productividad y eficiencia y el incremento de las ventas. Por otra
parte, como barreras a la innovacién las méas citadas fueron: cultura organizativa
conservadora, estructura organizativa inadecuada (excesivamente
departamentalizada) y falta de disponibilidad de personal cualificado. Por tanto,
observamos como las barreras mds relevantes para la innovacién en el sector

hotelero estaban relacionadas con aspectos organizativos (Cotec, 2007).

Finalmente, para concluir el andlisis de la utilizacién de TI en el sector

hotelero espafiol comentaremos los principales resultados de la Encuesta sobre

-228 -



Capitulo 5. Marco de la investigacion. Andlisis del sector hotelero

uso de TIC y Comercio Electrénico en empresas espafiolas 2006-2007. Dicha
encuesta fue desarrollada por el INE (2008b) y tiene un cardcter multisectorial. No
obstante, a continuacion comentaremos exclusivamente los resultados obtenidos
en el andlisis del sector hotelero, que se basé en una muestra de 1.083 empresas

del sector

En primer lugar, en lo que respecta a infraestructuras y conectividad
tecnoldgica, podemos destacar que los hoteles espafioles se encontraban por
encima de la media nacional en aspectos como disponibilidad de PC, conexién y
acceso a Internet y uso de tecnologias mdviles. La encuesta nos muestra que un
100% de las empresas hoteleras de nuestro pais disponian de ordenador en dicho

periodo, y un 98,6% tenian conexién a Internet (INE, 2008b).

Por otra parte, en cuanto a la presencia de dichas empresas en la Red, el
grado de implantacién de paginas web en empresas hoteleras es muy elevado, y se
estd incrementando el volumen de negocio por dicha via: la encuesta
anteriormente citada nos indica que un 89,6% de los hoteles con conexién a
Internet disponifan de un sitio web propio. Sin embargo, la implantacién de
tecnologia resulta insuficiente en lo que se refiere a procesos internos de gestion y
externos de relacion con clientes y proveedores: s6lo un 28,6% de los hoteles
espafioles analizados utilizaban sistemas informéaticos para la gestion de pedidos,
y unicamente un 11,3% disponian de herramientas informaticas ERP (Enterprise
Resource Planning o planificacion de recursos empresariales) para compartir

informacion sobre compras y ventas (INE, 2008b).

En los estudios analizados hemos observado como las TI se estdn
convirtiendo en un recurso vital para el desarrollo del negocio hotelero en la
actualidad. Mediante su anélisis contemplamos que el sector hotelero espafiol
presenta un nivel de desarrollo tecnoldgico aceptable en lo que se refiere al uso de
Internet y a su presencia en la red. El uso de Internet como herramienta de
negocio estd plenamente aceptado, y las nuevas tecnologias asociadas estdn

impulsando la capacidad de desarrollo del sector hotelero.
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Sin embargo, en otros dmbitos de la empresa hotelera, la implantacién de
tecnologia presentaba un caricter insuficiente, ya que existen procesos, tanto
internos como externos, de relaciéon con clientes y proveedores que podrian

optimizarse con la incorporacidn de nuevas tecnologias.

Por tanto, el sector hotelero muestra un alto grado de introduccién de
innovaciones tecnoldgicas bdsicas, pero presenta una carencia en cuanto a la
utilizacién de soluciones tecnoldgicas avanzadas que faciliten la gestion (Red.es,
2006). No obstante, los directivos encuestados eran conscientes que las estrategias
mads adecuadas para la incorporacidon de nuevas tecnologias en sus negocios, eran
aquellas cuyo objetivo fuera el conocimiento de la demanda y del cliente final, por
ello, en un futuro se espera que se incremente el desarrollo de herramientas de
gestion de clientes (CRM) en el sector hotelero espafiol (PWC, 2006; Red.es,
2006).

5.3.3 Estudios de caracter regional

Para finalizar el andlisis tecnoldgico del sector hotelero realizado vamos a
considerar varios trabajos que, aunque abarcan muestras de menor alcance al estar
realizados a nivel regional, incluyen diversas afirmaciones que pueden resultarnos
de interés. Los trabajos que comentaremos serdn los siguientes: Sdnchez, Marin y
Sanchez (2001); Claver et al. (2004); Figueroa y Talén (2006) y Gil y Merofio
(2006).

En primer lugar analizaremos un estudio desarrollado por Sanchez, Marin
y Sanchez (2001), que se plantea como objetivo analizar la relevancia de las TI en
el contexto de la industria hotelera, teniendo en cuenta distintas caracteristicas de
los hoteles como son categorias, tamafio de la empresa y tipo de negocio. La
investigacion se llevé a cabo sobre la poblacién hotelera andaluza, considerdndose
la totalidad de las categorias. La muestra final ascendié a 120 empresas del sector,
y se analizaron las dimensiones tecnoldgicas que dichas empresas estaban
implementando en las distintas operaciones que llevaban a cabo: reservas,
recepcion, conserjeria, administracién, habitaciones, alimentacién y bebidas,

conexiones e interfaces, asi como operaciones relacionadas con otros sistemas.
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Los resultados del estudio nos muestran cémo, a medida que se produce
un incremento en la categoria del hotel, se incrementa también el nivel de
presencia de las dimensiones tecnoldgicas, asi como la importancia otorgada a las
mismas. Se observé que la informatizacién de las operaciones de reservas y
administrativas son las que presentaban un mayor grado de implementacién.
Asimismo, si atendemos al modo en que el nivel de implementacién de las TI
afectaba a las distintas clases de hoteles, podemos observar la existencia de dos
grandes segmentos: el primero estaria formado por hoteles con un alto nivel de
gestion tecnoldgica de la informacién, siendo fundamentalmente hoteles de ciudad
o de montafia, y el segundo estaria compuesto por hoteles con un menor nivel de

informatizacidn, siendo en su mayor parte hoteles de playa o interior.

Por tanto, como conclusién fundamental de dicho trabajo podemos resaltar
que el nivel de utilizacién de TI por parte de hoteles se va intensificando a medida
que se incrementa la categoria de los mismos, siendo los hoteles de cuatro y cinco

estrellas los que presentaban un mayor grado de innovaciones tecnoldgicas.

Por su parte, Claver et al. (2004) realizaron un estudio con objeto de
analizar la influencia de las TI en la competitividad de las empresas hoteleras,
observando su impacto directo en variables como la gestion de los recursos
humanos, la calidad y la rentabilidad del hotel. Considerando una muestra de 112
establecimientos hoteleros de Alicante (Comunidad Valenciana) observé su nivel
de utilizaciéon de TI y sistemas de informacion, considerando factores como la
disponibilidad de pagina web, conexion a sistemas de distribucién global (GDS) y
sistemas de reserva avanzados. Como principales resultados podemos destacar
que se observaron relaciones significativas entre el grado de utilizacién de Tl y la
formacién del personal, asi como con el nimero de certificados de calidad del
hotel. También se encontraron diferencias de rentabilidad significativas en

funcion del distinto nivel de informatizacion de cada hotel.

El tercer estudio a comentar en este apartado fue realizado por Figueroa y
Talén (2006), y analiza el nivel de disponibilidad y conectividad de diversas
tecnologias en la industria hotelera madrilefia. Para ello se analizé una muestra de

192 hoteles de 3, 4, y 5 estrellas de dicha comunidad. Los resultados del estudio
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nos muestran que los hoteles examinados presentaban un elevado nivel de
desarrollo tecnoldgico: los porcentajes de disponibilidad de las distintas
herramientas analizadas (Software de gestiéon (PMS), Sistema central de reservas
(CRS) y CRM) superaban el 75% en la mayoria de ellas. Se demostré nuevamente
que las cadenas hoteleras mostraban un uso mds avanzado y una mayor
integracion de las TI y se observd también que las caracteristicas de la propia
tecnologia también influian en la decision de adopcién. Dicha afirmacion,
planteada también por Namasiyavam, Enz y Siguaw, (2000), viene a indicarnos
que el hecho de que una tecnologia sea compatible con los sistemas previos, sea
relativamente facil de implementar y ofrezca resultados visibles, contribuye a

incrementar su grado de adopcidn por parte de empresas hoteleras.

Por su parte, Gil y Merofio (2006) desarrollaron otro estudio de caracter
regional en el que se analizé el empleo de TI y su influencia en el desempeiio
mediante un estudio de casos en la industria hotelera de la Comunidad de Murcia.
Como principal resultado, el estudio nos indica que a pesar de que los hoteles
examinados mostraban un nivel de desarrollo tecnolégico similar, la relacién
positiva entre uso de TI y desempeifio sélo se verificaba en las cadenas hoteleras.
Este hecho se debe a que dichas empresas mostraban un uso mads intenso y
avanzado de su infraestructura tecnolégica, obteniendo por ello mejoras tanto en

ingresos como en satisfaccion de sus clientes.

5.3.4 Variables que inciden en el grado de implementacion y uso de T1

en el sector hotelero

En el andlisis realizado en anteriores apartados hemos observado como
gran parte de los estudios examinados hacian referencia a distintas variables que
inciden en el grado de inversion y uso de TI en la industria hotelera. Por ello, nos
ha parecido interesante finalizar el presente epigrafe comentando dichas variables
asi como los autores que las consideraban. En este sentido, las variables mas

destacadas han sido las siguientes:
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Categoria del hotel: a mayor categoria, mayor grado de inversion y
uso de TI (Namasiyavam, Enz y Siguaw, 2000; Sanchez, Marin y
Sanchez, 2001; Marin y Marin, 2002; Sahadev e Islam, 2005).

Integracion en cadena hotelera: ha sido ampliamente demostrado que
los establecimientos integrados en cadenas eran mads proclives a la
inversion en Tl y mostraban un uso mds avanzado (Marin y Marin,

2002; Figueroa y Talén, 2006; Gil y Meroio; 2006).

Caracteristicas del hotel: Sahadev e Islam (2005) nos indican que los
hoteles de reciente apertura, reducido niimero de habitaciones y que
ofrecen una gran cantidad de servicios, eran mds propensos a la

inversion en T1.

Localizacion geogrdfica: dicha variable es considerada desde un doble
prisma. Por un lado la localizacion geografica del hotel (ciudad, sol y
playa, montafia), incide en el uso de TI, siendo los hoteles urbanos los
mas avanzados en su uso (Sdnchez, Marin y Sdnchez, 2001). Por otra
parte, la localizaciéon geografica de los clientes también incide,
mostrando un mayor desarrollo tecnoldgico los hoteles que sirven a

clientes provenientes de zonas con alta implementacién y uso de TI.

Caracteristicas de la propia tecnologia: compatibilidad con anteriores
sistemas, facilidad de implementacion y visibilidad en sus resultados
son algunas de las variables que provocan un mayor grado de inversion
en dichas tecnologias (Namasiyavam, Enz y Siguaw, 2000; Figueroa y

Taldn, 2006).
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5.4 E1 CRM en el sector hotelero

Si bien en el anterior epigrafe hemos observado el grado de desarrollo
tecnolégico de la industria hotelera y las variables que determinaban dicho
desarrollo, en el presente apartado vamos a examinar el papel del CRM en dicho

sector mediante el andlisis de diversos trabajos.

Como comentdbamos en anteriores capitulos, el término CRM hace
referencia a una estrategia de negocio que persigue la reorganizacion de los
procesos de la empresa en torno al cliente. Es decir, implica la recogida y andlisis
de informacién valiosa sobre clientes, con objeto de que sea difundida a través de
toda la organizacién para crear un servicio personalizado y proporcionar al cliente

una experiencia tnica (Sigala, 2005).

Si bien el desarrollo de estrategias CRM es un hecho observable en todos
los sectores, numerosos estudios destacan que el sector hotelero, en el que la
importancia del servicio al cliente es fundamental, se presenta especialmente
posicionado para aprovechar las ventajas que el CRM ofrece (Gilbert, Powell y
Widijoso, 1999; Piccoli et al., 2003; Lin y Su, 2003; Luck y Lancaster, 2003;
Sigala, 2005).

Podemos considerar diversas razones por las que las empresas hoteleras
son especialmente apropiadas para la aplicacion de los principios del CRM
(Gilbert, Powell y Widijoso, 1999; Piccoli et al., 2003). En primer lugar, dichas
empresas manejan una gran cantidad de informacién acerca de sus clientes,
proporcionada en el proceso de reserva. Ademads, la naturaleza del servicio
hotelero implica un contacto directo con el personal, con lo que estas
interacciones pueden ser aprovechadas para aumentar el conocimiento sobre el
cliente. De esta manera, el andlisis de la informacién recopilada en todo el proceso
permitird a la empresa conocer las preferencias y necesidades de sus clientes,

ofreciendo asi un servicio personalizado y proporcionando experiencias unicas.

Por otra parte, no podemos olvidar que las empresas hoteleras se enfrentan

a un mercado cada vez mds competitivo y complejo, en el cual se estd
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incrementando la competencia en precios a la vez que estd disminuyendo la
lealtad de los clientes y su fidelidad a la marca, por lo que dichas empresas
encuentran cada vez més dificultades a la hora de atraer y retener clientes (Sigala,

2005; Piccoli et al., 2003).

Ante este escenario, el CRM se presenta como herramienta clave para el
sector al posibilitar una diferenciacion efectiva y mejorar la lealtad de los clientes
y por tanto la rentabilidad de la empresa. Por tanto, los hoteles, para aumentar la
rentabilidad y la lealtad de sus clientes, deben centrarse en la aplicacion de
estrategias CRM que tengan por objeto recopilar y almacenar informacion de
valor sobre clientes, compartirla a lo largo de toda la organizacién y
posteriormente usarla en la prestacion del servicio, creando asi experiencias

personalizadas y tnicas a sus clientes (Sigala, 2005).

Por su parte, Lin y Su (2003) resaltan que el CRM proporciona a los
hoteles numerosas oportunidades estratégicas, ya que posibilita el apalancamiento
del conocimiento de clientes, mejora la calidad del servicio y la satisfaccién de

clientes y orienta su gestion hacia la bisqueda de la excelencia empresarial.

Por tanto, considerando que el éxito la empresa hotelera vendra
determinado por su habilidad para establecer y mantener relaciones de valor con
sus clientes (Luck y Lancaster, 2003) podemos observar como el CRM se

presenta como herramienta estratégica fundamental para el sector.

Una vez analizada la importancia de la estrategia CRM como fuente de
ventajas competitivas en el sector hotelero, vamos a examinar una serie de
estudios que nos muestran el nivel de desarrollo del CRM en el sector, analizando
su grado de penetracion, las caracteristicas de su implementacion y sus factores de
éxito. En primer lugar analizaremos diversos trabajos que examinan el desarrollo
del CRM en el sector turistico en general, y posteriormente nos centraremos en

estudios que analicen su grado de avance en el sector hotelero.
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5.4.1 Estudios sobre CRM en el sector turistico

En primer lugar, debemos considerar que el CRM se presenta como
herramienta clave de gestion para el sector turistico en general, ya que permite a
dichas empresas analizar la informacion de sus clientes sistematicamente, mejorar
la calidad de sus ofertas, responder a las necesidades cambiantes de los mismos y

por tanto, mejorar su retencion (E-business W @tch, 2005).

Los estudios que vamos a comentar en primer lugar (E-business W@tch,
2005; 2006), realizan una encuesta a nivel europeo con objeto de contemplar el
desarrollo del e-business y las TI en distintos sectores. Nuestro andlisis se centrard
en los resultados ofrecidos acerca de la utilizacion de CRM por parte de las

empresas turisticas.

Los resultados del estudio realizado en 2005 nos muestran que s6lo un 7%
de las empresas turisticas encuestadas estaban usando un sistema CRM en dicho
periodo (E-business W@tch, 2005). Este bajo nivel de implementacién en el
sector turistico puede explicarse por el predominio de pequefias y medianas
empresas en dicho sector. En este sentido, ediciones previas del estudio nos
muestran como existe una correlacion positiva entre tamafio de la empresa y
aplicacion del CRM, siendo ésta ultima mds relevante en empresas de gran
tamafio. Por tanto, dado el elevado porcentaje de pymes que componen el sector
turistico europeo, es comprensible el bajo grado de implantacion de CRM en

dicho sector.

No obstante, el estudio realizado en 2006 nos muestra un claro avance
respecto a la implementacién del CRM en el sector turistico, ya que un 23% de las
empresas encuestadas en dicho periodo estaban usando un sistema de este tipo (E-
business W@tch, 2006). Por otra parte, seguimos observando un gap entre
pequefias y grandes empresas, ya que mientras que s6lo un 10% de
microempresas turisticas usaban CRM, dicho porcentaje se incrementaba hasta el

40% en el caso de grandes empresas.
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A pesar de la modesta difusion del CRM en las empresas turisticas,
observamos como la importancia otorgada a dichos sistemas por parte de los
profesionales del sector era bastante elevada. Es decir, las compaififas que
efectivamente estaban usando el sistema lo consideraban muy util tanto para el
desarrollo de nuevos productos, como para la mejora del servicio al cliente y la

efectividad del marketing en general.

Si se realiza una comparativa del estudio E-business W@tch 2006 con
datos anteriores (E-business W @tch, 2005), podemos observar cémo, a pesar de
que la implementacion de CRM no es ain mayoritaria, si se ha incrementado
notablemente su popularidad en el sector turistico. Es destacable su creciente
introduccion en empresas de distintos subsectores turisticos como aerolineas,

destinos turisticos y cadenas hoteleras.

Seguidamente vamos a comentar un trabajo realizado por Ozgener e Iraz
(2006) que se plantea como objetivo analizar los principales factores y barreras a
la implementacion del CRM en empresas turisticas. En este sentido, tras
desarrollar un estudio empirico con pequefias y medianas empresas turisticas en
Turquia, observaron que las principales barreras a la implementacién del CRM,
ademads de las presupuestarias, estaban relacionadas con aspectos organizativos:
ausencia de compromiso por parte de la alta direccién, comunicacién inadecuada,
ineficiencia de los procesos de negocio, conflictos interfuncionales y cultura
organizativa inapropiada. Por tanto se observo que en el sector turistico el factor
humano juega un papel determinante a la hora de implementar con éxito una
iniciativa CRM. Otros factores relevantes en este ambito fueron una
infraestructura adecuada de informacién y comunicacién y una dindmica de

negocio orientada a la calidad (Ozgener e Iraz, 2006).

Como ultimo trabajo a analizar dentro de este apartado incluiremos el
realizado por Sigala (2006), el cual, partiendo de la idea de que existen escasos
estudios empiricos que analicen la relacion entre el CRM y resultados, se plantea
como objetivo analizar la relacidn entre desarrollo de dichos sistemas, gestion de

TI y beneficios CRM.
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Para alcanzar dicho objetivo, se realiz6 un estudio empirico a una muestra
de 127 empresas turisticas en Grecia. La muestra estaba por establecimientos
turisticos de diversas ramas: hoteles, agencias de viajes, empresas de transporte y

otros servicios turisticos.

Los resultados del estudio muestran la importancia de alinear las TI con la
estrategia de negocio para materializar los beneficios de la estrategia CRM. Si
bien es cierto que se observa un fuerte impacto positivo de la sofisticacion
tecnoldgica en los resultados del CRM, también se demuestra como la exitosa
implementacién del CRM requiere la planificacion, gestion e integracion de las TI
en la estrategia de negocio. Ademds, como variables adicionales que inciden en la
exitosa implementacion del CRM en la industria turistica destacan el apoyo de la
alta direccion, la facilidad de uso e implementacion del sistema, la reorganizacién

de los procesos de negocio y el control continuo del proceso de implementacion.

5.4.2 Estudios sobre el CRM en el sector hotelero

Centrandonos en el sector hotelero, podemos afirmar que, en términos
generales, en nuestro pais observamos cierta escasez de estudios empiricos sobre
la implementacion de sistemas CRM en dicho sector. Por ello, si queremos
conocer el nivel de uso del CRM por parte de los hoteles espafioles, debemos
remitirnos a estudios que analizan el desarrollo tecnoldgico en el sector, y que
dedican un subapartado a CRM (pero limitdndose a la aplicacién de un software

especifico, no desde un enfoque estratégico).

En este sentido, la Encuesta de uso de TIC y Comercio Electrénico en las
empresas, desarrollada por el INE en el periodo 2006-2007, incluyé en su
contenido la variable disponibilidad de herramientas CRM para gestionar la
informacion de clientes. Es por ello que a partir de dicho periodo disponemos de
un instrumento muy valioso para conocer el grado de uso de dichas herramientas

por parte de las empresas espafiolas.

En dicho estudio, en relacién al sector hotelero, la encuesta mostraba que

un 35,19% de los hoteles encuestados (la muestra ascendié a 1.083 hoteles y
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campings) disponian de alguna herramienta CRM para gestionar informacién de
clientes en el periodo 2006-2007, un 27,81% disponian de herramientas CRM
para capturar, almacenar y compartir informacién sobre clientes con otras dreas de
la empresa y un 32,7% disponian de dichas herramientas para analizar la

informacion disponible de clientes con fines comerciales y de marketing (INE,

2008Db).

Considerando que a nivel agregado (incluyendo todos los sectores de
actividad) un 20,7% de las empresas espafiolas eran usuarias de CRM, podemos
observar como el sector hotelero registraba un grado de utilizacion de CRM muy
superior a la media. Sin embargo, si comparamos al sector hotelero con otras
actividades del sector servicios en cuanto al uso de CRM, podemos ver como se
encuentra en una posicién intermedia, muy por encima de subsectores como
transporte, agencias de viaje o comercio al por menor, pero por debajo de sectores

como el de actividades informadticas o servicios financieros (Véase Figura 5.7).

Figura 5.7: Disponibilidad de herramientas CRM en diversas ramas del
sector servicios
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Fuente: Elaboracién propia a partir de INE (2008b)
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Ademads, la Encuesta de uso de TIC y Comercio Electrénico en las
empresas realiza un andlisis desagregado de utilizacién del CRM en funcién del
tamafio de la empresa. Centrdndonos en el sector hotelero podemos observar
como el uso de éstas herramientas era mucho mas frecuentes en hoteles de gran
tamafio (51,88%) que en pequefios y medianos hoteles (33.2 y 39,52%
respectivamente) (INE, 2008b).

Por otra parte, si fijamos nuestra atencién exclusivamente en las cadenas
hoteleras, podemos comprobar cémo su uso del CRM era mds frecuente que en
hoteles independientes. En este sentido, segtin datos de un estudio realizado a las
treinta principales cadenas de nuestro pais, podemos destacar que todas ellas
habian puesto en marcha o estaban en proceso de desarrollo de programas CRM
para la gestién de clientes (PWC, 2006). A pesar de ello, el grado de desarrollo de
estos programas no era optimo: las cadenas encuestadas eran conscientes de no
estar aprovechando todas las potencialidades que el CRM podia aportar a sus
negocios. Por tanto observamos cémo, al igual que ocurria con el nivel de
desarrollo tecnolégico, a priori el grado de utilizacién del CRM en nuestro pais
también se muestra superior en cadenas hoteleras que en establecimientos de

caricter independiente.

Para profundizar en el andlisis de la implementacion del CRM en empresas
hoteleras vamos a examinar a continuacién distintos trabajos de caracter

internacional que analizan la temética.

El primer estudio a analizar fue realizado por Luck y Lancaster (2003) y
profundiza en la situacion y grado de desarrollo de estrategias e-CRM en el
mercado hotelero de Reino Unido. Para ello analizé una muestra de 61 compaiiias

hoteleras de dicho pais mediante un cuestionario via web.

Respecto a la implementacién del e-CRM, los resultados del estudio
muestran que aunque la mayor parte de los hoteles encuestados estaban
desarrollando algin tipo de sistema CRM, en términos de programas de lealtad o
clubs corporativos, puede considerarse que no estaban explotando todas las

oportunidades que dichos sistemas ofrecen. Se observa también que los grupos
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hoteleros preferian adherirse a programas CRM ya establecidos en lugar de
desarrollar nuevos sistemas adaptados a sus necesidades. También se observa
como las percepciones acerca del potencial del CRM eran bastante elevadas: un
30% consideraba que se convertirian en la herramienta mds efectiva de marketing

por Internet.

Como conclusiones de dicho estudio podemos resaltar que los grupos
hoteleros analizados no estaban aprovechando todo el potencial que su péagina
web ofrece para fomentar la estrategia CRM. Aunque observamos un alto
porcentaje de presencia web en el sector, su uso se limita como medio informativo
y de gestidn de reservas, y no se estaba trasladando el conocimiento generado por
el e-CRM a los procesos de negocio. Por tanto, se demuestra que los hoteles
encuestados no estaban aprovechando el potencial del CRM para la consecucion

de ventajas estratégicas online.

El siguiente trabajo que vamos a comentar fue realizado por Lin y Su
(2003) y trata de analizar la estrategia CRM en el sector hotelero desde un prisma
estratégico. Para ello, tras proponer un marco conceptual para su andlisis,
realizaron un estudio empirico en 19 compafiias hoteleras de categorias superiores

(4 y 5 estrellas) en Taiwan.

En dicho estudio se subraya la importancia de los procesos de gestion del
conocimiento para el éxito del CRM, ya que la consecucién de ventajas
competitivas utilizando dicha estrategia pasa por la difusién y apalancamiento del
conocimiento de clientes obtenido gracias a las TI. Por ello, los autores consideran
que una exitosa estrategia CRM surge de la combinacién de los siguientes
componentes: gestiéon del conocimiento, tecnologias adecuadas para la conexion
con clientes y andlisis del valor de los mismos. En cada uno de los hoteles
analizados se observaron dichos componentes con objeto de determinar el grado

de desarrollo de los sistemas CRM.

Respecto a los procesos de gestiéon del conocimiento de clientes, los
resultados nos muestran que s6lo un 68% de los encuestados estaban llevandolos a

cabo de manera efectiva. Por tanto, podemos afirmar que no existe plena
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conciencia de la importancia del conocimiento de clientes y de las ventajas que
ofrece, ya que permite a la empresa reaccionar mds rapido a las tendencias del
mercado, facilitar la compra y uso de sus servicios e incrementar de esta manera la

lealtad de los clientes.

En cuanto a la puesta en marcha de tecnologias de conexién con clientes,
observamos que se tratd del componente con mayor porcentaje de
implementacién, ya que ascendié a un 84% de los hoteles observados. Sin
embargo, se acentuaba la necesidad de que dichas tecnologias incrementaran el
valor generado para ambas partes, incrementando asi la cuota de mercado. Por
ultimo, en lo que respecta al andlisis del valor de clientes, observamos cémo un
75% analizaba la frecuencia y calidad de sus relaciones con clientes con objeto de

delimitar el segmento de mayor valor.

A modo de conclusién podemos comentar que en el estudio analizado se
subrayan las distintas oportunidades estratégicas que el CRM ofrece a las
empresas hoteleras, ya que permite mejorar la calidad del servicio, creando valor
para los clientes e incrementando su satisfaccidn, lo que se traduce en mejoras en
la cuota de mercado de la empresa. Pues bien, a pesar de todo ello, observamos
como las compaififas hoteleras analizadas empiricamente se encontraban aiin en
una etapa preliminar en la aplicacion del CRM, sin ser plenamente conscientes de

la importancia de una adecuada gestion del conocimiento de clientes.

El tercer trabajo a analizar fue realizado por Sigala (2005) y plantea un
doble objetivo: por un lado, examinar las causas que determinaban la puesta en
marcha de estrategias CRM en la industria hotelera, y por otro determinar los

factores de éxito para CRM considerados por los gestores hoteleros.

Dicho estudio, basandose en una amplia revision bibliografica, plantea que
una exitosa implementacidon del CRM en hoteles requiere de la integracion de los
siguientes procesos: gestion del conocimiento, gestion de TI y marketing
relacional. Con objeto de testar dicho modelo y alcanzar los objetivos planteados
se realizé un estudio empirico a una muestra de 84 hoteles de diverso tamafio y

categoria en Grecia.
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En relacién a las razones que determinaban la puesta en marcha del CRM,
las mds citadas por los directivos hoteleros encuestados fueron mejorar la calidad
del servicio e incrementar la satisfaccion de clientes y la lealtad de los mismos. Se
observé que estas motivaciones diferian levemente en funcién del tamano del
hotel, de manera que los hoteles de mayor tamafio otorgaron una mayor
importancia a factores como la reduccién de costes o la mejora de procesos a la

hora implementar una estrategia de este tipo.

Centrandonos en el aspecto tecnoldgico, se comprobd que los hoteles de
mayor tamafio mostraban un mayor nivel de informatizacién, al igual que
comentamos en el andlisis de estudios previos. En términos generales podemos
afirmar también que los distintos hoteles encuestados mostraron un alto nivel de
fragmentacion en sus sistemas de informacién, existiendo una baja integracion

entre las distintas bases de datos que contenian informacidn sobre clientes.

Respecto a los factores claves de éxito para el CRM percibidos por los
hoteleros encuestados, podemos observar como la importancia de los aspectos
organizativos es subrayada por una gran mayoria de ellos. Entre los aspectos mas
valorados encontramos el apoyo de la Alta Direccién, la motivacién del personal,
la existencia de una estructura de incentivos adecuada y las habilidades sociales y
comunicativas de los trabajadores. Asimismo, también fue subrayada por parte de
los encuestados la importancia de aspectos culturales, como puede ser el
empowerment (dotar de autoridad y control a los empleados para la toma de

decisiones), a la hora de implementar con éxito una estrategia CRM.

A modo de conclusion, en el estudio se resalta el papel fundamental de los
procesos de generacion y transferencia del conocimiento de clientes para el éxito
de una estrategia CRM. Del mismo modo y siguiendo la opinién de directivos del
sector, se observa como la tecnologia por si misma no determina el éxito del
CRM, sino que en dicho éxito intervienen en gran medida factores de caricter

cultural y organizativo.
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5.5 Resumen y conclusiones del capitulo

En el andlisis realizado a lo largo del capitulo hemos observado la gran
importancia del sector turistico en la economia espafola, que se ve reflejada tanto
en su contribucioén al equilibrio de la Balanza de Pagos, como en su aportacién al
Producto Nacional Bruto, generacion de empleo y estimulacién del crecimiento de
otros sectores. Podemos afirmar que, efectivamente, el turismo se ha convertido
en la principal actividad de ocio del siglo XXI (Claver, Molina y Pereira, 2005), y
ejerce un protagonismo fundamental en la economia de nuestro pais, que se sitda
como segundo destino mas visitado a nivel mundial. Por todo ello es de vital
importancia profundizar en la investigacidn sobre el sector turistico, que ayude a
las empresas del sector a la puesta en marcha de medidas incrementen su
competitividad y eficiencia, por lo que nuestro estudio empirico se desarrollard en

dicho sector de actividad.

Por otra parte, hemos observado como el sector hotelero presenta una
especial trascendencia dentro de la actividad turistica, tanto por su potencial
creador de empleo, como por su volumen de negocio generado, al ser la forma de
alojamiento mads utilizada. En este sentido, la planta hotelera de nuestro pais es
especialmente relevante, ya que asciende a aproximadamente 1,3 millones de
plazas disponibles. Observando sus principales caracteristicas, hemos
comprobado como la mayor parte de la oferta se concentra en categorias
superiores (4 y 5 estrellas) y como las cadenas hoteleras estin cobrando un
protagonismo fundamental en el sector, como consecuencia de los procesos de
concentracion que estdn teniendo lugar en el mismo. En este sentido, analizando
la composicion empresarial del sector, hemos observado como tres empresas
ejercen un claro liderazgo en el mismo: Sol Melid, NH y Riu, siendo éstas cadenas

las que muestran también un mayor porcentaje de presencia en el exterior.

En lo que respecta a las tendencias del sector, hemos comprobado que
dichas tendencias pueden resumirse en cinco bloques fundamentales:
transformacion de la demanda, protagonismo de las TI, progresiva concentracion
y aparicion de nuevas formas de gestion, fuerte incremento de la oferta disponible

y emergencia de nuevos destinos turisticos competidores. Por tanto, observamos
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como las empresas hoteleras espafiolas se enfrentan a un entorno cada vez mas
competitivo ante el cual deben desarrollar una serie de medidas estratégicas
orientadas a la diferenciacion, evolucionando hacia una oferta innovadora, de
mayor calidad y enfocada hacia el conocimiento y satisfaccién de las necesidades

de los clientes.

En este contexto, el CRM se presenta como herramienta clave para el
sector al posibilitar una diferenciacion efectiva y mejorar la lealtad de los clientes
y por tanto la rentabilidad de la empresa (Sigala, 2005; Piccoli et al., 2003). El
sector hotelero, al ser un sector intensivo en informacién, en el cual la importancia
del servicio al cliente es fundamental, se encuentra inmejorablemente posicionado
para aprovechar las ventajas estratégicas que una estrategia CRM ofrece (Piccoli
et al.,, 2003). No obstante, a pesar de la importancia del CRM en el sector
hotelero, resulta sorprendente su bajo nivel de utilizacién de dicha estrategia

(Gilbert, Powell y Widijoso, 1999).

Profundizando en el uso de TI por parte de las empresas hoteleras
podemos afirmar que el sector hotelero espafiol presenta, en general, un buen
nivel tecnoldgico en lo que se refiere a presencia web e infraestructuras
tecnoldgicas, siendo elevado su esfuerzo inversor en TI (Claver, Molina y Pereira,
2006). No obstante, la implementacion de tecnologia resulta insuficiente en lo que
se refiere a procesos internos de gestiéon y externos de relacién con clientes y

proveedores

En este sentido, y a pesar de la escasez de investigacion sobre la tematica,
tras analizar diversos estudios sobre el grado de implementacion y desarrollo de
los sistemas CRM en la industria hotelera espafiola, podemos afirmar que adn no
existe una implementacion generalizada en el sector. Las empresas que
efectivamente estaban poniendo en marcha el sistema se encontraban en una etapa
preliminar de desarrollo, siendo conscientes de no estar aprovechando todo el
potencial que el CRM ofrece. El andlisis de dichos trabajos nos ha permitido
observar las multiples ventajas que el CRM puede aportar a la empresa hotelera y

los diversos factores que influyen en el éxito de su implementacién, quedando
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patente la importancia de factores organizativos, de la integracién y alineacidn

estratégica y de la gestién del conocimiento de clientes.

Tras el andlisis realizado podemos afirmar que existe un gap de
investigacion en cuanto al grado de implementacion del CRM en la industria
hotelera espafiola, no existiendo estudios especificos que analicen cuél es su grado
de utilizacién en el sector, las variables que inciden en su exitosa implementacién
o los principales beneficios que dicha estrategia aporta a las empresas que
efectivamente lo han puesto en marcha. Es por ello que nuestro estudio empirico
profundizamos en dicha temaética, por lo que en capitulos posteriores testaremos el
modelo de éxito para el CRM anteriormente planteado en el sector hotelero
espafiol. Con objeto de avanzar en la cuestion, en el capitulo siguiente
profundizaremos en la metodologia de investigacion seguida para llevar a cabo el

estudio empirico.
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Capitulo 6. Metodologia del estudio empirico

6.1 Poblacion a estudiar

En el presente epigrafe detallaremos la poblacién a estudiar, asi como la

herramienta elegida para recabar la informacion en dicha poblacion.

En nuestro estudio empirico, la poblacién objetivo a analizar la componen
los establecimientos hoteleros de 3 a 5 estrellas situados en Espafia. La
informacién sobre dicha poblacidén objetivo fue obtenida de la Guia Oficial de
Hoteles Espaiia 2007, que es editada anualmente por Turespafia (Secretaria de

Estado de Turismo y Comercio).

La eleccidn de hoteles de categoria superior (3 a 5 estrellas) se debe a
diversas razones que expondremos a continuacion. En primer lugar, dichas
categorias son las mas dindmicas e innovadoras y representan hoteles con una
mayor amplitud de caracteristicas y posibilidades (Claver, Molina y Pereira,
2006). En segundo lugar, los hoteles de categoria superior eran los que mostraban
un mayor grado de inversion tecnoldgica, por lo que pensamos a priori, que iban a
mostrar un mayor grado de implementacion de iniciativas CRM. Ademads,
observamos que en diversos trabajos sobre estrategia empresarial en hoteles
(Alvarez, De Burgos y Céspedes, 2001; Céspedes y De Burgos, 2004; Claver,
Molina y Pereira, 2007) también se estudiaron soélo los establecimientos hoteleros
de categoria superior, debido a la mayor entidad empresarial de éstos frente a los

de categorias inferiores y a su caracter dinamico e innovador.

Por otra parte, como paso previo al disefio estudio empirico, realizamos
una entrevista exploratoria con profesionales del sector hotelero en la Feria
Internacional de Turismo 2007 (feria de turismo mds prestigiosa a nivel nacional).

En ella observamos que existia un elevado grado de desconocimiento acerca del
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CRM en el sector, y que los hoteles que estaban implementando dichas estrategias

eran principalmente hoteles de categorias superiores.

Como comentdbamos anteriormente, la informacion sobre la poblacién
objetivo fue obtenida de la Guia Oficial de Hoteles (Turespafia, 2007).
Concretamente, la informacion extraida fueron las direcciones de correo
electrénico de hoteles espafioles de 3 a 5 estrellas, ya que nuestro cuestionario iba
a suministrarse via web. Debido a que algunas direcciones no figuraban en la Guia
consultada, se realiz6 una busqueda manual en Internet con objeto de completar la
base de datos. Tras este proceso, obtuvimos una poblacién de 4.464 hoteles, cuya

distribucion por categorias se muestra en la tabla siguiente (Véase Tabla 6.1)

Tabla 6.1 Tamaiio poblacional distribuido por categorias

N° de
Categoria %
establecimientos
3 estrellas 2.633 58,98
4 estrellas 1.631 36,54
5 estrellas 200 4,48
Total 4.464 100

Fuente: Elaboracién propia a partir de Turespaiia (2007)

Una vez seleccionada la poblacion a estudiar es necesario elegir quienes
van a ser los informantes dentro de la misma. En nuestro trabajo de investigacion
hemos decidido seguir el método de los informantes claves, es decir, hemos
seleccionado como informantes a los directores de los establecimientos hoteleros.
A ellos se les envid el cuestionario y fueron ellos quienes nos proporcionaron

informacion sobre las variables a analizar.

La eleccion de la figura del director del hotel como informante clave se
debe a varias razones. En primer lugar, considerando que el CRM es una
estrategia de negocio, asumimos que el director del establecimiento es el que
posee los conocimientos suficientes sobre todos los aspectos relacionados con su

implementacién. En segundo lugar, consultando diversas investigaciones previas

-250 -



Capitulo 6. Metodologia del estudio empirico

sobre la tematica (Li, 2001; Wu, 2002; Bang, 2005) podemos observar como
todas ellas utilizaban dicho método para recabar informacién sobre las variables
que inciden en una estrategia de este tipo. Por dltimo, DeLone y McLean (1992)
argumentan que los directivos se encuentran en una posicién inmejorable para
actuar como informantes clave en el andlisis del impacto de una iniciativa
relacionada con las TI en su empresa. Por todo ello, para llevar a cabo nuestra
investigacion empirica enviaremos un cuestionario dirigido al director del

establecimiento hotelero.

Como acabamos de comentar, para contrastar empiricamente las hipotesis
planteadas utilizamos la herramienta del cuestionario. En este sentido, dentro de
los métodos de investigacion en Direccion de Empresas, el cuestionario o
encuesta es considerada dentro de los métodos de campo, siendo dichos métodos
los que presentan un mayor grado de realismo y rigor en la obtencién de

informacidén (Céspedes y Sanchez, 1996).

En nuestro caso, enviamos un cuestionario web adjunto a una carta de
presentacion a todos los directores de hotel que componian la poblacién objetivo.
La herramienta del cuestionario web fue elegida por distintos motivos. En primer
lugar, como indican Gunter et al. (2002), la investigacidon online es una forma
conveniente de recopilar datos de poblaciones que ya han adoptado la tecnologia
web y que la utilizan regularmente, como es el caso del sector hotelero. En este
sentido, en el capitulo anterior comentamos como un 98,6% de las empresas
hoteleras de nuestro pais tenian conexion a Internet, y un 89,6% de las mismas

disponian de un sitio web propio (INE, 2008b).

Ademads, Gunter et al. (2002) resaltan que el cuestionario web como
herramienta puede facilitar una rdpida distribucién de la encuesta a un gran
ndmero de potenciales informantes y permiten un rapido procesamiento de los
datos. Asimismo, en el entorno online, al predeterminarse las preguntas y las
posibles opciones de respuesta, se reducen las posibilidades de error en la

administracion del cuestionario.
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Por otra parte, como indican Hart, Hogg y Banerjee (2004), el cuestionario
web ofrece mayor flexibilidad a los encuestados, ofreciéndoles la oportunidad de
participar en el estudio en el momento que estimen conveniente, lo que
incrementa los porcentajes de respuesta asi como el ndmero de items completados
dentro del cuestionario. Considerando todo lo anterior, y teniendo en cuenta que
diversos estudios (Bang, 2005; Luck y Lancaster, 2003; Sigala, 2003b) que
analizaron el CRM en el sector hotelero utilizaron este tipo de herramienta, en

nuestra investigacion usaremos un cuestionario web para recabar la informacion.
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6.2 Diseno del cuestionario

Considerando que el cuestionario debe recoger las variables a medir para
contrastar empiricamente el modelo planteado, el disefio del mismo se realizé en
base a la matriz de {tems de medida de las variables del modelo, que presentamos
en capitulos anteriores. Por tanto, basdndonos en la revisiéon de la literatura

realizada desarrollamos un primer modelo de cuestionario.

Esta primera version del cuestionario fue sometida a un pretest para su
perfeccionamiento. El cuestionario fue revisado por cinco investigadores
experimentados en el drea de Organizaciéon de Empresas, siendo dos de ellos
ademads expertos en el sector turistico. Asimismo, el cuestionario fue examinado
por un experto en consultoria, cuyos comentarios fueron valiosos para mejorar su
presentacion, el orden de las preguntas y el lenguaje utilizado. Dicho prestest

sirvié para mejorar la estructura del cuestionario y su calidad metodolégica.

La version definitiva del cuestionario (Véase Anexo 1) cuenta con siete
bloques diferenciados. Ademds de las secciones que hacen referencia al uso de
CRM vy a las variables de éxito incluidas en el modelo, afiadimos una seccién de
informacion sobre el establecimiento, con datos bdasicos sobre el mismo:
categoria, tipo de gestién, antigiiedad, tamafio, etc. Adjunto al cuestionario
incluimos una carta de presentacion en la que informamos a los directores del

objetivo del estudio y del tratamiento de la informacién.

Respecto al contenido de los bloques que conforman el cuestionario, en el
primero de ellos incluimos la definicion propuesta para el CRM y preguntamos a
los hoteles si estaban llevando a cabo iniciativas de este tipo, su duracién temporal
y cudl era el departamento responsable. En el caso de no estar implementando
ninguna estrategia de este tipo, incluimos una serie de causas posibles,
basdndonos en los trabajos de AECEM-FECEMD (2005) y Garcia de Madariaga
(2004) y que concretamos en las siguientes opiniones: elevado coste, no se
considera necesaria, desconocimiento de soluciones y ventajas que ofrecen, no
hay presupuesto, se plantean implementarla en un futuro y otras causas. También

incluimos algunas preguntas sobre herramientas y canales utilizados para
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gestionar la relacién con clientes, con objeto de incrementar nuestro conocimiento

sobre la tematica.

Los cinco bloques siguientes del cuestionario hacen referencia a las cuatro
variables explicativas del modelo (orientaciéon al cliente, gestion del
conocimiento, variables organizativas y tecnologia), y a los resultados del CRM
(como se puede observar, el orden de las variables fue modificado fruto del
prestest realizado). Como comentamos anteriormente, los items de medida del
cuestionario provienen de la escala construida para el modelo de éxito y recogida

en el capitulo cuarto.

Para medir las variables explicativas, se solicitdé a los directores que
valoraran con una escala Likert de 7 puntos (desde 1: totalmente en desacuerdo
hasta 7: totalmente de acuerdo), su grado de acuerdo con cada una de las
cuestiones recogidas en la tabla de items del modelo. Diversos estudios similares
(Sin, Tse y Yim, 2005; Li, 2001; Chen y Ching, 2004) también utilizaron este tipo
de escala para recoger las percepciones de los directivos. Los items de medida,
como indicamos anteriormente, estin basados en distintos trabajos que
desarrollaban algin tipo de escala de medida para las variables del modelo y la

testaban empiricamente.

Tabla 6.2: Matriz de constructos y referencias de medida

Seccion en el Numero de Referencias de
Constructos . . p Preguntas .
cuestionario items medida
Orientacio6n al Seccion 2 7 2.1-2.7 Narver y Slater,
cliente (1990), Sin, Tse y
Yim, (2003)
Gestion del Seccion 3 11 3.1-3.11 Beijerse (1999), Li,
conocimiento (2001), Sin, Tse y
Yim, (2003), Chen y
Chen (2003), Lin y
Lee (2005).
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Constructos

Seccion en el
cuestionario

Numero de
items

Preguntas

Referencias de
medida

Organizacion

Seccién 4

4.1-4.9

Song, Xie y Dyer

(2000), Li (2001),
Sin, Tsey Yim
(2005), Garcia,

Sanzo y Trespalacios
(2005), Greve y
Albers (2006), Varela
et al. (2007).

Tecnologia Seccion 5 6 5.1-5.6 Li (2001), Chen y
Ching (2004), Sin,
Tse y Yim (2005), y
Chang, Liao y Hsiao

(2005).

6.1-6.7 Li (2001), Wu

(2002)Chen y Ching
(2004), Sin, Tse y
Yim (2005), Bang

(2005).

Resultados del Seccién 6 7
CRM
(financieros y de

mercado)

Fuente: Elaboracién propia

Finalmente, el dltimo bloque del cuestionario recoge datos generales sobre

el establecimiento hotelero: categoria, tipo de gestién, antigiiedad del
establecimiento, segmento en el que se encuadra, tamafio, localizacién, perfil del
encuestado. La categoria fue medida en estrellas, siguiendo el criterio de

utilizacion generalizada en el sector.

Para analizar las modalidades de gestion nos basamos en las categorias

propuestas por Claver, Molina y Pereira (2006): hotel independiente,
perteneciente a una agrupacién de hoteles independientes, a una cadena explotado
en régimen de propiedad, de arrendamiento, de contrato de gestion o en régimen
de franquicia. A continuacidn describiremos brevemente cada una de las formas o
modalidades de integracion en cadena siguiendo las aportaciones de Santoma

(2008).
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En primer lugar, el régimen de propiedad hace referencia a la adquisicién
total de un establecimiento hotelero por parte de una cadena. En segundo lugar, el
régimen de arrendamiento se trata de un contrato mediante el cual un propietario
de un establecimiento lo alquila a una cadena hotelera durante un periodo de
tiempo determinado. Por su parte, el contrato de gestién consiste en un acuerdo
entre una compaiia propietaria de un establecimiento y una empresa gestora que
se compromete a explotar el establecimiento. Por ltimo, el régimen de franquicia
es una férmula muy extendida en la industria hotelera e implica que el hotel que
se incorpora a una cadena adopta una marca, una imagen y un método productivo
comun a todos los hoteles y a cambio pagard unas cuotas en funcién de su

negocio, nimero de habitaciones vendidas, etc.

Para clasificar los hoteles segiin su tamafio elegimos la delimitacién
propuesta por Camison (2000) que distingue entre hoteles familiares (menos de
100 plazas), pequeios (entre 101 y 150 plazas), medianos (entre 151 y 300 plazas)
y grandes (méds de 300 plazas). También recogimos la variable nimero de
empleados con objeto de tener mayor informacién y poder contar con ambos

criterios para contemplar el tamafio de los establecimientos analizados.
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6.3 Recogida de datos y ficha técnica del estudio

El método de muestreo utilizado fue un muestreo probabilistico, en el que
cada elemento de la poblacidn objeto de estudio tiene una probabilidad conocida
de formar parte de la muestra (Miquel et al., 1996). Concretamente, el tipo de
muestreo fue el aleatorio simple, ya que disponiamos de una lista completa de los
individuos que componian la poblacion (hoteles de 3 a 5 estrellas recogidos en la

Guia Oficial de Turespafia), y a todos ellos se les envi6 el cuestionario.

Para la recogida de datos elaboramos un cuestionario web, usando como
soporte la plataforma de encuestas Limesurvey para el disefio y administracién del
mismo. En esta fase de recogida de datos se contd con la ayuda y soporte técnico
de las empresas Novasoft e Innostrategy. Como hemos comentado anteriormente,
la poblacién objeto de estudio comprendia 4.464 hoteles de 3 a 5 estrellas
recogidos en la Guia Oficial de Turespafa. Pues bien, una vez introducidas sus
direcciones de correo electrénico en la plataforma de encuestas se detectaron 59
direcciones de correo erréneas, por lo que finalmente se envi6 la encuesta a 4.405
hoteles, que se fijé como la poblacién definitiva. El trabajo de campo se efectud

entre los meses de Enero a Marzo de 2008 (desde el 23 de Enero al 28 de Marzo).

Como diversos autores (Gunter et al., 2002) comentan que el indice de
respuesta usando un cuestionario web suele verse incrementado cuando se
efectian recordatorios del mismo, para mejorar la tasa de respuesta del estudio se
enviaron dos recordatorios del cuestionario a los distintos hoteles encuestados.
Finalmente se obtuvieron 311 cuestionarios completos, por lo que la tasa de
respuesta ascendié a un 7%, que, aunque no es un porcentaje muy elevado, es
similar al obtenido en otros estudios realizados en el sector hotelero espafiol

(Garrigés, Palacios y Devece, 2004; Claver, Molina y Pereira, 2006).

En la Tabla 6.3 podemos observar la ficha técnica del estudio de campo.
Como observamos en dicha tabla, el error muestral ascendié a un 5,5% (0,0547).
El célculo de dicho error se realizé utilizando la siguiente férmula: n =
(z2qu)/[ez(N—1)+ zzpq], considerando p=g=0,5 y con un nivel de confianza del
95,5%.
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Tabla 6.3: Ficha técnica

Ambito geogrifico

Espana

Universo/ Poblacion

Hoteles de 3 a 5 estrellas incluidos en la Guia Oficial de
Hoteles 2007

Tipo de muestreo

Muestreo aleatorio simple

Tamaiio del universo

4405 hoteles

Tamaiio de la muestra

311 hoteles

Porcentaje de
respuesta

7%

Error muestral / Nivel
de confianza

5,5% 1 95,5%

Modo de aplicacion

Cuestionario web estructurado autoadministrado enviado por
correo electrénico

Fecha de realizacion
del trabajo de campo

Primer trimestre de 2008

Fuente: Elaboracién propia
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6.4 Analisis del sesgo de no respuesta y del asociado al método de medida

Como se ha indicado anteriormente, la tasa de respuesta obtenida (7%) no
fue muy elevada, aunque se encuentra en linea con la obtenida en otros estudios
en el sector. No obstante, contemplando diversos trabajos que profundizaban en el
andlisis del CRM en empresas (Wu, 2002; Li, 2001), observamos que algunos
obtuvieron un indice de respuesta cercano al 14%. Sin embargo, dichos estudios
utilizaban un cuestionario postal con apoyo telefénico y se considera que el indice
de respuesta es mas bajo cuando se usan cuestionarios web que cuando se emplea
el envio postal. En este sentido, Kaplowitz, Hadlock y Levine (2004) compararon
empiricamente los indices de respuesta de ambos tipos de cuestionario y
observaron que, efectivamente, las tasas de respuestas eran hasta un 10% superior
en el caso de envios postales. Por su parte, Bang (2005) realiz6 un estudio sobre
CRM utilizando exclusivamente un cuestionario web y obtuvo una tasa de
respuesta del 11%. Por tanto, observamos que, efectivamente, cuando se usa

exclusivamente un cuestionario web los indices de respuesta son mas moderados.

Para superar dicho inconveniente, Cook, Heath y Thompson (2001)
propusieron una serie de medidas para incrementar la tasa de respuestas de
cuestionarios web: personalizar la carta de envio, enviar recordatorios via mail de
la encuesta y utilizar formatos simples. Pues bien, todas ellas fueron llevadas a

cabo en nuestro estudio con objeto de maximizar el indice de respuestas obtenido.

Si bien es cierto que el porcentaje de respuesta no fue muy elevado,
debemos resaltar nuevamente que es similar al obtenido en otros estudios
realizados con la misma poblacién objetivo. En este sentido, Claver, Molina y
Pereira (2006) realizaron un estudio dirigido a hoteles espafioles de 3 a 5 estrellas

y obtuvieron un indice de respuesta del 7,7%, muy similar al nuestro.

El moderado indice de respuesta obtenido puede ser debido a las siguientes
causas: en primer lugar, el cuestionario iba dirigido a la direccién del hotel, que
normalmente estd ocupada en tareas de gestién, lo que puede incidir en la no
respuesta del cuestionario. En segundo lugar, el correo electrénico estaba dirigido

al director del hotel, pero se utiliz6 la direccién de e-mail genérica del hotel (la
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que figuraba en la base de datos), lo que pudo provocar que, en algunos casos, el
cuestionario no llegara finalmente a su destinatario. Por otra parte, debido a la
estacionalidad del sector, muchos establecimientos hoteleros se encontraban
cerrados en el periodo de realizacion del estudio de campo, por lo que no pudieron
responder la encuesta, y en ultimo lugar, el sector hotelero es un sector bastante
dindmico en cuanto a fusiones y adquisiciones de establecimientos, por lo que,
teniendo en cuenta que las direcciones de correo electrénico se obtuvieron de la
Guia Turespaiia publicada en 2007 (cuya informacion fue recabada en 2006), es
posible que muchas de ellas ya no fueran validas cuando realizamos el trabajo de

campo.

Con objeto de observar si efectivamente la muestra obtenida es
representativa vamos a analizar a continuacién el sesgo de no respuesta. Con este
andlisis comprobaremos que la muestra sobre la que realizaremos todas las
estimaciones e inferencias se ajusta correctamente a la poblacién objeto de

estudio, es decir, que no presenta sesgos.

Para ellos nos basamos en el método de extrapolacidn, que considera que
los sujetos, en este caso hoteles, que responden al final del proceso de
encuestacion son representativos de los que no han contestado (Amstrong y
Overton, 1977). Por tanto, con la muestra final obtenida comparamos datos de las
empresas que habian respondido al principio con las que habian respondido al

final (tras los dos recordatorios efectuados).

El proceso seguido fue el siguiente: en primer lugar se seleccionaron dos
submuestras compuestas, respectivamente, por los 15 primeros y 15 ultimos
hoteles que respondieron el cuestionario. A continuacién se realizé la prueba U de
Mann-Whitney para contrastar la diferencia de medias en todas las variables del
cuestionario y se observdé que no existian diferencias significativas en las
caracteristicas de los hoteles, en su grado de implementacién del CRM o en las
variables incluidas en el modelo: orientacién al cliente, gestion del conocimiento,
variables organizativas, tecnologia y resultados del CRM. Por tanto, podemos
concluir que nuestros datos no presentan sesgos de no respuesta, por lo que son

representativos de la poblacién objeto de estudio.
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Por otra parte, en investigaciones donde los datos se obtienen de una tnica
fuente, especialmente cuando la informacién sobre las diversas variables ha sido
provista por la misma persona y en el mismo momento, puede aparecer un sesgo
asociado con el método de medida (Podsafoff, Mackenzie y Lee, 2003). Este
sesgo puede incrementar artificialmente las relaciones existentes entre las
variables debido a que la persona que responde se pueda ver inducida a contestar

de manera que se confirmen las relaciones que el investigador estd buscando.

Pues bien, en el presente estudio, hemos utilizado diferentes
procedimientos para evitar este problema siguiendo las aportaciones de diversos
trabajos (Podsafoff, Mackenzie y Lee, 2003; Céspedes y Martinez, 2007). En este
sentido, en primer lugar, hemos utilizado escalas validadas y testadas previamente
con el fin de eliminar una posible ambigiiedad en las preguntas. En segundo lugar,
permitimos que las respuestas al cuestionario fueran anénimas, y animamos a que
las respuestas fueran tan honestas como fuese posible. Se considera que éstas
formas de proceder deberian reducir el sentimiento de ser evaluado por parte de
encuestado, y reducir la probabilidad de que edite sus respuestas de manera que
sean consistentes con lo que creen que el investigador quiere que responda

(Podsafoff, Mackenzie y Lee, 2003).

Ademads, en el andlisis factorial realizado en capitulos posteriores
encontramos la existencia de siete factores subyacentes a los datos, mientras que
si existiera una varianza comun en los mismos existiria un dnico factor que
explicaria la mayor parte de la varianza. Por tanto, podemos afirmar que el sesgo

asociado al método comun no es un problema relevante en nuestro estudio.
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6.5 Técnicas de analisis de datos

A continuacién, a modo de cierre del presente capitulo de disefio y
metodologia del estudio empirico, vamos a ofrecer una visién general de las
técnicas de andlisis estadistico que utilizaremos posteriormente para el tratamiento

de los datos.

En primer lugar, antes de realizar el tratamiento estadistico, las preguntas
fueron codificadas y se proporcioné a cada respuesta obtenida un cédigo de
identificacion, que fue introducido en la hoja de datos, para evitar posibles
errores. Una vez realizado el proceso de codificacidon, para depurar posibles
valores erréneos se analizaron las frecuencias de cada una de las variables, con lo
que comprobamos que no se habian producido errores en el proceso. Ademds,
debemos resaltar que al utilizar un cuestionario web programado previamente, no
se obtuvieron valores perdidos, ya que todas las preguntas fueron introducidas
como de obligatorio cumplimiento para poder completar el cuestionario

adecuadamente.

Realizadas estas comprobaciones, se procedié al andlisis de datos,
utilizando los programas SPSS 14.0, MINITAB 14 y EQS 6.1. En los siguientes
capitulos (capitulo séptimo y octavo), iremos comentando detalladamente los
resultados de los distintos analisis efectuados. No obstante, a modo de resumen,
vamos a adelantar los principales procedimientos y técnicas estadisticas que

utilizamos en el analisis de datos:

1. Andlisis descriptivo de la muestra: mediante anélisis de frecuencias, graficos y
estadisticos descriptivos observamos las principales caracteristicas de la
muestra, su implementacién y uso del CRM asi como las puntuaciones

otorgadas a las distintas variables que componen el modelo.

2. Andlisis bivariante: utilizando tablas de contingencia y coeficientes de
asociaciéon entre diversas variables, comprobamos si existen ciertas
caracteristicas del hotel que estén relacionadas con un mayor nivel de uso del

CRM.
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Andlisis de diferencias de medias: comparamos los hoteles usuarios y no
usuarios de CRM en cuanto a su nivel de orientacién al cliente y capacidades
de gestidn del conocimiento (variables de las que obtuvimos informacién tanto

de hoteles usuarios como no usuarios del CRM).

Andlisis factorial exploratorio: dicho andlisis nos sirve para analizar la
fiabilidad y validez de las escalas utilizadas, asi como su dimensionalidad. Es
decir, nos permite comprobar los diversos factores que subyacen en las

distintas variables que componen el modelo de éxito.

Andlisis factorial confirmatorio (AFC): utilizando una metodologia de
ecuaciones estructurales, el AFC nos permitird un depuracién exhaustiva de la
escala de medida, con objeto de mejorar su precision como instrumento del

medida de las variables del modelo.

Desarrollo de un modelo de ecuaciones estructurales: basandonos
nuevamente en la metodologia de ecuaciones estructurales, estimamos
estadisticamente el modelo planteado y evaluamos su validez y la calidad de
su ajuste. Dicho andlisis nos permitié asimismo contrastar las hipétesis de

investigacion planteadas.
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6.6 Resumen y conclusiones del capitulo

A lo largo del presente capitulo hemos expuesto la metodologia seguida a
la hora de llevar a cabo el estudio empirico desarrollado sobre la implementacion
del CRM en hoteles espafioles. Para efectuar dicho estudio, la poblacién objetivo
estuvo compuesta por hoteles espafioles de 3 a 5 estrellas que figuraban en la Guia

Oficial de Hoteles editada por Turespana en 2007.

La herramienta escogida para la recogida de datos fue el cuestionario web,
y se eligié como informante clave al director del hotel. Tras completar y depurar
la base de datos, obtuvimos una poblacion valida de 4405 hoteles a los que se
envio un cuestionario web autoadministrado, utilizando una plataforma online de
encuestas. Tras efectuar diversos recordatorios, se obtuvo una muestra de 311
hoteles que completaron adecuadamente el cuestionario, por lo que el porcentaje
de respuesta ascendié a un 7% y el error muestral fue de un 5,5%, con un nivel de

confianza del 95,5%.

Con objeto de observar si efectivamente la muestra obtenida era
representativa de la poblacion, analizamos el sesgo de no respuesta y el asociado
al método de medida. En primer lugar, mediante el andlisis del sesgo de respuesta
comprobamos que la muestra obtenida se ajustaba correctamente a la poblacion

objeto de estudio.

Por otra parte, utilizamos distintas medidas para evitar el sesgo asociado
al método de medida, puesto que los datos fueron obtenidos de una tnica fuente.
No obstante, el andlisis factorial que comentamos posteriormente nos mostrd la
existencia de distintos factores subyacentes a los datos, por lo que no se observa
una varianza comun en los mismos y el sesgo asociado al método no supone un

problema relevante en nuestros datos.

Finalizamos el capitulo comentando las principales técnicas de andlisis
estadistico que hemos utilizado en el presente trabajo con objeto de alcanzar los
objetivos de investigacion planteados. Los resultados del andlisis de datos serdn

comentados detalladamente en los siguientes capitulos.
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Capitulo 7. Andlisis descriptivo y discusion de los resultados

7.1 Analisis descriptivo

7.1.1 Perfil de la muestra

En primer lugar, dentro de este capitulo de andlisis de resultados, vamos a
analizar las distintas caracteristicas de los hoteles que conforman la muestra
analizada. Como se comentd anteriormente, la muestra estd compuesta por 311
hoteles espaiioles, cuyas principales caracteristicas aparecen resumidas en la tabla

siguiente (Véase Tabla 7.1).

Tabla 7.1: Descripcion de los hoteles que conforman la muestra

MUESTRA
DIMENSIONES VARIABLES N° de %
hoteles ¢
CATEGORIA v 3estrellas 151 48,6
v 4 estrellas 145 46,6
v' 5 estrellas 15 4.8
TAMANO v Familiar (hasta 100 camas) 143 46
o v" Pequeiio (de 101 a 150 camas) 47 15,1
(N* CAMAS) v Mediano (de 151 a 300 camas) 68 21.9
v" Grande (mds de 300 camas) 53 17
TAMARNO / glenosl ge 1500 68 21,9
0 ntre 107y 170 54,7
(N° EMPLEADOS) v Entre 50 y 250 66 212
v' Mis de 250 7 2.3
TIPO DE GESTION | v Independiente 159 51,1
v’ Pertenece a una agrupacion de 24 7,7
hoteles independientes
v’ Pertenece a una cadena explotado 81 26
en régimen de propiedad
v Pertenece a una cadena explotado 23 7,4
en régimen de arrendamiento
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MUESTRA
DIMENSIONES VARIABLES N° de %
hoteles
v’ Pertenece a una cadena explotado 11 3,5
en régimen de contrato de gestién
TIPO DE GESTION | v Pertenece a una cadena en régimen 4 1,3
de franquicia

v Otro 9 29
SEGMENTO v" Sol y playa 107 21,2
v" Urbano 129 25,5
v" Rural/naturaleza 89 17,6
v Negocio/congresos 80 15,8

v Golf 16 3,2

v’ Belleza/Spa 36 7,1

v" Temitico 9 1,8

v" Cultural 39 7,7
ANTIGUEDAD | v Menos de 5 afios 100 32,2
v' Entre 5y 10 afios 66 21,2

v' Entre 11 y 15 afios 26 8,4

v Entre 16 y 25 afios 44 14,1

v" Mais de 25 afios 75 24,1

Fuente: Elaboracién propia

Como podemos observar, respecto a la categoria de los hoteles
encuestados, la mayor parte de los mismos tienen una categoria de 3 y 4 estrellas
(48,6% y 46,6% respectivamente). Los hoteles de 5 estrellas s6lo representaban
un 4,8 % de la muestra. No obstante, esto es coincidente en términos generales
con lo sefialado por el INE (2007), de que los hoteles de 5 estrellas s6lo suponian

un 4,6% de la poblacién objetivo (hoteles espafioles de 3 a 5 estrellas).

Como indicamos anteriormente, para analizar el tamafio de los
establecimientos, seguimos una doble escala, analizando por una parte su ndimero
de empleados, y por otra parte su numero de camas (criterio utilizado
mayoritariamente en hosteleria). Para este ultimo criterio, elegimos la
delimitacién propuesta por Camisén (2000) que distingue entre hoteles familiares
(menos de 100 camas), pequefios (entre 101 y 150 camas), medianos (entre 151 y

300 camas) y grandes (mas de 300 camas).
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Siguiendo este criterio podemos observar como la mayor parte de los
hoteles que componian la muestra (un 46%) eran de tipo familiar, ya que tenian
menos de 100 camas. También encontramos un alto porcentaje de hoteles
medianos (21,9%) y grandes (17%). Si medimos el tamafio considerando el
ndmero de empleados, la mayor parte de los hoteles que componian la muestra

(un 76,6%) tenian menos de 50 empleados.

Por otra parte, para examinar las distintas modalidades de gestion de
los hoteles analizados nos basamos en las categorias propuestas por Claver,
Molina y Pereira (2006), que son las siguientes: hotel independiente, perteneciente
a una agrupacién de hoteles independientes, a una cadena explotado en régimen
de propiedad, de arrendamiento, de contrato de gestion o en régimen de franquicia
(en el capitulo anterior fueron descritas brevemente cada una de ellas). La
representacion grafica de las distintas modalidades de gestion de la muestra
analizada pueden observarse en la Figura 7.1. En ella observamos cémo un 51,1%
de los hoteles que componian la muestra eran gestionados de manera
independiente y un 8% pertenecia a una agrupacion de hoteles independientes.
Respecto a los integrados en cadenas hoteleras, la modalidad que registré una
mayor frecuencia fue la integracion en cadena mediante explotacién en régimen

de propiedad (un 26% de los hoteles encuestados).

Figura 7.1: Modalidades de gestion de los hoteles encuestados

O Independiente

M Pertenece a una agrupacion de
7q, 4% 1% 3% hoteles independientes

O Pertenece a una cadena explotado
en régimen de propiedad

O Pertenece a una cadena explotado

26% S1%| en régimen de arrendamiento

B Pertenece a una cadena explotado
8% en régimen de contrato de gestién

O Pertenece a una cadena en
régimen de franquicia

M Otro

Fuente: Elaboracion propia

- 269 -



La Gestion de las Relaciones con Clientes (CRM) como estrategia de negocio

Respecto a los distintos segmentos de negocio en que se encuadraban los
hoteles analizados (Véase Figura 7.2), podemos destacar como segmentos
principales el urbano (25,5%), sol y playa (21,2%), rural/naturaleza (17,6%) y
negocio/congresos (15,8%). Observamos como el segmento urbano es el que
muestra una mayor frecuencia, lo que refleja que, efectivamente, el turismo de
ciudad estd alcanzando una gran importancia en nuestro pais, gracias, entre otros,
al auge de Internet y de las lineas aéreas de bajo coste (PWC, 2008). El segmento
de sol y playa, aunque podemos afirmar que se encuentra en un grado de madurez,
presenta un protagonismo destacado, aglutinando un 21,2% de los hoteles
encuestados. Es destacable también el crecimiento que estian experimentando
segmentos como el rural y el turismo de negocios. En este sentido, en un estudio
que analiza las tendencias del sector hotelero en nuestro pais (PWC, 2008) se
destaca que ambos segmentos muestran un elevado potencial de desarrollo, siendo
el turismo de negocios el que muestra mayores perspectivas de crecimiento en los
préximos afios. Por otra parte, como segmentos emergentes podemos resaltar la
importancia del turismo cultural y de belleza, que aparecen recogidos en nuestra

muestra con frecuencias del 7,7% y 7,1% respectivamente.

Figura 7.2: Segmentos de negocio de los hoteles encuestados

O Sol y playa

B Urbano
ORural/naturaleza
O Negocio/congresos
B Golf

O Belleza/Spa

B Temitico

O Cultural

Fuente: Elaboracién propia

Por otra parte, si analizamos la antigiiedad (Véase Figura 7.3),
entendida como afios de funcionamiento de los hoteles encuestados, podemos
observar como un porcentaje importante de los mismos (32,2%) eran de reciente

apertura, ya que llevaban menos de 5 afios en funcionamiento. Asimismo, mas de
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un 50% de los hoteles que conformaban la muestra llevaban menos de 10 afios
funcionando. Este hecho puede deberse al importante incremento de la oferta
hotelera que se estd produciendo en nuestro pais en los dltimos afos, tal y como

comentamos en el capitulo de andlisis del sector hotelero espanol.

Figura 7.3: Antigiiedad de los hoteles encuestados

O Menos de 5 afios
B Entre 5 y 10 afios
OEntre 11 y 15 afios
OEntre 16 y 25 afios
B Mis de 25 afios

8% 21%

Fuente: Elaboracién propia

Por ultimo, respecto a la Comunidad Auténoma donde se ubicaban los
hoteles encuestados, en la figura siguiente (Véase Figura 7.4) observamos como
las comunidades de Andalucia, Cataluiia, Comunidad Valenciana, Baleares,
Castilla-Leén y Canarias son las que aglutinaban el mayor nimero de hoteles

encuestados.

Figura 7.4: Porcentaje de hoteles encuestados por Comunidad Auténoma

O Andalucia

M Catalufia

O C. Madrid
OC. Valenciana
M Galicia

O Castilla Leén
M Pais Vasco

O Canarias

M Castilla la Mancha
B Murcia

O Aragén

O Extremadura
M Asturias

M Baleares
B Cantabria

Fuente: Elaboracién propia
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Para finalizar el andlisis del perfil de la muestra, comentaremos cudl es el
cargo, dentro del hotel, de la persona que cumpliment6 el cuestionario. Aunque en
principio éste estaba dirigido al director del establecimiento, anteriormente hemos
observado como la responsabilidad del CRM recae en distintos departamentos,
por lo que resulta interesante analizar el perfil del encuestado. En la figura 7.5
podemos contemplar este perfil griaficamente. Observamos cémo el cargo de
director del hotel es el que presenta una mayor frecuencia (60,5%), seguido por el
director comercial/marketing (23,8%). En el apartado otro cargo destacan los de
subdirector, jefe de recepcion y asistente de direccion. Podemos observar como la
encuesta fue cumplimentada exclusivamente por personal directivo, por lo que la
informaciéon que de ella se deriva es vdlida y fiable y puede mostrarnos una

imagen fiel de la situacién del CRM en los hoteles encuestados.

Figura 7.5: Cargo que ocupa el encuestado

@ Director del hotel

23,8% 60,5%
O Director comercial
/marketing

O Director del departamento

3.2% técnico

1,3%

O Director de administracién/
11,3% Recursos Humanos

W Otro

Fuente: Elaboracién propia

7.1.2 Implementacion del CRM

A continuacién, una vez comentadas las diversas caracteristicas de los
hoteles que conforman la muestra, vamos a proceder a realizar un anélisis
descriptivo de las distintas variables examinadas. En primer lugar, respecto al
grado de implementacion del CRM en los hoteles analizados (Véase Tabla 7.2)
podemos observar cémo un 49,2% (153 hoteles) afirmaron estar llevando a cabo

una estrategia de este tipo.
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Tabla 7.2: Implementacion del CRM

Frecuencia | Porcentaje ::Jﬁflﬁ?(’ijz
No 158 50,8 50,8
Si 153 49,2 100
TOTAL 311 100

Comparando estos resultados con los reflejados en la Encuesta de uso de
TIC y Comercio Electréonico en las empresas (INE, 2008b) comentada en
capitulos anteriores, podemos observar como el grado de implementacion del
CRM es mayor en nuestra muestra (49,3% frente a un 35,19%). Esto puede
deberse a que nuestro estudio se ha centrado en hoteles de 3 a 5 estrellas, que a
priori se encuentran mas avanzados a nivel estratégico y tecnoldgico, mientras que
el INE incluyd en su estudio establecimientos de categoria inferior (campings y

hoteles de 1 y 2 estrellas).

Por otra parte, a los hoteles que efectivamente estaban llevando a cabo
iniciativas de CRM se les pregunté qué tiempo llevaban utilizdndola y cudl era el
departamento responsable. En primer lugar, respecto al periodo transcurrido
desde la implementacion del CRM (Véase Tabla 7.3) observamos cémo la
mayor parte de los hoteles encuestados (el 50,3%) llevaban mds de dos afios
llevando a cabo esta iniciativa estratégica, por lo que podemos afirmar que los
hoteles que componen la muestra poseian cierto grado de experiencia y madurez

en la utilizacion del CRM.

Tabla 7.3: Tiempo transcurrido desde que comenzo la puesta en marcha del

CRM

Frecuencia | Porcentaje LTS

acumulado
Menos de 6 meses 15 9,8 9.8
Entre 6 meses y 1 afio 24 15,7 25.5
Entre 1 y 2 afios 37 24,2 49,7
Mas de 2 afos 77 50,3 100

Total 153 100
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Respecto al departamento responsable del CRM, en la figura siguiente
(Véase Figura 7.6) observamos como la responsabilidad sobre el CRM recaia
mayoritariamente en los departamentos comercial/marketing (51% de los casos),
seguido por la direccién general (33%). En el apartado de otros departamentos
responsables (12% de los casos) las respuestas mas repetidas fueron recepcion,
calidad, todos los departamentos de manera coordinada o que el CRM era

responsabilidad de la central de la cadena (en hoteles pertenecientes a cadenas).

Figura 7.6: Departamento responsable del CRM en el hotel

O Direccién general
12%

33%

O Departamento
comercial/marketing

O Departamento técnico

O Departamento
51% administracion

M Otro

Fuente: Elaboracién propia

Por otra parte, a los hoteles que afirmaron no estar llevando a cabo
iniciativas CRM (50,8% de la muestra), se les pregunt6 por las causas (Véase
Figura 7.7). La causa mas citada fue el desconocimiento de soluciones y ventajas
que ofrecen (39,9% de los casos), no obstante, un 26,8% afirmé estar planteando
su implementacién en un futuro. Por tanto, aunque encontramos atin un cierto
desconocimiento del CRM en los hoteles no usuarios, también observamos como
gran parte de ellos estaban plantedndose ya su puesta en marcha, con lo que
podemos afirmar que en los proximos afos el porcentaje de implementacién de

CRM en el sector se vera notablemente incrementado.
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Figura 7.7: Causas de no estar llevando a cabo iniciativas CRM

39,9%

O Elevado coste

H No hay presupuesto

O No la consideramos necesaria

O Desconocimiento de soluciones
y ventajas que ofrecen

M Estamos planteando
implementarla en un futuro

Fuente: Elaboracién propia

7.1.3 Herramientas y canales utilizados en la relacién con clientes

Con objeto de explorar y profundizar en las distintas herramientas y
canales utilizados por los hoteles para gestionar su relacién con clientes, se

pregunto a todos los hoteles que componian la muestra por dichas cuestiones.

En primer lugar, analizando las herramientas utilizadas para gestionar
la informacion sobre clientes (Véase Figura 7.8), observamos como las mas
utilizadas fueron el administrador de contactos, la tecnologia CRM vy las bases de
datos. La pregunta fue definida con opcidn de respuesta miltiple, por lo que se
permitié a los hoteles seleccionar cudntas herramientas creyeran convenientes. En
este caso, los hoteles que afirmaron utilizar un software CRM especifico fueron

un 24,8%, lo que supone una frecuencia de 124 hoteles.

Como podemos observar, este dato de utilizacion del software CRM es
inferior al nimero de hoteles que afirmaron estar llevando a cabo iniciativas de
este tipo (153 hoteles). Esta diferencia se debe a que el CRM fue definido como
estrategia de negocio centrada en el cliente, que persigue el establecimiento y
desarrollo de relaciones de valor, basadas en el conocimiento, y que utiliza las TI
como soporte. Por tanto, como afirmamos en capitulos anteriores,

contemplaremos la implementacién del CRM como iniciativa estratégica que no

-275 -



La Gestion de las Relaciones con Clientes (CRM) como estrategia de negocio

se reduce a la utilizacion de un software especifico, por lo que muchos

encuestados no sefialaron concretamente esta opcion.

Figura 7.8: Herramientas utilizadas para gestionar la informacion sobre
clientes

O Administrador de contactos
(Outlook)

B Base de datos (Access)
OHoja de cdlculo (Excel)

OLa informacién de clientes se
gestiona a través del ERP

B Tecnologia/Software CRM
especifico

Fuente: Elaboracién propia

Por otra parte, centrdndonos en los principales canales de contacto con
clientes (Véase Figura 7.9), observamos como los mds utilizados por los hoteles
encuestados fueron el correo electrénico (31%), el teléfono (25,7%) y el sitio web
(19,2%). Este elevado uso del correo electrénico y el sitio web nos muestra, como
comentamos en capitulos anteriores, que efectivamente el sector hotelero muestra

un uso de Internet superior a la media de otros sectores.

Figura 7.9: Principales canales de contacto con clientes

O Teléfono

B Call Centre

O Correo electrénico
O Mailing/carta

M Sitio web

O Dispositivos méviles

Fuente: Elaboracién propia
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7.1.4 Analisis descriptivo de las variables: codificacion de items y

estadisticos descriptivos

Seguidamente, para completar el andlisis descriptivo, analizaremos las
distintas variables incluidas en el cuestionario: orientacion al cliente, gestion del
conocimiento, variables organizativas, tecnologia y resultados del CRM. Todas
ellas fueron medidas utilizando una serie de items (provenientes de la literatura
analizada) que fueron puntuados mediante una escala de Likert de 1 a 7, desde 1
(totalmente en desacuerdo) hasta 7 (totalmente de acuerdo). En los siguientes
subepigrafes recogemos la codificacion de dichos items y analizamos algunos
estadisticos descriptivos para observar su puntuacion media y su dispersion,
mediante la desviacién tipica. Este andlisis se realiz6 exclusivamente con los

hoteles que afirmaron estar utilizando el CRM (N = 153).

7.1.4.1 Orientacion al cliente

En primer lugar, la variable orientacién al cliente fue medida utilizando
una escala de 7 items, cuya codificacion y andlisis estadistico puede verse en la
tabla 7.4. En ella observamos como los items OC5, OC1 y OC2, referidos a
medicidn de la satisfaccidn, objetivos de negocio y ventaja competitiva basada en
la comprensiéon de las necesidades de clientes, son los que mostraron una

valoracion media mas elevada.

Por otra parte, en la figura 7.10, podemos contemplar graficamente y de
manera agregada las puntuaciones (1 a 7) otorgadas a los distintos items. En dicha
figura observamos como los items anteriormente mencionados (OCI, OC2 Y
OC5) son también los que obtuvieron la madxima puntuacién en un mayor
porcentaje de ocasiones. Ademds, la figura nos muestra como en practicamente
todas las variables la puntuaciéon 7 (completamente de acuerdo) tenia una
frecuencia superior al 50%, lo que nos indica que los hoteles analizados otorgaron
una gran importancia a la orientacién al cliente. Dicha importancia queda
reflejada en el hecho de que la media de los distintos items fue superior en 6 en
casi todos los casos, lo que, como veremos posteriormente, no ocurrird en el resto

de variables analizadas.
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Tabla 7.4: Orientacion al cliente: codificacion de items y estadisticos

descriptivos
p P DESVIACION
CODIGO ITEMS MEDIA TIPICA

OC1 Los objetivos de negocio se orientan a la 6,39 1,10
satisfaccion de clientes.

0C2 La ventaja competitiva se basa en Ila 6,37 1,06
comprensiéon de las necesidades de los

0C3 clientes.
Las estrategias de negocio se ejecutan con el 6,01 1,17
objetivo de incrementar el valor para los

0ocC4 clientes. 6,24 1,11
Supervisamos y analizamos de cerca nuestro
nivel de compromiso para satisfacer las

OC5 necesidades de los clientes. 6,42 1,04

0Co6 Medimos la satisfaccion de los clientes. 5,93 1,25
Prestamos gran atencién al servicio post-venta
y fidelizacion de clientes.

ocC7 Ofrecemos productos y servicios 5,86 1,44
personalizados para sus clientes principales.

Figura 7.10: Puntuaciones de los items de orientacion al cliente

0C6 ocC7

a7
06
[N
04
a3
w2
a1

7.1.4.2 Gestion del conocimiento

Fuente: Elaboracién propia

En segundo lugar analizaremos la variable gestion del conocimiento, que

fue medida con una escala de 11 items. En la tabla 7.5 podemos observar que, en

este caso, los items que presentaron una media més elevada fueron GC3, GC9 y

GC10, que hacian referencia a la comprensiéon de necesidades de clientes basada

en el conocimiento, al grado en que el hotel promueve que se comparta el
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conocimiento entre empleados y al grado en que la cultura organizativa estimula

dicha transmision de conocimiento.

Tabla 7.5: Gestion del conocimiento: codificacion de items y estadisticos

descriptivos
4 : DESVIACION
CODIGO ITEMS MEDIA TIPICA
GCl1 - Mi hotel proporciona canales que permiten 5,72 1,30
que se produzca una comunicacion
bidireccional con los principales clientes.
GC2 - Tiene establecidos procesos para adquirir 5,59 1,37
conocimiento sobre clientes.
GC3 - Comprende las necesidades de sus principales 5,84 1,14
clientes gracias a su orientacién al
conocimiento.
GC4 - Es capaz de tomar decisiones ripidamente 5,76 1,29

gracias a la disponibilidad de conocimiento
sobre clientes.

GC5 - Puede proporcionar informacién real sobre 5,71 1,14
clientes que permita una rdpida y precisa
interaccién con los mismos.

GC6 - Mi hotel tiene establecidos procesos para 5,41 1,36
adquirir conocimiento para el desarrollo de
nuevos productos y servicios.

GC7 - Tiene establecidos procesos para adquirir 5,08 1,45
conocimiento sobre las empresas
competidoras.

GC8 - Tiene establecidos procesos para aplicar el 5,46 1,39
conocimiento a la resoluciéon de nuevos
problemas.

GC9 - Mi hotel promueve explicitamente que se 5,83 1,33
comparta el conocimiento entre  sus
empleados.

GC10 |- La cultura organizativa de mi hotel estimula la 5,80 1,30

adquisicién y transmisién de conocimiento
entre sus empleados.

GCl11 - Mi hotel ha disefiado procesos para facilitar la 5,76 1,28
transmisién de conocimiento entre las distintas
areas funcionales.

La figura 7.11 nos muestra los porcentajes de puntuaciones asignados a
cada uno de los items. En ella observamos una mayor dispersiéon de las
puntuaciones asignadas a dichos y vemos como la puntuacién 7 no es la que
presenta una maxima frecuencia, sino que ganan protagonismo las puntuaciones 5
y 6. Este hecho se manifiesta en que la media de los distintos items es algo

inferior a la observada en los items de orientacion al cliente.
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Figura 7.11: Puntuaciones de los items de gestion del conocimiento
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Fuente: Elaboracién propia

7.1.4.3 Variables organizativas

En tercer lugar, las variables organizativas (Véase Tabla 7.6) fueron
medidas con una escala de 10 items y destacan, por tener las medias més elevadas,
los items ORG3 y ORGS, que se refieren a la implicacién de la alta direccién con
el CRM vy a la integracion interdepartamental (comunicacién entre los distintos

departamentos).

Ademds, en la figura 7.12 podemos observar como los items anteriormente
mencionados (ORG3 Y ORGS) son también los que han obtenido la méaxima
puntuacién (7) en un mayor porcentaje de ocasiones. Dicha figura nos muestra
como en este caso, las valoraciones mas frecuentes han sido el 6 y el 7, lo que
refleja que las puntuaciones otorgadas por los directivos a las variables
organizativas fueron bastante altas. Los items que recibieron puntuaciones mas
bajas, lo que se refleja también en medias inferiores, fueron ORG9 Y ORG10, que
hacen referencia a los sistemas de incentivos y medicién y recompensa del

rendimiento de empleados en base a su servicio a clientes.
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Tabla 7.6: Variables organizativas: codificacion de items y estadisticos

descriptivos

DESVIACION

CODIGO ITEMS MEDIA TIPICA

ORG1 |- Mi hotel ha establecido objetivos de negocio 5,58 1,43
claros en relacién a la adquisicion y retencion
de clientes y los ha comunicado a toda la
organizacion.

ORG2 |- El CRM es considerado como una alta 5,95 1,39
prioridad por parte de la alta direccién del
hotel.

ORG3 |- La alta direccion se encuentra fuertemente 6,05 1,29
implicada en la implementacién del CRM.
ORG4 |- La estructura organizativa esta disefiada 5,82 1,34
siguiendo un enfoque centrado en clientes.
ORGS5 |- En mi hotel hay una comunicacién abierta y 6,14 1,11
bilateral entre los distintos departamentos.
ORG6 |- Los distintos departamentos trabajaron 5,88 1,44
conjuntamente para alcanzar los objetivos del
CRM.

ORG7 |- Mi hotel posee el personal cualificado 5,23 1,66
(experto) y los recursos necesarios para tener
éxito en la estrategia CRM.

ORGS8 |- Los programas de formacién estdn disefiados 5,26 1,57
para que el personal desarrolle las habilidades
requeridas para una adecuada gestién de las
relaciones con clientes.

ORGY |- El rendimiento de los empleados se mide y 4,78 1,72
recompensa en base a la deteccion de
necesidades de clientes y a su satisfaccion por
medio de un servicio adecuado.

ORGI10 |- Mi hotel incentiva a sus empleados para el 4,75 1,87
cumplimiento de los objetivos CRM.

Figura 7.12: Puntuaciones de los items de variables organizativas
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Fuente: Elaboracion propia
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7.1.4.4 Tecnologia

En cuarto lugar, la variable tecnologia fue medida con una escala de 6
items. En este caso, los items que obtuvieron mayores puntuaciones medias
fueron TEC2, TEC3 Y TEC4, que indican si el hotel posee el software y hardware
adecuado para servir a sus clientes y si los sistemas de informacién se encuentran

integrados a través de las distintas dreas funcionales.

Tabla 7.7: Tecnologia: codificacion de items y estadisticos descriptivos

DESVIACION

CODIGO ITEMS MEDIA TIPICA

TEC1 - Mi hotel posee el personal técnico adecuado 4,82 1,69
para proporcionar apoyo técnico para la
utilizacién de la tecnologia CRM en la
construccioén de relaciones con clientes.
TEC2 - Tiene el hardware adecuado para servir a sus 5,39 1,57
clientes.
TEC3 - Tiene el software adecuado para servir a sus 5,38 1,60
clientes.
TEC4 - Los sistemas de informacion del hotel estan 5,39 1,51
integrados a través de las distintas dareas
funcionales.

TECS - La informacion individualizada sobre cada 4,58 1,90
cliente esta disponible en todos los puntos
de contacto.

TEC6 |- Mi hotel tiene la capacidad de consolidar 5,31 1,74
toda la informacién adquirida sobre clientes
en una base de datos centralizada, completa
y actualizada.

Por su parte, la figura 7.13 refleja graficamente los porcentajes de
puntuaciones asignados a cada uno de los items de la variable tecnologia. En este
caso, dicha figura nos muestra cierta dispersion de las puntuaciones asignadas a
los distintos items. En ella observamos como el item TEC6 (que hace referencia a
la calidad de la base de datos) fue el que obtuvo la maxima puntuacién en un

mayor porcentaje de ocasiones (en un 40% de los casos).
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Figura 7.13: Puntuaciones de los items de tecnologia
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Fuente: Elaboracién propia

7.1.4.5 Resultados del CRM

Por dltimo, la variable resultados del CRM fue medida utilizando una
escala de 7 items (Véase Tabla 7.8), que evaldan los resultados tanto desde un
enfoque financiero (ventas, rentabilidad) como de mercado (confianza,
satisfaccion de clientes). En este caso, los items que presentaron mayores
puntuaciones medias fueron RDOSS, RDOS6 y RDOS7, que indicaban que el
CRM habia mejorado el nivel de confianza de clientes, su satisfaccion y su nivel

de lealtad respectivamente.

Tabla 7.8: Resultados del CRM: codificacion de items y estadisticos

descriptivos
a a MEDI | DESVIACION

CODIGO ITEMS A TIPICA

RDOS1 |- El CRM ha producido un crecimiento de las 5,14 1,35
ventas.

RDOS2 |- El CRM ha producido una reducciéon de | 4,41 1,54
costes.

RDOS3 |- El CRM ha incrementado la rentabilidad de 5 1,45
mi hotel.

RDOS4 |- El CRM ha producido un incremento de la | 5,14 1,31
cuota de mercado.

RDOSS5 |- El CRM ha mejorado el nivel de confianza | 5,37 1,39
de clientes.

RDOS6 |- El CRM ha mejorado la satisfaccién de 5,43 1,43
clientes.

RDOS7 |- El CRM ha mejorado el nivel de lealtad de 5,35 1,51
clientes.
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Por su parte, la figura 7.14 nos muestra las puntuaciones otorgadas a los
distintos items de la variable resultados del CRM. En ella podemos observar como
existe bastante dispersion en las puntuaciones asignadas, siendo, en este caso, las
puntuaciones 4, 5 y 6 las mds frecuentes en la mayor parte de items de resultados
del CRM. Observamos también como la puntuacién 4 (posicion neutral) fue mas
frecuente en los items de resultados del CRM que en el resto de variables
analizadas anteriormente. En este sentido, el item RDOS2 es el que registra tal
puntuacién neutral en un mayor nimero de ocasiones (un 40% asignaron una
puntuacién de 4 a dicho item), por lo que podemos afirmar que aproximadamente
un 40% de los hoteles que estaban implementando CRM mostraron una posicién

neutral respecto al impacto de dicha iniciativa en la rentabilidad de sus hoteles.

Figura 7.14: Puntuaciones de los items de resultados del CRM
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7.2 Analisis de las principales relaciones observadas (bivariante)

Una vez analizado el perfil de los hoteles que componen la muestra y
realizado un andlisis descriptivo de las distintas variables incluidas en el
cuestionario, vamos a efectuar un analisis bivariante, examinando la relacién
existente entre diversas caracteristicas especificas de los hoteles encuestados y su

grado de implementacién del CRM.

En capitulos anteriores, cuando analizamos la situacién del sector hotelero,
observamos que existian una serie de caracteristicas de los hoteles que incidian en
su grado de inversién y uso de iniciativas tecnoldgicas. Entre estas variables
destacaban la categoria, la modalidad de gestién, el tamafio y otras caracteristicas
del hotel, como su reciente apertura. Es decir, tras el andlisis de diversos trabajos
(Namasiyavam, Enz y Siguaw, 2000; Sanchez, Marin y Sanchez, 2001; Marin y
Marin, 2002; Sahadev e Islam, 2005; Figueroa y Talén, 2006; Gil y Merofio;
2006) concluimos que los hoteles de alta categoria, integrados en cadenas, de un
cierto tamafio y de apertura reciente eran mas propensos a la inversién en Tl y
mostraban un uso mas avanzado. Pues bien, como el CRM es considerado como
estrategia de negocio posibilitada por las TI, vamos a analizar en nuestra muestra
si esas variables mencionadas incidian o no en el grado de utilizacion del CRM en

los hoteles analizados.

Como se trata de variables categdricas, para realizar dicho andlisis
construimos distintas tablas de contingencia en los que relacionamos la
implementacién del CRM con las variables categoria del hotel, tipo de gestion,
tamafio (medido tanto en nimero de empleados como en nimero de camas) y

antigiiedad del establecimiento (afios desde su apertura).

No obstante, debemos considerar que el grado de relacion existente entre
dos variables categéricas no puede ser establecido simplemente observando las
frecuencias de una tabla de contingencia, ya que para determinar si dos variables
se encuentran relacionadas debemos utilizar alguna medida de asociacidn,
acompaifiada de su correspondiente prueba de significacion estadistica. En este

sentido, el programa SPSS proporciona un estadistico conocido como X? o chi-
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cuadrado que permite contrastar la hipdtesis de que dos variables categéricas sean
independientes. Es por ello que ademds de las tablas de contingencia, incluiremos

el estadistico chi-cuadrado y su correspondiente significacion.

Por otra parte, debemos tener en cuenta que el valor del estadistico chi-
cuadrado depende, no s6lo del grado en que los datos se ajustan al modelo de
independencia, sino también del nimero de casos de los que conste la muestra.
Por esta razén, para estudiar el grado de relacion existente entre dos variables
eliminando el efecto del tamafio muestral, se utilizan medidas de asociacion que
intentan cuantificar el grado de relacion. Por ello, en nuestro andlisis incluiremos
distintas medidas de asociacién de caracter nominal, basadas en chi-cuadrado, que
minimizan el efecto del tamafio de la muestra, concretamente utilizaremos el
coeficiente de contingencia y los coeficiente Phi y V de Cramer, que como

veremos posteriormente, tomarén valores entre 0 y 1.

Por dltimo, en el caso de variables categdricas que tengan un caricter
ordinal (categoria medida en estrellas, tamafio medido en nimero de empleados o
de camas) utilizaremos también medidas de asociacién de caracter ordinal (Tau-b
y Tau-c de Kendall y coeficiente Gamma) que nos proporcionardn informacion
adicional sobre cudl es el signo de la relacién observada entre variables (relacion

positiva o negativa).

Una vez comentado el procedimiento a seguir, vamos a analizar de manera
individualizada las relaciones entre implementacién del CRM vy las siguientes
variables: categoria del hotel, tipo de gestion, tamafio y antigiiedad del

establecimiento.

7.2.1 Relacion entre categoria del hotel e implementacion del CRM

En primer lugar, respecto a la relacién entre categoria del hotel (medida en
estrellas) e implementacién del CRM, en la Tabla 7.9 podemos observar como a
medida que se incrementa la categoria, aumenta también el porcentaje de uso del

CRM. Mientras que sélo el 37,1% de los hoteles de 3 estrellas lo habian
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implementado, este porcentaje ascendi6 a un 59,3% en los hoteles de 4 estrellas y

aun 73,5% en los hoteles de 5 estrellas.

Tabla 7.9: Tabla de contingencia Categoria e Implementacion del CRM

IMPLEMENTAN CRM
No Si Total

3 estrellas | N° de hoteles 95 56 151
% 62,90% 37,10% 100,00%

4 estrellas | N° de hoteles 59 86 145
% 40,70% 59,30% 100,00%

5 estrellas | N° de hoteles 4 11 15
% 26,70% 73,30% 100,00%

N° de hoteles 158 153 311

Total

% 50,80% 49,20% 100,00%

Los datos de la tabla anterior nos muestran que, a priori, las variables
categoria del hotel e implementacion del CRM parecen estar relacionadas
positivamente: a mayor categoria mayor nivel de implementacién. Para contrastar
si esta relacion es estadisticamente significativa utilizaremos el estadistico chi-

cuadrado (Véase Tabla 7.10).

Tabla 7.10: Pruebas de chi-cuadrado

Significacion
Valor gl* asintotica
(bilateral)

Chi-cuadrado de 18.291(a) 2 0,000
Pearson
Razon de 18,562 2 0,000
verosimilitudes
Asocgacmn lineal 17.967 1 0,000
por lineal
N de casos validos 311

a) 0 casillas (0%) tienen una frecuencia esperada inferior a 5. La frecuencia minima
esperada es 7,38.
*gl: grados de libertad

Dicho estadistico nos permite contrastar la hipdtesis de independencia de
dos variables categoéricas, de manera que si los datos muestrales son compatibles

con la hipdtesis de independencia, la probabilidad asociada al estadistico chi-
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cuadrado serd alta. Sin embargo, si esa probabilidad es muy pequefia (menor que
0,05), consideraremos que los datos son incompatibles con la hipdtesis de
independencia y concluiremos, por tanto, que las variables estudiadas estdn
relacionadas. En nuestro caso, el estadistico chi-cuadrado toma un valor de
18,291, con dos grados de libertad (gl), y tiene asociado una probabilidad
asintética de 0,000. Puesto que esta probabilidad (denominada nivel critico o nivel
de significacién observado) es muy pequefia, podemos concluir que las variables

categoria e implementacion del CRM estén relacionadas.

Como se comentd anteriormente, ademas del estadistico analizado,
observaremos una serie de medidas de asociaciéon simétricas basadas en chi-
cuadrado, que intentan corregir el valor del estadistico chi-cuadrado para
minimizar el efecto del tamafio de la muestra sobre la cuantificacion del grado de

asociacion (Véase Tabla 7.11).

Tabla 7.11: Medidas simétricas de asociacion (nominal)

Valor Slgmfi-cacwn
aproximada
Phi 0,243 0,000
V de Cramer 0,243 0,000
Coei:1c1ente. de 0236 0,000
contingencia
N de casos validos 311

a) Asumiendo la hipdtesis alternativa.
b) Empleando el error tipico asintético basado en la hipétesis nula.

Los coeficientes analizados han sido los Phi y V de Cramer y el
coeficiente de contingencia. Como observamos en la tabla anterior, cada medida
aparece acompafiada de su correspondiente nivel critico (significacion
aproximada), el cual permite decidir sobre la hipdtesis de independencia. Puesto
que el nivel critico de todas las medidas analizadas es muy pequefio (menor que
0,05 en todos los casos), podemos rechazar la hip6tesis nulas de independencia y
concluir que las variables categoria e implementacion del CRM estan

relacionadas.
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Las medidas de asociacién comentadas tienen un cardcter nominal, es
decir, nos permiten contrastar relaciones entre variables pero no nos informan del
signo de dicha relaciéon. Para este propdsito deben utilizarse medidas de
asociacion de cardcter ordinal, que permiten aprovechar la informacién ordinal de
las variables, por lo que observando el signo de estas medidas comprobaremos si
la relacion existente entre las variables es positiva o negativa. En este caso, como
la variable categoria nos ofrece informacion de tipo ordinal (ordena los hoteles de
3 a 5 estrellas) vamos a analizar diversos coeficientes de asociacién para variables
ordinales o de rangos: coeficientes Tau-b y Tau-c de Kendall y coeficiente

Gamma (Véase Tabla 7.12).

Tabla 7.12: Medidas simétricas de asociacion (ordinal)

Error tipico

Valor asintoético Y Significacion

aproximada(b)|aproximada

(a)
Tau-b de Kendall 0,237 0,053 4,432 ,000
Tau-c de Kendall 0,248 0,056 4,432 ,000
Gamma 0,436 0,09 4,432 ,000

N de casos validos 311

a) Asumiendo la hipédtesis alternativa.
b) Empleando el error tipico asintético basado en la hipétesis nula.

Cada coeficiente aparece con su correspondiente nivel critico
(Significacion aproximada). Dado que los niveles criticos son inferiores a 0,05 en
todos los casos, podemos afirmar que las variables analizadas se encuentran
relacionadas. Ademas, como el valor de todas las medidas es positivo, nos indica
que existe una relacion positiva entre categoria del hotel e implementacion del
CRM, por lo que podemos interpretar que a mayor categoria del hotel, mayor

nivel de implementacién del CRM.
Por tanto, los distintos procedimientos estadisticos realizados nos han

confirmado que, efectivamente, existe una relacién entre la categoria de un hotel y

su grado de utilizaciéon del CRM, y que esta relacion tiene un signo positivo.
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7.2.2 Relacion entre tipo de gestion e implementaciéon del CRM

Centrandonos en la relaciéon entre tipo de gestion e implementacién de
CRM, es importante destacar que hemos constatado un mayor grado de
implementacién del CRM en hoteles pertenecientes a cadena (contemplando las
distintas modalidades de gestion) que en hoteles independientes (Véase Tabla

7.13).

Tabla 7.13: Tabla de contingencia Tipo de gestion e Implementacion del

CRM
IMPLEMENTAN
CRM Total
No Si
hN ‘:" 107 52 159
Independiente oteles
%0 67,30% 32,70% 100,00%
Pertenece a una N°de 10 14 24
agrupacion de hoteles hoteles
independientes % 41,70% 58,30% 100,00%
Pertenece a una cadena N°de 31 50 81
explotado en régimen de hoteles
propiedad % 38,30% 61,70% 100,00%
Pertenece a una cadena N°de 4 19 23
explotado en régimen de hoteles
arrendamiento % 17,40% 82,60% 100,00%
Pertenece a una cadena N°de 3 8 11
explotado en régimen de hoteles
contrato de gestion % 27,30% 72,70% 100,00%
N de 1 3 4
Pertenece a una cadena en| hoteles
régimen de franquicia % 25.00% 75.00% 100,00%
hN ‘:" 2 7 9
Otro oteles
%0 22,20% 77,80% 100,00%
N°de
Total hoteles 158 153 311
%0 50,80% 49,20% 100,00%

En este sentido, en la tabla anterior observamos como la mayor parte de
los hoteles independientes encuestados no estaban usando iniciativas de este tipo

(67,3%). Sin embargo, contemplando las distintas modalidades de integracién en
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una cadena, se observa que en todas ellas el porcentaje de implementacion del
CRM era superior al 50%, alcanzando el mayor nivel de penetracién (un 82,6%)

en hoteles pertenecientes a una cadena explotados en régimen de arrendamiento.

Para contrastar la hipétesis de independencia utilizaremos nuevamente el
estadistico chi-cuadrado (Véase Tabla 7.14). En este caso, dicho estadistico
alcanza un valor de 39,912, con seis grados de libertad, y tiene asociado una
probabilidad asintética de 0,000. Dado que esta probabilidad es muy pequefia,
rechazamos la hipétesis de independencia y podemos afirmar que las variables

tipo de gestion e implementacion del CRM estan relacionadas.

Tabla 7.14: Pruebas de chi-cuadrado

Significacion
Valor gl asintotica
(bilateral)

Chi-cuadrado de 39.912(a) 6 000
Pearson
Razon de 41,490 6 ,000
verosimilitudes
Asoc§ac1on lineal 32.981 1 000
por lineal
N de casos validos 311

a) 4 casillas (28,6%) tienen una frecuencia esperada inferior a 5. La frecuencia minima
esperada es 1,97.

Sin embargo, para que las probabilidades de la distribucion chi-cuadrado
constituyan una buena aproximacion a la distribucién del estadistico conviene que
se cumplan algunas condiciones, entre ellas que las frecuencias esperadas no sean
demasiado pequefias. En este sentido, el programa SPSS nos indica el valor de la
frecuencia esperada mdas pequefia y el porcentaje de casillas cuya frecuencia
esperada es inferior a cinco. En el caso que éste porcentaje supere el 20%, como

es nuestro caso, el estadistico chi-cuadrado debe ser interpretado con cautela.
Para superar esta debilidad del chi-cuadrado y poder contrastar la
independencia de las mencionadas variables analizaremos distintas medidas de

asociacion simétricas basadas en chi-cuadrado (Véase Tabla 7.15).
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Tabla 7.15: Medidas simétricas

Valor Slgnlfi-cacmn.
aproximada
Phi ,358 0,000
V de Cramer ,358 0,000
Coef1.c1ente -de 337 0,000
contingencia
N° de casos validos 311

a) Asumiendo la hipdtesis alternativa.
b) Empleando el error tipico asintético basado en la hipétesis nula.

Dado que el nivel critico de todas las medidas analizadas es muy pequefio
(menor que 0,05 en todos los casos), rechazamos la hipdtesis nula de
independencia y podemos concluir que, efectivamente, las variables tipo de

gestion e implementacién del CRM estan relacionadas.

Con objeto de profundizar en esta relacioén entre implementacion del CRM
y modalidad de gestion del hotel, hemos creado una nueva variable (Gestién2)
que concentra a los hoteles en dos grupos: hoteles independientes (incluye
también a hoteles pertenecientes a agrupacion de hoteles independientes) y hoteles
integrados en cadenas (incluye a las distintas modalidades de gestién integracién
expuestas anteriormente). Pues bien, a continuacién mostramos los resultados del

andlisis de la relacion entre implementaciéon del CRM y Gestion?2.

Tabla 7.16: Tabla de contingencia Gestion2 e Implementacién del CRM

IMPLEMENTAN CRM
» Total
No Si
Hoteles N° de hoteles 117 66 183
independientes % 63,9% 36,1% 100,00%
Hoteles pertenecientes| N° de hoteles 41 87 128
a una cadena % 32% 68% 100,00%
N° de hoteles 158 153 311
Total
% 50,80% 49,20% 100,00%
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En este sentido, la tabla 7.16 nos muestra la relacidn existente entre ambas

variables: mientras que el 68% de los hoteles integrados en cadena estaban

implementando iniciativas CRM, este porcentaje descendia a un 36,1% en los

hoteles independientes.

Respecto a las pruebas de chi-cuadrado (Véase Tabla 7.17) observamos

que la significacion asintética es inferior a 0,05, por lo que podemos afirmar que

existe relacion entre ambas variables.

Tabla 7.17: Pruebas de chi-cuadrado

Significacion | Significacion [Significacion
Valor gl asintdtica exacta exacta
(bilateral) (bilateral) | (unilateral)
Chi-cuadrado de 30.672(b) 1 000
Pearson
Correccion por
continuidad(a) 29,409 ! 000
Razon de 31,230 1 ,000
verosimilitudes
Estadistico exacto
de Fisher 000 000
Asocgacmn lineal 30,573 1 000
por lineal
N° de casos validos 311

a) Calculado sélo para una tabla de 2x2.
b) 0 casillas (,0%) tienen una frecuencia esperada inferior a 5. La frecuencia minima
esperada es 62,97.

Las medidas de asociacion simétricas calculadas (Véase Tabla 7.18)

también muestran niveles criticos inferiores a 0,05 en todos los casos, por lo que

queda contrastada estadisticamente la relacién existente entre implementacion del

CRM e integracion del hotel en una cadena.
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Tabla 7.18: Medidas simétricas de asociacion

Valor Slgnlfi-cacmn
aproximada
Phi 314 0,000
V de Cramer 314 0,000
Coei:1c1ente. de 300 0,000
contingencia
N° de casos validos 311
a) Asumiendo la hipétesis alternativa.
b) Empleando el error tipico asintético basado en la hipétesis nula.

7.2.3 Relacion entre tamaiio e implementacion del CRM

A continuacién vamos a observar si la variable tamafio del hotel se
encuentra relacionada con el grado de implementacién del CRM. El tamafio ha
sido medido tanto en nimero de empleados como en nimero de camas, por lo que

mostraremos el andlisis realizado para ambos criterios de medida.

Tabla 7.19: Tabla de contingencia Tamaifio (N° de empleados) e
Implementaciéon del CRM

IMPLEMENTAN CRM
- Total
No Si

Menos de 10 N° de hoteles 52 16 68
empleados % 76,50% 23.50% | 100,00%
Entre 10 y 50 I\I0 de hoteles 80 90 170
empleados % 47,10% 52,90% | 100,00%
Entre 50 y N° de hoteles 24 42 66
250
empleados % 36,40% 63,60% 100,00%
Mas de 250 N° de hoteles 2 5 7
empleados % 28.60% 71,40% | 100,00%
Total N° de hoteles 158 153 311

% 50,80% 4920% | 100,00%
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En primer lugar, considerando el nimero de empleados, en la tabla 7.19
contemplamos como los porcentajes de implementacion se incrementan a medida
que aumenta el nimero de empleados: mientras solo un 23,5% de los hoteles con
menos de 10 empleados usaban CRM, su nivel de uso era superior al 71,4% en

hoteles de gran tamafio (mas de 250 empleados).

Con objeto de contrastar estadisticamente la relacién existente entre dichas
variables, mostramos a continuacién los estadisticos chi-cuadrado y las medidas
de asociacién nominal (Véanse Tablas 7.20 y 7.21). En primer lugar, observamos
que el estadistico chi-cuadrado tiene asociado una probabilidad asintética de 0,00
por lo que se rechaza la hipdtesis de independencia y se comprueba que existe
relacion. No obstante, al existir varias casillas con frecuencias esperadas muy
pequeiias, dichos resultados deben ser tomados con cautela. Las medidas
simétricas de asociacién nominales también muestran probabilidades asociadas
muy pequefias en todos los casos, por lo que, efectivamente, se contrasta que las
variables tamafio, medido en niimero de empleados, e implementacién del CRM

estan relacionadas.

Tabla 7.20: Pruebas de chi-cuadrado

Significacion
Valor gl asintética
(bilateral)

Chi-cuadrado de 25.768(a) 3 1000
Pearson
Razon de 26,875 3 000
verosimilitudes
Asoqacmn lineal 22.363 | 1000
por lineal
N de casos validos 311

a) 2 casillas (25,0%) tienen una frecuencia esperada inferior a 5. La frecuencia minima
esperada es 3,44.
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Tabla 7.21: Medidas simétricas de asociacion (nominal)

Valor Slgnlfi.cacmn
aproximada
Phi ,288 0,000
V de Cramer ,288 0,000
Coei:1c1ente. de 277 0,000
contingencia
N° de casos validos 311

a) Asumiendo la hipétesis alternativa.
b)  Empleando el error tipico asintético basado en la hipétesis nula.

Para comprobar el signo de dicha relacién observaremos las medidas de
asociacién de tipo ordinal (Véase Tabla 7.22). En los tres coeficientes la
significacion aproximada es cercana a 0, por lo que se confirma de nuevo la
relacion entre las variables. Como el signo de dichos coeficientes es positivo en
todos los casos, puede afirmarse que existe una relacion positiva entre las
variables: a mayor nimero de empleados, mayor grado de implementacién del
CRM.

Tabla 7.22: Medidas simétricas de asociacion (ordinal)

Valor Error tipico T Significacion
asintético (a) aproximada(b)| aproximada
Tau-b de Kendall | ,258 ,050 5,125 ,000
Tau-c de Kendall ,285 ,056 5,125 ,000
Gamma ,455 ,083 5,125 ,000
N° de casos validos 311

a) Asumiendo la hipdtesis alternativa.
b) Empleando el error tipico asintético basado en la hipétesis nula.

Seguidamente realizaremos los mismos contrastes, pero utilizando como
criterio de medida del tamafio el niimero de camas del hotel. En primer lugar, la
tabla 7.23 nos muestra como a medida que aumenta el nimero de camas se
incrementa también el grado de utilizacion del CRM: era de un 35,7% en hoteles

de menos de 100 camas y ascendia al 64,2% en hoteles de mas de 300 camas.
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Tabla 7.23: Tabla de contingencia Tamaio (N° de camas) e Implementacion

del CRM
IMPLEMENTAN CRM
. Si Total

Menos de 100 | N° de hoteles 92 51 143
camas % 64,30% 35,70% | 100,00%
Entre 100 y N° de hoteles 22 25 47
150 camas % 46,80% 53,20% | 100,00%
Entre 150 y N° de hoteles 25 43 68
300 camas % 36,80% 63,20% | 100,00%
Mis de 300 N° de hoteles 19 34 53
camas % 35,80% 64,20% | 100,00%
Total N° de hoteles 158 153 311

% 50,80% 4920% | 100,00%

En las tablas 7.24 y 7.25 observamos que el nivel critico de todas las
medidas analizadas es muy pequefio (menor que 0,05 en todos los casos), por lo
que rechazamos la hipdtesis nula de independencia y podemos concluir que las
variables tamafio del hotel medido en nimero de camas e implementacién del
CRM estan relacionadas. En este sentido, la tabla 7.26 nos muestra que las
medidas de asociacion de tipo ordinal también confirman dicha relacidn, y al tener
los coeficientes un signo positivo se contrasta de nuevo que la relacién entre
tamafio (en este caso medido en nimero de camas) e implementacién del CRM es

positiva.

Tabla 7.24: Pruebas de chi-cuadrado

Significacion
Valor gl asintotica
(bilateral)

Chi-cuadrado de 20.882(a) 3 1000
Pearson
Razon de 21,159 3 ,000
verosimilitudes
Asocgacmn lineal 19,019 1 1000
por lineal
N de casos validos 311

a) O casillas (,0%) tienen una frecuencia esperada inferior a 5. La frecuencia minima
esperada es 23,12.
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Tabla 7.25: Medidas simétricas de asociacion (nominal)

Valor Slgnlfi.cacmn
aproximada
Phi ,259 0,000
V de Cramer ,259 0,000
Coet:1c1ente. de 251 0,000
contingencia
N de casos validos 311

a) Asumiendo la hipétesis alternativa.

b) Empleando el error tipico asintético basado en la hipétesis nula.

Tabla 7.26: Medidas simétricas de asociacion (ordinal)

Valor Errm" tipico T Significacion
asintético(a) aproximada(b)| aproximada
Tau-b de Kendall| 234 ,050 4,650 ,000
Tau-c de Kendall ,275 ,059 4,650 ,000
Gamma ,386 ,078 4,650 ,000
N de casos validos 311

a) Asumiendo la hipétesis alternativa.
b) Empleando el error tipico asintético basado en la hipétesis nula.

7.2.4 Relacion entre antigiiedad e implementacion del CRM

Como ultimo apartado dentro de este epigrafe, analizaremos si existe

relacion entre las variables

funcionamiento) y grado de implementacién del CRM. En este sentido, Sahadev e
Islam (2005) comprobaron empiricamente que los hoteles de mayor antigiiedad
eran menos propensos a invertir en nuevas iniciativas tecnoldgicas que aquellos
de reciente apertura. Vamos a observar si dicha afirmacién se contrasta en nuestra

muestra, considerando al CRM como iniciativa estratégica que se apoya en el uso

de TL
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En primer lugar, contemplando la tabla de contingencia (Véase Tabla 7.27)
no podemos afirmar que exista dicha relaciéon inversa entre antigiiedad e
implementacién del CRM, ya que s6lo un 50% de los hoteles de reciente apertura
(menos de 5 afios de funcionamiento) utilizaban dicha estrategia mientras que un
50,7% de los hoteles mas veteranos (mas de 25 afios de funcionamiento) si la

estaba implementando.

Tabla 7.27: Tabla de contingencia Antigiiedad del hotel e Implementacion de

CRM
IMPLEMENTAN CRM
; Total
No Si
Menos de 5 N° de hoteles 50 50 100
anos % 50,00% 50,00% 100,00%
Entre 5y 10 N° de hoteles 36 30 66
afios % 54,50% 45,50% 100,00%
Entre 11y 15 N° de hoteles 9 17 26
anos % 34,60% 65,40% 100,00%
Entre 16 y 25 N° de hoteles 26 18 44
anos % 59,10% 40,90% 100,00%
N° de hoteles 37 38 75
Mas de 25 afos
% 49,30% 50,70% 100,00%
N° de hoteles 158 153 311
Total
% 50,80% 49,20% 100,00%

Para contrastar estadisticamente la existencia de relaciéon entre dichas
variables hemos utilizado el estadistico chi-cuadrado (Véase Tabla 7.28). En este
caso, la probabilidad asintética del estadistico es 0,355 (superior a 0,05), por lo se
acepta la hipétesis nula de independencia y podemos concluir que las variables

antigiiedad e implementacion del CRM no estdn relacionadas.

Por tanto, en nuestra muestra, no se contrasta la afirmacién propuesta por
Sahadev e Islam (2005) de que los hoteles de reciente apertura eran mds
propensién a la implementacién de iniciativas tecnoldgicas. No obstante,
contemplando un estudio realizado por Tsikriktsis, Lanzolla y Frohlich (2004) que
analizé el efecto de diversas caracteristicas de la organizacién en la adopcion de e-

CRM en empresas de servicios, observamos que tampoco encontraron relaciones
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significativas entre la variable antigiiedad de la empresa y la implementacion del
CRM. Por tanto, podemos afirmar que nuestro hallazgo es coherente con las

aportaciones de Tsikriktsis, Lanzolla y Frohlich (2004).

Tabla 7.28: Pruebas de chi-cuadrado

Significacion
Valor gl asintotica
(bilateral)

Chi-cuadrado de 4.396(a) 4 355
Pearson
Razon de 4,444 4 349
verosimilitudes
As0c¥ac10n lineal 002 1 967
por lineal
N de casos validos 311

a) 0 casillas (,0%) tienen una frecuencia esperada inferior a 5. La frecuencia minima
esperada es 12,79.

-300 -



Capitulo 7. Andlisis descriptivo y discusion de los resultados

7.3 Diferencia de medias de las variables orientacion al cliente y gestion del

conocimiento

El andlisis de las diferencias de medias es utilizado cuando se desea
contrastar si la distribucién de una variable determinada es igual en dos
poblaciones, o bien si dicha variable tiende a ser mayor (o menor) en alguno de
los dos grupos, basindose en los datos muestrales. En nuestra encuesta,
recogimos informacién sobre las variables orientacion al cliente y gestién del
conocimiento tanto de los hoteles usuarios como de los no usuarios del CRM. Por
tanto, puede resultar interesante comparar el grado de orientacién al cliente o de
gestion del conocimiento en ambos grupos y ver si existen diferencias

significativas.

Dichas diferencias pueden ser observadas grificamente, pero para
comprobar su significatividad necesitamos realizar alglin contraste estadistico. En
la teorfa estadistica tradicional 1a prueba que se aplicaria para realizar este tipo de
comparaciones seria el test t de Student para dos muestras independientes, pero
dicho contraste exige normalidad de los datos, supuesto que, como veremos en
capitulos posteriores, no se cumple en nuestra muestra. Por ello, para analizar la
diferencia de medias utilizaremos la U de Mann-Whitney, prueba de caricter no
paramétrico que es una excelente alternativa a la prueba t sobre diferencia de

medias en casos de no normalidad (SPSS, 2008).

En primer lugar analizaremos la diferencia de medias para los distintos
items que componen la variable orientacion al cliente. Graficamente podemos
observar dichas diferencias en la figura 7.15, que nos muestra como el nivel
medio de los items de orientacion al cliente era claramente superior en hoteles

que estaban utilizando el CRM.

-301 -



La Gestion de las Relaciones con Clientes (CRM) como estrategia de negocio

Figura 7.15: Diferencia de medias de orientacion al cliente de

empresas usuarias y no usuarias del CRM
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Fuente: Elaboracién propia

No obstante, como hemos comentado previamente para contrastar dichas

diferencias estadisticamente utilizaremos la prueba U de Mann-Whitney (Véase

Tabla 7.29). Dicha tabla nos muestra el estadistico U de Mann-Whitney (también

ofrece el estadistico W de Wilcoxon, que es una version equivalente al estadistico

U), y recoge la tipificacion de ambos (valor Z) para los distintos items asi como

su nivel critico bilateral (significacién asintética). Cuando dicha significacién

tenga un valor inferior a 0,05 se rechaza la hipétesis de igualdad de promedios y

puede afirmarse que las diferencias son significativas.

Tabla 7.29: Estadisticos de contraste(a)

0oC1 0C2 0C3 oc4 0Cs 0C6 ocC7
UdeMann- |\ 15005 | 99500 | 110745 | 90655 | 87860 | 84725 | 8090.5
Whitney
Wde 24087.5 | 22520,0 | 23635.5 | 216265 | 21347.0 | 21033,5 | 20651,5
Wilcoxon
7 824 | 2962 | -1344 | -4.046 | -4576 | -4713 | -5.197
Sig. asintotica | ) 003 179 000 000 000 000
(bilateral)

a) Variable de agrupacion: IMPLEMENTACION DEL CRM

En nuestro caso, observamos que la significacion es inferior a 0,05 en

todos los items excepto en OC1 (0,410) y OC3 (0,179). Recordemos que OC1

indicaba los objetivos de negocio se orientan a la satisfaccion de clientes y OC3
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recogia que las estrategias de negocio se ejecutan con el objetivo de incrementar
el valor para los clientes. Por tanto podemos afirmar que, exceptuando estos dos
items, se rechaza la hipétesis de igualdad de promedios, por lo que concluimos
que los grupos definidos por la variable implementacién del CRM proceden de
poblaciones con distinto promedio (se contrasta la diferencia de medias en la
variable orientacién al cliente). Esta diferencia nos indica que, efectivamente, los
hoteles que estaban llevando a cabo iniciativas CRM mostraban un mayor grado
de orientacion al cliente que los que no lo estaban implementando, por lo que se
contrasta la fuerte relacion existente entre orientacion al cliente y CRM que

comentamos, a nivel tedrico, en la revision de la literatura.

A continuacién vamos a repetir el contraste, pero esta vez analizaremos los
items de medida de la variable gestion del conocimiento. La figura 7.16 nos
muestra las diferencias de medias graficamente y en ella se observa que las
puntuaciones medias asignadas a los items de gestion del conocimiento fue
superior en todos los casos, en las empresas que estaban llevando a cabo una

estrategia CRM.

Figura 7.16: Diferencia de medias de gestion del conocimiento de

empresas usuarias y no usuarias del CRM
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Fuente: Elaboracién propia
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En la tabla 7.29 se muestra el contraste de Mann-Whitney para los 11
items de la variable gestion del conocimiento. En ella observamos como la
significacion asintética del estadistico U de Mann-Whitney es inferior a 0,05 en
todos los items. Por tanto, podemos rechazar la hipdtesis de igualdad de
promedios y concluir que también se contrasta la diferencia de medias en la

variable gestion del conocimiento.

Tabla 7.29: Estadisticos de contraste(a)

GC1 GC2 GC3 GC4 GC5 GC6
UdeMann- | ¢5.- ) 6213,0 7090.5 8667,5 | 7307.0 | 64440
Whitney
W de 211280 | 187740 | 196515 | 212285 | 19868.0 | 19005,0
Wilcoxon
7 -4.,555 7,554 6,470 -4.431 6,178 | -7.262
Sig. asintot.
(bisateral) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 000
GC7 GCS GCY GC10 GCl11
U de Mann- 7468.5 7026.5 9317.0 8465,0 7369.5
Whitney
W de
. 20029.5 19587.5 21878.0 21026.0 19930,5
Wilcoxon
Z -5,943 6,510 23,607 -4.696 -6,092
Sig. asintot.
(biiateral) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000

a) Variable de agrupacién: IMPLEMENTACION DEL CRM

El contraste realizado nos indica que la gestion del conocimiento
observada era superior en hoteles que estaban llevando a cabo iniciativas de
CRM. Por tanto, se comprueba a nivel empirico que, efectivamente, existe una
estrecha relacién entre los conceptos de CRM y gestion del conocimiento. Dicha
afirmacién es acorde con lo expuesto por Zablah, Bellenger y Johnston (2004),
que consideran a la gestién del conocimiento como principal subproceso de una
estrategia CRM, destacando que para gestionar el CRM de una manera efectiva,
las empresas deben desarrollar capacidades relacionadas con procesos de gestion
del conocimiento de clientes, ya que, estas capacidades, al ser dificiles de imitar,

se convierten en fuente de ventaja competitiva.
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Capitulo 7. Andlisis descriptivo y discusion de los resultados

7.4 Resumen y conclusiones del capitulo

El andlisis descriptivo efectuado nos ha permitido analizar las principales
caracteristicas de los hoteles que componian la muestra. En este sentido, podemos
resaltar que la mayor parte de los establecimientos tenian una categoria de 3 y 4
estrellas, lo que es coherente con la estructura del sector hotelero espaiol,
presentaban diversos tamafios, predominando los establecimientos de tamafio no
muy elevado (menos de 100 camas y menos de 50 empleados) y con respecto a
sus modalidades de gestion, aproximadamente un 50% de la muestra eran hoteles
independientes mientras que la otra mitad se encontraban integrados en cadenas

mediante diversas modalidades de gestidn.

Por otra parte, al analizar su grado de implementaciéon del CRM hemos
observado que un 49,2% (153 hoteles) estaban llevando a cabo una estrategia de
este tipo, y mds de la mitad de ellos afirmaron llevar mas de dos afios llevando a
cabo dicha iniciativa, con lo que poseen cierto grado de experiencia y madurez en
la utilizacion del CRM. La responsabilidad del CRM recaia fundamentalmente en
el departamento comercial/marketing, seguido por la direccién general. Por otra
parte, los hoteles que ain no estaban implementando el CRM sefialaron como
principales causas el desconocimiento de soluciones y ventajas que ofrecen o su
intencion de poner en marcha la estrategia en un futuro préximo. Por tanto,
podemos afirmar que los niveles de implementacion en el sector se incrementaran

de forma notable en préximos periodos.

Ademads, hemos realizado un andlisis bivariante que objeto de observar si
efectivamente, existen ciertas caracteristicas del hotel que se encuentran
directamente relacionadas con una mayor utilizaciéon del CRM, tal y como
observamos en el andlisis de diversos estudios realizados en el sector
(Namasiyavam, Enz y Siguaw, 2000; Sanchez, Marin y Sanchez, 2001; Sahadev e
Islam, 2005; Figueroa y Tal6én, 2006). En este sentido, los contrastes estadisticos
realizados nos han permitido contrastar que los hoteles de mayor categoria, que
estaban integrados en cadenas y de tamafio elevado mostraban un nivel de
implementacién del CRM superior a la media. Dichos hallazgos son coherentes

con los observados en la revision de la literatura efectuada, que sefialaban dichas
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caracteristicas como determinantes para el grado de inversién y uso de iniciativas
tecnoldgicas en el sector hotelero. Respecto a la variable antigiiedad (afios en
funcionamiento del hotel), al igual que Tsikriktsis, Lanzolla y Frohlich (2004) no
observamos relaciones significativas entre dicha variable e implementacién del

CRM.

En dltimo lugar, realizamos un contraste de diferencia de medias entre los
hoteles usuarios y no usuarios del CRM, y comprobamos que los que estaban
implementando iniciativas de este tipo, mostraban un mayor grado de orientacion
al cliente y una gestion del conocimiento mas desarrollada que los que no estaban

llevando a cabo estrategias CRM.

En el capitulo siguiente proseguiremos el andlisis estadistico de los datos:
efectuaremos el andlisis factorial exploratorio y confirmatorio, y contrastaremos
empiricamente el modelo de éxito para el CRM en la muestra analizada. Debemos
considerar que todas las tablas que presentamos en el andlisis estadistico son de
elaboracién propia, por lo que no hemos especificado su autoria en cada una de

ellas.
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Capitulo 8. Andlisis factorial y modelo de ecuaciones estructurales

8.1 Introduccion al analisis factorial

El andlisis factorial es un nombre genérico que se da a una clase de
métodos estadisticos multivariantes cuyo proposito principal es definir la
estructura subyacente en una matriz de datos. Por tanto, aborda el problema de
como analizar la estructura de las interrelaciones entre un gran ntimero de
variables (por ejemplo respuestas de un cuestionario) con la definicién de una
serie de dimensiones subyacentes comunes, conocidas como factores (Hair et al.,

2004).

Una vez que se determinan estas dimensiones y la explicaciéon de cada
variable, se pueden lograr los dos objetivos principales para el andlisis factorial: el
resumen y la reduccién de los datos. A la hora de resumir los datos, con el analisis
factorial se obtienen unas dimensiones subyacentes que, cuando son interpretadas
y comprendidas, describen los datos con un nimero de conceptos mucho mas

reducido que las variables individuales originales.

A su vez, las técnicas analiticas de factores pueden lograr sus propdsitos
desde una perspectiva exploratoria o confirmatoria. El andlisis factorial
exploratorio es ttil para la busqueda de una estructura entre una serie de variables
o como un método de reducciéon de datos, sin embargo, éste método no
proporciona la estructura necesaria para la prueba de hipdtesis formalizada. Por
tanto, para contrastar una serie de relaciones que constituyen un modelo tedrico a
gran escala es preciso utilizar el andlisis factorial confirmatorio que, como
observaremos en epigrafes posteriores, permite la estimacién de relaciones de

dependencia miiltiples y cruzadas.
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Por todo ello, en el presente capitulo efectuaremos en primer lugar un
andlisis factorial exploratorio, con objeto de analizar las dimensiones subyacentes
a los diversos items de medida incluidos en la escala. Contrastaremos, por tanto, a
nivel empirico si la dimensionalidad de la escala de medida es coherente con las
distintas variables del modelo expuestas con anterioridad: orientacién al cliente,
gestion del conocimiento, variables organizativas, tecnologia, y resultados del
CRM. Dicho analisis también nos servird para examinar la validez y fiabilidad de
la escala de medida, requisito basico para su posterior utilizacion en el modelo de

ecuaciones estructurales.

Una vez realizados dichos contrastes, pasaremos a efectuar el andlisis
factorial confirmatorio, mediante el modelado de ecuaciones estructurales. Dicho
andlisis nos permitird, en primer lugar, depurar de una manera definitiva la escala
de medida a utilizar, y posteriormente desarrollar y contrastar empiricamente el

modelo tedrico planteado.
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8.2 Analisis factorial exploratorio

8.2.1 Analisis factorial: cumplimiento de supuestos basicos

En primer lugar vamos a analizar si los datos de la muestra cumplen con

los requisitos necesarios para la aplicacion del analisis factorial exploratorio.

En primer lugar, el investigador debe asegurarse que la matriz de datos
tiene suficientes correlaciones para justificar la aplicacion del anélisis factorial.
Las correlaciones entre variables pueden ser analizadas con el cédlculo de las
correlaciones parciales (correlaciones entre variables cuando se tienen en cuenta
los efectos de las otras variables). Si los factores verdaderos existen en los datos,
la correlacion parcial serd pequefia, porque se puede explicar la variable mediante
los factores. Si las correlaciones parciales son altas, entonces no existen factores

subyacentes verdaderos, y el andlisis factorial es inapropiado (Hair et al., 2004).

En este sentido, el programa SPSS ofrece la medida KMO (Kaiser-Meyer-
Olkin), que es una medida de adecuacién muestral que contrasta si las
correlaciones parciales entre las variables son pequefias. El estadistico KMO varia
entre 0 y 1. Los valores pequefios indican que el andlisis factorial no es apropiado.
Mientras mas cerca de 1 estén los valores de KMO, mejor serd la adecuacion de
datos al modelo factorial, considerandose ya excelente la adecuacion para valores

préximos a 0,9 (Pérez, 2004).

Otra manera de determinar la conveniencia del andlisis factorial es
examinar la matriz de correlacion entera. Para ello, el contraste de esfericidad de
Bartlett es una prueba estadistica utilizada para examinar la presencia de
correlaciones entre las variables (Hair et al., 2004). Dicho contraste proporciona la
probabilidad estadistica de que la matriz de correlaciéon de las variables sea una
matriz identidad, en cuyo caso no existirian correlaciones significativas entre las
variables y el modelo factorial no seria pertinente. Por tanto, si el nivel critico de
este contraste es inferior a 0,05 se rechaza la hipétesis nula de esfericidad,

pudiéndose asegurar que el modelo factorial es adecuado para explicar los datos.
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En las tablas siguientes (Véanse Tablas 8.1 a 8.5) observamos como los
items de las variables analizadas (orientacion al cliente, gestion del conocimiento,
variables organizativas, tecnologia y resultados) muestran todas valores altos en la
prueba de KMO (valores cercanos a 0,9). Respecto a la prueba de esfericidad de
Bartlett, el nivel critico es inferior a 0,05 en todos los casos, por lo que podemos

afirmar que las variables consideradas cumplen los supuestos bdsicos y son

adecuadas para el anélisis factorial.

Tabla 8.1: KMO y prueba de Bartlett variable Orientacion al cliente

Medida de adecuacion muestral de Kaiser-

Meyer-Olkin 871
Chi-cuadrado
Prueba de aproximado 567,289
esfericidad de Grados de libertad 21
Bartlett
Significacién ,000

Tabla 8.2: KMO y prueba de Bartlett variable Gestion del conocimiento

Medida de adecuacion muestral de Kaiser-

Meyer-Olkin 203
Chi-cuadrado
Prueba de aproximado 1156,927
esfericidad de Grados de libertad 55
Bartlett
Significacién ,000

Tabla 8.3: KMO y prueba de Bartlett Variables organizativas

Medida de adecuacion muestral de Kaiser-

Meyer-Olkin 889
Chi-cuadrado
Prueba de aproximado 997,183
esfericidad de Grados de libertad 45
Bartlett
Significacién ,000
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Tabla 8.4: KMO y prueba de Bartlett variable Tecnologia

Medida de adecuacion muestral de Kaiser- 829
Meyer-Olkin ’
Chi-cuadrado
Prueba de aproximado 636,455
esfericidad de Grados de libertad 15
Bartlett
Significacién ,000

Tabla 8.5: KMO y prueba de Bartlett variable Resultados del CRM

Medida de adecuacion muestral de Kaiser- 365
Meyer-Olkin ’
Chi-cuadrado
Prueba de aproximado 1162,981
esfericidad de Grados de libertad 21
Bartlett
Significacién ,000

8.2.2 Analisis de validez y fiabilidad de las escalas utilizadas

Una vez observado que los datos de los que disponemos son adecuados
para la aplicacién del andlisis factorial, a continuacion vamos a evaluar las escalas
de medida utilizadas. Al final del epigrafe recogemos en la Tabla 8.7 un resumen
del andlisis de validez y fiabilidad realizado. En este sentido, Hair et al. (2004)
destacan que en la construccién de cualquier escala de medida deben considerarse
cuatro aspectos bdsicos: su definicion conceptual, su validez y fiabilidad y su

dimensionalidad.

En primer lugar, la definicién conceptual hace referencia a las bases
tedricas que son consideradas a la hora de desarrollar la escala. En nuestro caso, la
escala fue construida basdndonos en un amplio andlisis de la literatura,
considerando investigaciones previas que definfan la naturaleza y estructura de los
conceptos a analizar. Por otra parte, la validez y fiabilidad de la escala serdn
comprobadas a continuacién y en epigrafes posteriores analizaremos su
dimensionalidad, utilizando un andlisis factorial exploratorio utilizando el método

de componentes principales.
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Cuando se analiza la validez de una escala se pretende conocer si lo que
dicha escala estd midiendo es lo que verdaderamente el investigador pretende
medir. Por tanto, la validez de una medida hace referencia al grado en que tal
proceso de medida estd libre de error (Miquel et al., 1996). En este sentido, la
validez de la medicion es un concepto que tiene las siguientes modalidades

(Miquel et al., 1996; Cea, 2004):

- Validez de contenido
- Validez de constructo
- Validez convergente

- Validez discriminante

- Validez externa

Validez de contenido: como su nombre indica, trata de conocer si la
escala recoge los diferentes aspectos o dimensiones que se consideran bdsicos y
fundamentales en relacion al objeto de andlisis. Por tanto, es el grado en el cual el
cuestionario refleja un dominio especifico del contenido que se desea medir. En
nuestra investigacion, para asegurar la validez del contenido, el cuestionario fue
sometido a un pretest por parte de seis expertos, cinco de los cuales eran
investigadores experimentados en el drea de organizacion de empresas, algunos de
ellos especializados en el sector turistico, y un consultor de empresas. Tras dicho
pretest se modificaron algunas cuestiones con objeto de mejorar la comprension

del cuestionario.

Validez de constructo: evalia si una medida se relaciona con otras
variables observadas de una manera que sea consistente con las predicciones
derivadas de la teoria (Bollen, 1989). Es decir, dicha validez es un indicador del
grado en el cual la teoria que hay detrds del constructo efectivamente lo explica.
Ningun test empirico puede determinar la validez de constructo, dicha validez se
hace evidente cuando el patrén de correlaciones entre las variables confirma lo
que predice la teoria. En este sentido, nuestra investigacion utiliza constructos que
han sido identificados y utilizados en estudios y teorfas previas, por lo que

podemos considerar que la escala posee dicha validez.
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Validez convergente y validez discriminante: analizando la literatura,
hemos observado dos formas de analizar la validez convergente Por una parte,
Cea (2004) considera que la validez convergente es el grado en el cual se obtienen
los mismos resultados en la medicidn de un concepto al aplicar distintos modelos
de medicién. Por otra parte, Miquel et al. (1996) resaltan que esta validez indica si
existe una alta correlacion entre el objeto de estudio y otros constructos que cabria
esperar que estuviesen fuertemente asociados con éste. Por otro lado, la validez
discriminante indica que no existe correlacion entre el objeto de estudio con otros
constructos que cabe esperar que no estén relacionados con éste. (Miquel et al.,

1996).

En nuestro estudio no hemos podido contrastar la validez convergente
desde el primer enfoque mencionado, ya que hemos utilizado un dnico modelo de
medicidn: cuestionario basado en web, que nos parecié el mds adecuado al ser
utilizado en multitud de estudios similares. No obstante, para analizar la validez
convergente y discriminante desde la perspectiva de las relaciones existentes entre
constructos, hemos examinado la matriz de correlaciones entre las distintas
variables (items del cuestionario), comprobando que, efectivamente, las
correlaciones entre variables de un mismo constructo mostraron ser superiores a
las correlaciones entre las variables de distintos constructos. Por tanto, en este
sentido podemos afirmar que nuestra escala de medida posee validez convergente

y discriminante

Por dltimo, la validez externa hace referencia al grado en el cual se
asegura que la muestra es representativa de la poblacion a la que se desea
generalizar. En este sentido, como comentamos en el capitulo sexto, para la
realizacion del estudio empirico llevamos a cabo un muestreo aleatorio simple que
nos permitié obtener una muestra de 311 hoteles, de una poblacién objetivo de
4405. Por tanto, el error muestral ascendié a un 5,5%, con un nivel de confianza
del 95,5%, lo que posibilita que los resultados sean generalizables a la poblacion,

con lo que se comprueba la validez externa de la escala utilizada.

Una vez comprobada la validez de la escala, vamos a analizar su

fiabilidad. La fiabilidad es el grado de consistencia entre las miltiples medidas de
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una variable (Hair et al., 2004). Mientras que la validez trata de asegurar que lo
que se estd midiendo sea verdaderamente lo que se pretende medir, la fiabilidad
pretende que lo que se estd midiendo se haga de forma consistente. Por tanto, para
que una medicién se considere fiable, deben obtenerse los mismos resultados en

mediciones sucesivas del mismo fenémeno (Cea, 2004).

Para analizar la fiabilidad de la escala, utilizaremos un coeficiente de
fiabilidad, el alfa de Cronbach, que valora la consistencia de la escala entera y que
es la medida mas extensamente utilizada (Hair et al., 2004). En este sentido,
Bollen (1989) destaca que el alfa de Cronbach es el coeficiente de fiabilidad mas
utilizado en la investigacion en ciencias sociales y que sus ventajas sobre el resto
de coeficientes de fiabilidad alternativos son evidentes. El acuerdo general sobre
el limite inferior para el alfa de Cronbach es de 0,7, aunque puede bajar a 0,6 en la

investigacion exploratoria (Hair et al., 2004).

En la tabla siguiente (Véase Tabla 8.6) observamos como los valores del
coeficiente alfa obtenido para las distintas variables es cercano a 0,9 en dos
variables y superior a dicha cifra en tres de ellas, con lo que supera con creces el

umbral establecido de 0,7. Por tanto, se comprueba la fiabilidad de la escala

utilizada.

Tabla 8.6: Fiabilidad de las escalas de medida

Variables Nimero de items Alfa de Cronbach
Orientacion al cliente 7 0.889
Gestion del conocimiento 11 0,925
Variables organizativas 10 0,916
Tecnologia 6 0,897
Resultados del CRM 7 0,937

A continuacién, en la tabla 8.7 recogemos un resumen del andlisis de

validez y fiabilidad realizado.
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Tabla 8.7: Resumen del analisis de validez y fiabilidad de las escalas

Componente

Definicion

Técnicas aplicadas y resultados

Validez del contenido

Grado en el cual el
cuestionario refleja un
dominio especifico del
contenido que se desea
medir.

Pretest del cuestionario
realizado por seis expertos
(cinco investigadores expertos
en el drea de organizacién de
empresas, y un consultor de
empresas).

Validez de constructo

Grado en el cual la teoria
que hay detrds del
constructo
efectivamente lo
explica.

Nuestra escala de medida utiliza
constructos que han sido
identificados y utilizados en
estudios y teorias previas.

Validez convergente

Indica si existe una alta
correlaciéon  entre el
objeto de estudio y otros
constructos que cabria
esperar que estuviesen
fuertemente  asociados
con éste.

Validez discriminante

Indica que no existe
correlacion  entre el
objeto de estudio con
otros constructos que
cabe esperar que no
estén relacionados con
éste.

Hemos examinado la matriz de
correlaciones entre las distintas
variables del  cuestionario,
comprobando que,
efectivamente, las correlaciones
entre variables de un mismo
constructo mostraron ser
superiores a las correlaciones
entre las variables de distintos
constructos.

Validez externa

Grado en el cual se
asegura que la muestra
es representativa de la
poblacién a la que se
desea generalizar.

La técnica de muestreo utilizada
en nuestro estudio (muestreo
aleatorio simple) posibilita que
los resultados sean
generalizables a la poblacion.

Fiabilidad

Grado de consistencia
entre las  multiples
medidas de una
variable.

Se comprob6 utilizando el
coeficiente Alfa de Cronbach:
los valores del coeficiente
obtenido para las distintas
variables es cercano a 0,9 en
todos los casos, con lo que
supera con creces el umbral
establecido de 0,7.
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8.2.3 Cargas factoriales y comunalidades

Una vez analizada la validez y fiabilidad, vamos a realizar un andlisis
factorial exploratorio con objeto de observar las distintas dimensiones o factores
que subyacen en nuestra escala de medida. Es decir, queremos comprobar si
efectivamente las 41 variables contempladas en el cuestionario se agrupaban en
los factores considerados a nivel tedrico. Para ello, realizamos un analisis factorial

utilizando el método de componentes principales.

El criterio utilizado para calcular el nimero de factores a extraer fue el
criterio de raiz latente, que indica que sélo los factores que tienen raices latentes o
autovalores mayores que 1 son significativos y deben ser considerados para el
andlisis. En este sentido, se considera que el uso del autovalor para establecer un
corte es el mds fiable cuando el nimero de variables estd entre 20 y 50 (Hair et al.,
2004), como es nuestro caso, ya que contamos con 41 items. Siguiendo dicho
criterio, es decir, observando que todos los factores obtenidos contaban con un
autovalor superior a la unidad (justifican la varianza de al menos una variable),
obtuvimos un modelo factorial compuesto por siete factores que agrupaban a las

41 variables observadas (Véase Tabla 8.8).

Por tanto, observamos que tanto la gestién del conocimiento como los
resultados del CRM presentaban una doble dimensién, es decir, podian
descomponerse en dos factores. La doble dimension de los resultados del CRM ya
fue considerada a nivel tedrico, puesto que afirmamos que incluia tanto resultados
financieros como resultados de mercado. Por su parte, a nivel tedrico observamos
que la gestién del conocimiento, siguiendo indicaciones de Lin y Lee (2005)
estaba compuesta por tres dimensiones fundamentales: adquisicion, aplicacion y
difusiéon. No obstante, nuestros datos empiricos revelan una doble dimensién del
concepto, por lo que dividimos la gestién del conocimiento en dos variables:
capacidades de adquisicién y aplicacion de conocimiento y capacidades de
difusién y transmisién del conocimiento. Por tanto, la hipétesis 3 planteada en

nuestro modelo pasaria a dividirse en las siguientes subhipoétesis:
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- H3al: Unas adecuadas capacidades de adquisicion y aplicacion de
conocimiento ejercerdn un impacto directo en los resultados de la
implementacion del CRM.

- H3a2: Unas adecuadas capacidades de adquisicion y aplicacion de
conocimiento ejercerdn un impacto indirecto en los resultados de la
implementacion del CRM.

- H3bl: Unas adecuadas capacidades de difusion y transmision de
conocimiento ejercerdn un impacto directo en los resultados de la
implementacion del CRM.

- H3b2: Unas adecuadas capacidades de difusion y transmision de
conocimiento ejercerdn un impacto indirecto en los resultados de la

implementacion del CRM.

El modelo factorial obtenido, compuesto por siete factores, explicaba el
71,78% del total de la varianza, por lo que consideramos que alcanza un poder
explicativo satisfactorio. A continuacion detallaremos la composicion de los

factores obtenidos.

El primer factor, denominado orientacion al cliente, agrupa los siete items
que fueron incluidos en la escala de medida. El segundo factor es denominado
gestion del conocimiento: adquisicion y aplicacion e incluye ocho items que
hacen referencia a los procesos de adquisicion de conocimiento sobre clientes,
competidores, etc. y su aplicacion en la toma de decisiones. El tercer factor,
llamado gestion del conocimiento: difusion y transmision, agrupa tres items que
reflejan los procesos de difusién de conocimiento entre los empleados del hotel.
Por otra parte, los factores cuarto y quinto hacen referencia a variables
organizativas y tecnologia, e incluyen los items que fueron considerados al
disefar la escala de medida (10 y 6 items respectivamente). Por su parte, los
factores sexto y séptimo hacen referencia a las dos perspectivas consideradas a la
hora de analizar los resultados del CRM: resultados financieros, que agrupa 4

items y resultados de mercado, que incluye los 3 restantes.
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En la tabla siguiente (Véase Tabla 8.8) podemos observar las cargas

factoriales de cada una de los factores obtenidos asi como su indice de fiabilidad,

que sigue siendo superior a 0,7 en todos los factores.

Tabla 8.8: Fiabilidad de las escalas de medida y cargas factoriales

Factores Numerode |, . Cargas Alfa de
items/variables | Items/variables | gactoriales | Cronbach

Orientacion 7 oCl1 , 789 0,889
al cliente ocC2 814
0C3 /755
oc4 ,849
0G5 ;763
0C6 174
oc7 722

Gestion del 8 GCl1 ;744 0,913
conocimiento GC2 ,780
(adquisicion y GC3 ,837
aplicacion) GC4 ,832
GC5 ,835
GC6 ,740
GC7 754
GC8 812

Gestion del 3 GC9 ,933 0,912
conocimiento GC10 ,926
(difusion/transmision) GCl11 ,908

Variables 10 ORG1 ,740 0,916
organizativas ORG2 , 798
ORG3 817
ORG4 /756
ORG5 788
ORG6 813
ORG7 ;765
ORG8 ,839
ORG9Y9 147
ORG10 ,599

Tecnologia 6 TEC1 , 789 0,897
TEC2 ,828
TEC3 ,886
TEC4 ,865
TEC5 ,680
TEC6 ,859
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Nuamero de | ¢ : Cargas Alfa de
Items/variables
PE items/variables factoriales Cronbach

Resultados 4 RDOS1 ,908 0,906
financieros del RDOS2 , 767
CRM RDOS3 ,953
RDOS4 917

Resultados de 3 RDOS5 941 0,957
mercado del RDOS6 976
CRM RDOS7 ,963

Las cargas factoriales nos indican las correlaciones entre las variables
originales y cada uno de los factores. Asi, cuanto mayor sea el tamafio absoluto de
la carga factorial, mas importante resulta la carga al interpretar la matriz factorial.
En este sentido, como regla empirica para examinar la relevancia de las cargas se
considera que las superiores a 0,3 estdn en el nivel minimo, las superiores a 0,4 se
consideran mds importantes y las cargas de 0,5 o mayores se consideran
practicamente significativas (Hair et al., 2004). No obstante, dichos autores
defienden que las cargas factoriales deben evaluarse con criterios estadisticos mas
estrictos. Para ello, desarrollaron un cdlculo de la significatividad de las cargas
factoriales (con un nivel de significaciéon del 0,05) segin diferentes tamafios
muestrales. En este sentido, observaron que para muestras superiores a 150
observaciones (como es nuestro caso), las cargas factoriales que superan un valor

de 0,45 se consideran estadisticamente significativas (Hair et al., 2004).

En la tabla 8.7 observamos como las cargas factoriales obtenidas en
nuestro estudio son superiores a 0,5 en todos los casos, alcanzando valores
superiores a 0,7 en la mayor parte de las variables consideradas. Por tanto,
podemos afirmar que dichas cargas son estadisticamente significativas y
relevantes, por lo que no es necesario eliminar ninguna variable de las

consideradas.

Por dltimo, analizaremos las comunalidades (Véase Tabla 8.9), que

reflejan la proporcién de la varianza de una variable que puede ser explicada por
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el modelo factorial obtenido. Estudiando las comunalidades de la extraccién
podemos valorar qué variables son peor explicadas por el modelo, por lo que
deben observarse sus valores para evaluar si las variables alcanzan niveles
aceptables de explicacién. En este sentido, (Hair et al., 2004) proponen, como
criterio para dicho andlisis, el especificar que al menos sea explicada la mitad de
la varianza de cada variable, con lo que las variables con comunalidades inferiores

a 0,5 se consideran insuficientemente explicadas y deben eliminarse.

Tabla 8.9: Analisis de comunalidades de los factores obtenidos

Factores ; teljnlfsl;:':\l;'(i)a(::l:es ftems/variables | Comunalidades
Orientacion 7 OCl1 1622
al cliente 0C2 ,063
0C3 ,570
oc4 721
0G5 ,582
0C6 ,599
oc7 ,522
Gestién del 8 GCl1 254
conocimiento GC2 609
(adquisicion y GC3 ;700
aplicacion) GC4 693
GC5 ,697
GC6 ,548
GC7 ,568
GCS8 ,660
Gestion del 3 GC9 870
conocimiento GCl10 857
(difusién/transmision) GCl1 825
Variables 10 ORGl1 ,548
organizativas ORG2 ,637
ORG3 ,668
ORG4 ,572
ORG5 ,620
ORG6 ,661
ORG7 ,585
ORG8 ,705
ORG9 ,559
ORG10 ,359
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Factores iteljnl:;:f:\l:i)a(:)eles ftems/variables | Comunalidades
Tecnologia 6 TECI1 ,623
TEC2 ,686
TEC3 ,786
TEC4 , 749
TECS ,462
TEC6 , 738
Resultados 4 RDOS1 ,825
financieros del CRM RDOS2 ,588
RDOS3 ,909
RDOS4 ,840
Resultados de 3 RDOS5 ,886
mercado del CRM RDOS6 ,953
RDOS7 ,927

En nuestro caso observamos que sdlo 2 variables del modelo: ORGI10 vy,
TECS cuentan con una comunalidad inferior a 0,5. Tras comprobar que las cargas
factoriales de dichos items eran las que mostraban un menor impacto en cada una
de las respectivas variables (variables organizativas y tecnologia) hemos
procedido a su eliminacién con objeto de mejorar la capacidad explicativa de la

escala de medida.

Por tanto, tras realizar el andlisis factorial exploratorio y depurar la escala
propuesta inicialmente, obtenemos una escala de medida mejorada compuesta por
39 items, que serd utilizada en el siguiente epigrafe para la realizacion del andlisis

factorial confirmatorio.
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8.3 Analisis factorial confirmatorio: modelo de ecuaciones estructurales

El andlisis de ecuaciones estructurales constituye una poderosa técnica de
andlisis multivariante cada vez mds utilizada en la investigacién en ciencias
sociales (Luque, 2000). Es mads, los modelos de ecuaciones estructurales o
Structural Equation Modeling (en adelante SEM), constituyen uno de los
desarrollos recientes mds importantes dentro del anélisis multivariante para llevar
a cabo investigaciones en el drea de Direccion de Empresas (Céspedes y Sanchez,

1996).

El SEM es un método multivariante que permite examinar
simultaneamente una serie de relaciones de dependencia. Es particularmente ttil
cuando una variable dependiente se convierte en variable independiente en
ulteriores relaciones de dependencia (Hair et al., 2004). Estos modelos pueden
considerarse como una ampliacion de la regresion en la que los errores de medida
estdn permitidos y también como un andlisis factorial que permite tanto relaciones
directas como indirectas entre las variables. En definitiva, este método puede

considerarse como una extension de la regresion y del andlisis factorial.

La utilizacién de SEM permite, en primer lugar, evaluar la idoneidad del
modelo tedrico bajo estudio respecto a los datos empiricos, y en segundo lugar,
examinar la significacién de hipétesis especificas. Por tanto, la metodologia SEM
proporciona un método directo para tratar con miltiples relaciones simultineas a
la vez que se da eficacia estadistica, y permite evaluar las relaciones
exhaustivamente y proporcionar una transiciéon desde el andlisis exploratorio al

confirmatorio (Hair et al., 2004).

Ademds, el andlisis de ecuaciones estructurales incorpora variables no
observables directamente, denominadas variables latentes o constructos, que s6lo
pueden ser medidas a través de otras variables directamente observables (Luque,
2000). Por ello, la metodologia SEM incluye un modelo de medida, que definird
la relacidn entre las variables observables y las latentes, y un modelo estructural,
que medird las relaciones entre las variables latentes, especificando qué variables

latentes influyen directa o indirectamente en los valores de las otras variables
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(Lévy y Varela, 2003). Por ello, se trata de una metodologia que permite aceptar
el error de medida como inherente al estudio, de forma que se introduce como
parte de la especificacion del modelo, y de esta manera es posible cuantificar la

calidad de la medicion de los datos.

Todas las ventajas expuestas anteriormente justifican la utilizacién de la
metodologia SEM como instrumento basico de andlisis en el presente trabajo de

investigacion.

Por otra parte, uno de los aspectos fundamentales a tener en cuenta al
plantear un modelo de ecuaciones estructurales, es que cada relacion causal que se
establezca ha de obedecer a una justificacién basada en la teoria, en la experiencia
o en la prictica obtenida por la observacion del mundo real (Luque, 2000). En este
sentido, tanto el modelo como las hipdtesis que contrastaremos empiricamente en

este estudio parten de una justificacion tedrica expuesta en capitulos anteriores.

La modelizacién de ecuaciones estructurales puede tratar una amplia
variedad de relaciones causales. Entre los tipos mds comunes de anélisis
desarrollados estan el andlisis factorial confirmatorio y la estimacién de modelos
de ecuaciones estructurales. El andlisis factorial confirmatorio es particularmente
util para la validacion de escalas de medida para los constructos especificos, ya
que permite verificar su estructura factorial y explorar si son necesarias
modificaciones significativas para mejorar la calidad de la escala. Por su parte, la
estimacion de modelos, como su nombre indica, permite estimar modelos basados

en la teorfa y evaluar su significacién estadistica.

A continuacién, al igual que hicimos con el andlisis factorial exploratorio,
en el siguiente apartado explicaremos detalladamente los distintos supuestos
basicos del modelo de ecuaciones estructurales para su correcta aplicacion.
Posteriormente, realizaremos un andlisis factorial confirmatorio con objeto de
depurar la escala de medida y finalmente llevaremos a cabo la estimacion y

evaluacion del modelo planteado utilizando SEM.
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8.3.1 Supuestos basicos del modelo de ecuaciones estructurales

Antes de proceder a realizar el andlisis estadistico, es preciso analizar
cuales son los supuestos basicos del modelo de ecuaciones estructurales, puesto
que el incumplimiento de los mismos afectard negativamente a los resultados. En
este sentido, SEM comparte diversos supuestos con otros métodos estadisticos
multivariantes, como son la independencia de las observaciones (ausencia de
colinealidad entre las variables), y la necesidad de que los datos hayan sido
obtenidos mediante muestra aleatoria de los datos (Hair et al., 2004). Ademats,
SEM es mas sensible a las caracteristicas distribucionales de los datos,
particularmente al incumplimiento de la normalidad multivariante. También
conviene que el tamafio de la muestra analizada sea elevado (Cea, 2004). El
incumplimiento de tales supuestos afectard negativamente a los resultados, por lo
que, a continuacion, profundizaremos en cada uno de los supuestos bdsicos y

analizaremos como se cumplen en nuestra investigacion:

a) Tamano muestral. El tamafio de la muestra es clave en la
significatividad de los resultados del andlisis (Cea, 2004). El tamafio no sélo
repercute en la estimacién del error de muestreo, sino que también afecta a los
indices de ajuste. En este sentido, Hair et al. (2004) destacan que aunque no existe
ningun criterio que dicte el tamafio de muestra necesario, se recomiendan tamafios
que vayan entre 100 y 200 observaciones. Nuestra muestra estd compuesta por

153 observaciones, por lo que contamos con un tamafio muestral adecuado.

b) Normalidad multivariante. Su existencia es imprescindible para
garantizar que los valores criticos que determinan la significatividad de cada
coeficiente del modelo, y la del modelo en su conjunto, sean correctos (Cea,
2004). Por esta razén, es fundamental que el investigador compruebe la existencia
de normalidad multivariante antes de proceder al andlisis de los datos. En este
sentido, es importante considerar que la normalidad univariante no garantiza la
normalidad multivariante (Hair et al., 2004). La contrastacién de la normalidad
univariante es relativamente sencilla: para ello debe analizarse la asimetria y la
curtosis de los datos. En este sentido, como nivel maximo la asimetria univariante

debe ser inferior a 1,0 para todas las variables incluidas en el andlisis (Cea, 2004).
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Pues bien, analizando la asimetria y curtosis de las variables a incluir en el
modelo (Véase Tabla 8.10) podemos observar como en nuestros datos no se
cumple dicho requisito, observindose ademds una curtosis bastante elevada

(especialmente en las variables referidas a orientacion al cliente).

Tabla 8.10: Asimetria y curtosis de las variables analizadas

Variable | Asimetria | Curtosis
0C1 -2,534 7,661
0C2 -2,524 8,285
0C3 -1,800 4,963
0C4 -2,259 6,798
0Cs -2,603 8,954
0Ceé6 -1,493 2,712
oC7 -1,459 1,718
GC1 -,974 ,652
GC2 -1,149 1,083
GC3 -1,170 1,828
GC4 -1,279 1,968
GCs5 -,883 ,853
GCeé6 -1,089 1,232
GC7 -,625 ,074
GCS8 -,967 ,899
GC9 -1,327 1,563

GC10 -1,310 1,827
GC11 -1,282 1,899
ORG1 -1,063 ,908
ORG2 -1,922 4,050
ORG3 -2,170 5,679
ORG4 -1,643 3,267
ORG5 -2,050 5,962
ORG6 -1,718 2,971
ORG7 -,943 ,156
ORGS8 -915 ,165
ORGY -,494 -,531
TEC1 -,509 -,507
TEC2 -1,060 ,687
TEC3 -1,048 ,453
TEC4 -,854 ,094
TEC6 -,873 -,182
RDOS1 -,334 ,018
RDOS2 -, 188 ,078
RDOS3 -,498 ,102
RDOS4 -,522 ,495
RDOSS -,665 ,155
RDOS6 -,739 ,180
RDOS7 -, 784 ,243
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Aunque observamos que analizando la asimetria y curtosis los datos no
parecian ser normales a priori, con objeto de profundizar en la cuestién y
contrastar estadisticamente dicha normalidad, realizamos la Prueba de
Kolmogorov-Smirnov. Dicho contraste es una prueba no paramétrica de bondad
del ajuste que sirve para contrastar la hip6tesis nula de que la distribucion de una
variable se ajusta a una determinada distribucidn tedrica de probabilidad, en este

caso la distribucion de contraste fue la normal.

Pues bien, tras realizar la Prueba de Kolmogorov-Smirnov para cada una
de las variables analizadas, observamos como la significacion de los contrastes
fue cercana a cero en todos los casos, por lo cual podemos rechazar la hipétesis de
normalidad de los datos y concluir que las puntuaciones de las variables no se

ajustan a una distribucién normal.

Con el fin de solucionar la no normalidad de los datos, y siguiendo las
indicaciones de Luque (2000), Cea (2004) y Hair et al. (2004) procedimos a
realizar distintas transformaciones de los mismos, utilizando el método de Box-
Cox. Dichas transformaciones fueron realizadas con el software estadistico
Minitab 14, y tras la transformaciéon de los datos procedimos a comprobar si
efectivamente dichas transformaciones habian solucionado los problemas de no
normalidad observados. Sin embargo, al realizar nuevamente los contrastes de
normalidad de Kolmogorov-Smirnov observamos que se seguia rechazando la
hipétesis de normalidad de los datos, probablemente debido a la fuerte curtosis

que no habia sido corregida totalmente.

Al ser la normalidad univariante requisito necesario para alcanzar la
normalidad multivariante, podemos afirmar que, efectivamente, nuestros datos no
cumplian dicho supuesto. No obstante, aplicamos también un test especifico para
la normalidad multivariante: el coeficiente de Mardia, que analiza la curtosis
multivariante. En este sentido, se considera que el valor de dicho coeficiente debe
ser reducido, ya que valores elevados (mayores que 1,96) indican una fuerte
curtosis multivariante (Byrne, 1994). En nuestro caso, el estimador de Mardia
normalizado alcanzé un valor de 37,41 lo que vuelve a corroborar la violacion del

supuesto de normalidad multivariante.
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Una vez contrastada la no normalidad de los datos, y observando que las
transformaciones realizadas no lograron solucionar el problema, procedimos a
buscar una solucidn alternativa para la estimacién de modelos SEM con datos no
normales. Para ello, el programa estadistico EQS 6.1 permite estimar indicadores
robustos de bondad del ajuste, asi como el estadistico chi-cuadrado robusto,
denominado Satorra-Bentler scaled statistics que corrige la chi-cuadrado teniendo
en cuenta la no normalidad de las variables (Satorra y Bentler, 1994; Byrne, 1994;
Satorra y Bentler, 2001; Bentler, 2000). Por tanto, para que la no normalidad de
los datos no supusiera un problema a la hora de estimar e interpretar el modelo,

utilizamos dicho software para el anélisis de los datos.

¢) Ausencia de colinealidad entre las variables. Por colinealidad se
entiende la existencia de correlacidon entre las variables independientes (Cea,
2004). En el modelado de ecuaciones estructurales, la colinealidad ha de ser la
minima posible, por su efecto negativo en los errores tipicos de los coeficientes de
las variables, restando significatividad estadistica a los coeficientes estimados. En
nuestro estudio, hemos analizado la matriz de correlaciones entre las 39 variables
independientes y hemos observado que sus valores no eran elevados, resultando
ser inferiores a 0,8, valor de referencia habitualmente aplicado para denotar una
colinealidad elevada (Cea, 2004). Por ello, podemos afirmar que no existen

problemas de colinealidad en nuestros datos.

d) Muestra aleatoria de los encuestados. Cuando analizamos la técnica
de recogida de datos en capitulos anteriores, indicamos que la técnica de muestreo
utilizada fue el muestreo aleatorio simple, por lo cual también se cumple dicho

requisito basico para la aplicacion de SEM.

8.3.2 Depuracion de la escala de medida

En primer lugar, procedemos a realizar una andlisis factorial confirmatorio
con objeto de depurar los items de la escala de medida a utilizar en el modelo
SEM. Como comentamos anteriormente, el andlisis factorial confirmatorio es un
caso particular y reducido del andlisis de ecuaciones estructurales, cuyo potencial

estd en su utilidad para validar las escalas de medida, cuestion clave para la
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generalizacién posterior de los resultados (Luque, 2000). Por tanto, a diferencia
del andlisis factorial exploratorio, el andlisis factorial confirmatorio (AFC) se
configura como una técnica multivariante confirmatoria, que se utiliza para
evaluar la validez de una serie de items como medida de otras variables de interés

tedrico (variables latentes) que no pueden ser observadas directamente.

En nuestro caso, el AFC se utilizé con objeto de depurar la escala de
medida planteada para las distintas variables latentes del modelo: orientacién al
cliente, gestion del conocimiento (en su doble vertiente), variables organizativas,

tecnologia y resultados del CRM (financieros y de mercado).

Para ello, se efectud un andalisis factorial confirmatorio utilizando
ecuaciones estructurales (EQS 6.1) y procedimos a depurar la escala de medida
siguiendo el procedimiento utilizado por Sin, Tse y Yim (2005) y recomendado
por diversos manuales (Luque, 2000; Cea, 2004; Hair et al., 2004). En este
sentido, para mejorar el ajuste del modelo de medida se eliminaron diversos items
que presentaban las siguientes caracteristicas: sus residuos normalizados eran
elevados, sus cargas factoriales y coeficientes de determinacién eran reducidos o
mostraron cargar simultdneamente en més de una variable latente. Siguiendo estos
criterios se eliminaron 8 items de la escala de medida: OCS, OC6, OC7, ORGS,
ORG7, TECI1, TEC6 y RDOS2. Tras dicha eliminacién se observd que el ajuste
de la escala mejoraba notablemente (utilizamos medidas de ajuste absoluto,
incremental y del modelo de medida que serdn analizadas pormenorizadamente en

epigrafes posteriores).

Por tanto, tras realizar el AFC y depurar la escala de medida obtuvimos
una nueva escala compuesta por 31 indicadores (Véase Tabla 8.11). Dicha escala
mostré unos niveles de validez y fiabilidad superior a la propuesta inicialmente,

por lo que procedimos a utilizarla para el modelado de ecuaciones estructurales.

-330-



Capitulo 8. Andlisis factorial y modelo de ecuaciones estructurales

Tabla 8.11: Escala de items depurada

Factores ftems Descripcion
Orientaciéon OC1 - Los objetivos de negocio se orientan a la
al cliente satisfaccion de clientes.
ocC2 - La ventaja competitiva se basa en la
comprensiéon de las necesidades de los
clientes.
0C3 - Las estrategias de negocio se ejecutan con el
objetivo de incrementar el valor para los
clientes.
oc4 - Supervisamos y analizamos de cerca nuestro

nivel de compromiso para satisfacer las
necesidades de los clientes.

Gestion del GCl1 - Mi hotel proporciona canales que permiten
conocimiento que se produzca una comunicacién
(adquisicion y bidireccional con los principales clientes.

aplicacion) GC2 - Tiene establecidos procesos para adquirir
conocimiento sobre clientes.

GC3 - Comprende las necesidades de sus principales
clientes gracias a su orientacion al
conocimiento.

GC4 - Es capaz de tomar decisiones rdapidamente
gracias a la disponibilidad de conocimiento
sobre clientes.

GC5 - Puede proporcionar informacién real sobre
clientes que permita una rdpida y precisa
interaccion con los mismos.

GC6 - Mi hotel tiene establecidos procesos para
adquirir conocimiento para el desarrollo de
nuevos productos y servicios.

GC7 - Tiene establecidos procesos para adquirir
conocimiento sobre las empresas
GC8 competidoras.

- Tiene establecidos procesos para aplicar el
conocimiento a la resolucién de nuevos

problemas.
Gestion del GC9 - Mi hotel promueve explicitamente que se
conocimiento comparta el conocimiento entre  sus
(difusion/transmision) | GC10 empleados.

- La cultura organizativa de mi hotel estimula la
adquisicién y transmisiéon de conocimiento
entre sus empleados.

GCl11 - Mi hotel ha disefiado procesos para facilitar la

transmision de conocimiento entre las distintas

areas funcionales.
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Factores

Items

Descripcion

Variables
organizativas

ORG1

ORG2

ORG3

ORG4

ORG6

ORG8

ORG9

Mi hotel ha establecido objetivos de negocio
claros en relacion a la adquisicién y retencion
de clientes y los ha comunicado a toda la
organizacion.

El CRM es considerado como una alta
prioridad por parte de la alta direcciéon del
hotel.

La alta direccién se encuentra fuertemente
implicada en la implementacién del CRM.

La estructura organizativa estd disefiada
siguiendo un enfoque centrado en clientes.

Los distintos departamentos trabajaron
conjuntamente para alcanzar los objetivos del
CRM.

Los programas de formacion estian disefiados
para que el personal desarrolle las habilidades
requeridas para una adecuada gestién de las
relaciones con clientes.

El rendimiento de los empleados se mide y
recompensa en base a la deteccion de
necesidades de clientes y a su satisfaccion por
medio de un servicio adecuado.

Tecnologia

TEC2

TEC3

TEC4

Mi hotel tiene el hardware adecuado para
servir a sus clientes.

Mi hotel tiene el software adecuado para servir
a sus clientes.

Los sistemas de informacién del hotel estan
integrados a través de las distintas 4reas
funcionales.

Resultados
financieros del CRM

RDOS1

RDOS3

RDOS4

El CRM ha producido un crecimiento de las
ventas.

El CRM ha incrementado la rentabilidad de mi
hotel.

El CRM ha producido un incremento de la
cuota de mercado.

Resultados de
mercado del CRM

RDOS5

RDOS6

RDOS7

El CRM ha mejorado el nivel de confianza de
clientes.
El CRM ha mejorado la satisfaccion de
clientes.
El CRM ha mejorado el nivel de lealtad de
clientes.
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8.3.3 Fases del desarrollo de un modelo de ecuaciones estructurales

Una vez que contamos con una escala de medida vélida y fiable, vamos a
estimar, a continuacidon, el modelo de éxito para el CRM planteado en capitulos

anteriores.

Figura 8.1: Etapas del proceso de desarrollo de un modelo de ecuaciones
estructurales

Desarrollo de un modelo
basado en la teoria

A

A 4

Especificacion del Construccién de un diagrama
modelo < de pasos

A 4

Conversion del diagrama de
pasos a ecuaciones
\_ estructurales

!

Identificacion del Evaluacién de la
modelo identificacion del modelo

}

/ Eleccion del tipo de matriz a
analizar

y A 4

Estimacion del Correlaciones Covarianzas
modelo <

Estimacién de los parametros
del modelo
(eleccion del método de
estimacion

y

/- Evaluacién de la bondad de
ajuste del modelo

Modificacion del
modelo

Interpretacién del modelo
final

Si, reformular el
modelo

Evaluacién e <
interpetacion del
modelo

Fuente: Luque (2000)
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Pues bien, para el desarrollo de un modelo de ecuaciones estructurales es
necesario que se lleven a cabo cuatro grandes fases (Luque, 2000): la
especificacion, la identificacion, la estimacidn y la evaluacion e interpretacion de
dicho modelo (Véase Figura 8.1). Seguidamente detallaremos cada una de las

siguientes fases.

8.3.3.1 Especificacion del modelo

Desarrollo de un modelo basado en la teoria. Para disefiar un modelo de
ecuaciones estructurales deben establecerse relaciones de dependencia entre
diversas variables que se consideran relevantes en la explicacién de un
determinado fendmeno de estudio, de tal forma que la fuerza y conviccidn de tal
relacion dependa sélo y exclusivamente del apoyo tedrico que tenga (Luque,
2000). Por tanto, debe existir un apoyo tedrico bastante sélido que nos permita

conocer las principales variables que operan en el modelo y sus relaciones.

En este sentido, el modelo tedrico a contrastar en nuestro estudio fue
analizado pormenorizadamente en el capitulo cuarto. Todas las relaciones que en
€l se detallan se han construido a partir de la revision de la literatura realizada, por

lo que cuenta con una base tedrica sélida y consistente.

Construccion de un diagrama de pasos. Una vez que se han justificado
tedricamente las variables a utilizar en el modelo, el siguiente paso sera construir
un grifico en el que se representen todas las relaciones razonadas con
anterioridad. A este grafico se le conoce con el nombre de diagrama de pasos o de
caminos (path diagram) (Luque, 2000). Dicho diagrama es mds que una simple
representacion visual de las relaciones porque permite al investigador presentar,
no so6lo las relaciones predictivas entre constructos (relaciones variable
dependiente-independiente), sino también las correlaciones entre los constructos e

incluso entre los indicadores (Hair et al., 2004).
El path diagram de nuestro modelo tedrico a estimar se presenta en la

figura 8.2. Dicho diagrama de pasos ha sido confeccionado con el programa EQS

6.1 y a continuacién comentaremos su estructura.
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Figura 8.2: Path diagram del modelo a estimar
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En el path diagram se muestran las relaciones de causalidad entre 4
constructos o variables latentes independientes: F1 (Orientacién al cliente), F2
(Gestion del conocimiento: adquisicion y aplicacién), F3 (Gestion del
conocimiento: difusién y transmisién), F4 (Variables organizativas), F5

(Tecnologia) y los resultados del CRM, que aparecen recogidos en el constructo
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F6. Considerando que los resultados del CRM presentan una doble dimension:
resultados financieros y de marketing, hemos optado por representarlo mediante
un factor de segundo orden, que se considera responsable de la variabilidad de los
factores de orden inferior, en este caso F7 (resultados financieros) y F8

(resultados de marketing).

Cada uno de los factores de primer orden especificados aparecen con sus
respectivos indicadores, que fueron analizados con detalle en epigrafes anteriores.
No obstante, al medir los conceptos tedricos del modelo a través de los
indicadores se producen errores de medida (E), que figuran en el modelo
asociados a cada indicador. De igual forma, cuando tratamos de medir un
constructo o variable latente a partir de otras, se produce un término de
perturbacién (D), que incluye los efectos de variables desconocidas (omitidas en
el modelo), los errores de medida y la aleatoriedad del proceso especificado. En
nuestro modelo, los constructos endégenos (F6, F7 y F8) llevan asociados su
término de perturbacién. Para evitar problemas de identificacion en el factor de
segundo orden (Byrne, 1994), se introdujo una restriccién en el modelo mediante

la cual se igualaron los términos de perturbaciéon D6 y D7.

Es importante mencionar que para el anélisis del modelo se ha considerado
que los constructos exogenos (F1 a F5) estin correlacionados. Dicha
consideracién se basa en el andlisis tedrico realizado en el capitulo cuarto, en el
cual fuimos observando como todas las variables o factores claves del éxito para
el CRM (orientacion al cliente, gestion del conocimiento, variables organizativas
y tecnologia) se encontraban estrechamente relacionadas a la hora de implementar

una iniciativa de este tipo.

Conversion del diagrama de pasos a ecuaciones estructurales. Una vez
desarrollado el modelo causal y representado graficamente en un diagrama, el
siguiente paso serd trasladarlo a un conjunto de ecuaciones lineales que definan
las relaciones entre los constructos (modelo estructural), la medida de tales
constructos a través de las variables observadas (modelo de medida), y las

posibles correlaciones entre las diferentes variables.
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a) Modelo estructural: el modelo estructural representa una red de
relaciones en forma de un conjunto de ecuaciones lineales que enlazan variables
latentes enddgenas con variables latentes exdgenas. Este modelo se considera una
extension de la regresion, al establecer tantas ecuaciones como variables latentes
enddgenas existan. Asi, cada constructo endégeno es la variable dependiente de la
ecuacion y el resto de constructos enddogenos y exdgenos relacionados son las

variables independientes.

La representacion en forma de ecuaciones de nuestro modelo estructural

siguiendo la notacién de EQS es la siguiente:

F6 = *F1 + *F2 + *F3 + *F4 + *F5 + D6;

Resultados del CRM= *Orientacion al cliente + *Gestion del
conocimiento (adquisicion y aplicacion) + *Gestion del conocimiento (difusion)

+ *Variables organizativas + *Tecnologia + Error.

Los asteriscos son pardmetros a estimar en el modelo y representan, en
este caso, la relacién de una variable latente endégena con otras variables latentes
exdgenas: la variable latente enddgena resultados del CRM es efecto de las 5

variables latentes ex6genas mencionadas.

Ademas, como hemos comentado anteriormente, los resultados del CRM
son representados mediante un modelo factorial de segundo orden, lo que a su vez

lleva asociado las siguientes ecuaciones estructurales:

F7= *F6 + D7,
F8 = *F6 + D8;

En ellas observamos como, efectivamente, la variabilidad de los resultados
financieros y de mercado (F7 y F8) aparece recogida en el factor de orden

superior (F6).
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b) Modelo de medida: este modelo especifica las variables observadas o
indicadores que van a servir para medir los conceptos basicos propuestos en el
modelo estructural. Para poner en forma de ecuaciones el modelo de medida, se
establecerdn tantas ecuaciones como indicadores posea el modelo representado en

el diagrama causal. A continuacién se presentan las ecuaciones del modelo de

medida:
V1= 1Fl +El; V17 = *F4 + E17;
V2= *FIl +E2; V18 = *F4 + E18;
V3= *FIl +E3; V19 = *F4 + E19;
V4 = *FI1 + E4; V20 = *F4 + E20;
V5= 1F2 +ES; V21 = *F4 + E21;
V6 = *F2 + E6; V22 = *F4 + E22;
V7= *F2+ET7, V23 = 1F5 + E23;
V8 = *F2+ES; V24 = *F5 + E24;
V9= *F2+E9; V25 = *F5 + E25;
V10 = *F2 + EI10; V26 = 1F7 + E26;
V1l = *F2+Ell; V27 = *F7+ E27;
V12 = *F2+EI12; V28 = *F7 + E28;
V13 = 1F3 +E13; V29 = 1F8 + E29;
V14 = *F3 + El4; V30= *F8 + E30;
V15 = *F3 +El5; V31 = *F8+E31;

V16 = 1F4 +EIl6;

En este caso hay 31 ecuaciones, de las cuales 25 establecen la medida de
los 5 constructos exdgenos y las otras 6 la medida de los constructos F7 y F8,

enddgenos al modelo.

En las ecuaciones observamos como la carga del primer indicador a la
variable latente queda fijada a 1. Esto se realiza para definir la unidad de medida
de la variable latente igual a la de una de las variables observadas. De esta forma

se facilita la identificacion del modelo (Luque, 2000; Cea, 2004; Byrne, 1994).
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8.3.3.2 Identificacion del modelo

Antes de proceder a la estimacion del modelo, habrd que evaluar la
identificacion del mismo, es decir, analizar si la matriz de entrada de datos
(correlaciones o varianzas-covarianzas) permite estimaciones unicas de los
parametros no conocidos. En este sentido, los usuarios de los modelos de
ecuaciones estructurales han de trabajar con modelos que estén
sobreidentificados, es decir, modelos donde haya mdas valores conocidos

(ecuaciones) que parametros a estimar.

Para evaluar la identificacion de modelos complejos utilizamos un

conjunto de reglas necesarias y suficientes:

a) Condicion necesaria: los grados de libertad del modelo (diferencia entre
el nimero de correlaciones o covarianzas y el nimero de coeficientes del modelo

propuesto) deben ser iguales o superiores a cero:

p < 1\2/(g+t) (q+t+1)
donde:
p: Nimero de pardmetros a estimar
q: Numero de indicadores exdgenos

t: Numero de indicadores endégenos

En nuestro estudio, se cumple dicha condicién al existir 79 pardmetros a
estimar y 496 varianzas y covarianzas distintas (24 indicadores exdgenos y 6
enddgenos), siendo los grados de libertad de 417. Se puede decir, por tanto, que es
un modelo sobreidentificado en el que existe mds de una forma de estimar los

pardmetros.

b) Condicion suficiente: regla de los dos pasos. El primer paso trata de
comprobar la identificacién del modelo de medida, para lo cual se exige que todos
los indicadores se relacionen con un tnico factor, que cada factor esté medido al
menos por tres indicadores y que los errores de medida no estén correlacionados

entre si. El segundo paso, por su parte, comprueba la identificaciéon del modelo
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estructural, exigiendo para ello que el modelo sea recursivo. Un modelo recursivo
es aquel que no tiene relaciones reciprocas en el modelo estructural (Hair et al.,
2004). En nuestro modelo observamos como se cumplen ambos pasos, por lo cual

podemos afirmar que no existen problemas de identificacion.

8.3.3.3 Estimacion del modelo

Eleccion del tipo de matriz a analizar. Los modelos de ecuaciones
estructurales pueden usar como materia prima la matriz de varianzas-covarianzas
o la matriz de correlaciones de variables observadas. En nuestro caso, al utilizar el
software estadistico EQS 6.1, introducimos los datos de las observaciones
analizadas (raw data) y el programa calcul6 la matriz de varianzas-covarianzas a
partir de la cual se desarroll6 la estimacién del modelo (Dicha matriz aparece

incluida en el Anexo 2).

Estimacion de los pardmetros del modelo. La estimacién de los
pardmetros de un modelo de ecuaciones estructurales se realiza mediante la
minimizaciéon de una funcién de discrepancia entre la matriz de varianzas-
covarianzas obtenida de una muestra de n observaciones, y la matriz de varianzas-

covarianzas predicha por el modelo.

Para la estimacién de nuestro modelo hemos utilizado el método de
estimacion por maxima verosimilitud (ML). Esta técnica es la funcién de ajuste
mds usada en modelos de ecuaciones estructurales y presenta mdltiples ventajas:
proporciona estimadores insesgados y eficientes para muestras lo suficientemente
grandes y la funcién de ajuste permanece invariable ante los cambios de escala.
Ademds, empiricamente se ha demostrado que el tamafio de la muestra ideal para
aplicar esta técnica estd entre 100 y 200 (Luque, 2000), por lo que podemos
observar que nuestro tamafio muestral es adecuado (153 observaciones). No
obstante, un supuesto bdsico para la estimacidon por médxima verosimilitud es la
normalidad multivariante de los datos. En nuestro caso, dado que no existe
normalidad multivariante en los mismos (el estimador de Mardia normalizado de
la curtosis multivariante es igual a 39,10 > 1,96) se emplearon estimadores

robustos de madxima verosimilitud para ajustar el modelo de medida (Satorra y
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Bentler, 2001). Los estimadores robustos cuentan con la ventaja de que sus
valores son vdlidos, a pesar de violacién de la hipdtesis de normalidad en que se

basa el método de estimacién (Byrne, 2006).

8.3.3.4 Evaluacion de la bondad de ajuste del modelo

Una vez que el modelo ha sido identificado y estimado, el siguiente paso
consiste en evaluar el grado en que nuestros datos se han ajustado al modelo
propuesto. Esta evaluacion debe realizarse a tres niveles: evaluacién del ajuste
global del modelo, evaluacion del ajuste del modelo de medida y evaluacion del
ajuste del modelo estructural (Byrne, 1994; Luque, 2000; Hair et al. 2004; Cea,
2004).

1. Ajuste global del modelo

Existird un ajuste perfecto cuando haya una correspondencia perfecta entre
la matriz reproducida por el modelo y la matriz de observaciones. Se distinguen
tres tipos de medida de ajuste global: medidas absolutas de ajuste, medidas del
ajuste incremental y medidas de ajuste de parsimonia. A continuacién
expondremos aquellas que van a ser utilizadas para evaluar la bondad del ajuste en

nuestro analisis.

a) Medidas absolutas de ajuste: determinan el grado en que el modelo

globalmente predice la matriz de datos inicial.

- Estadistico chi-cuadrado: test estadistico que mide la distancia
existente entre la matriz de datos inicial y la matriz de datos estimada
por el modelo. Se persigue que no existan diferencias significativas
entre la matriz observada y la estimada. Por tanto, valores de la chi-
cuadrado bajos, que resultan en niveles de significacion mayores que
0,05 o 0,01, indican que las matrices de entrada previstas y efectivas
no son estadisticamente diferentes. Dada la no normalidad de nuestros
datos, consideraremos el Chi-cuadrado de Satorra-Bentler (Satorra y

Benter, 1994), que suele presentar un valor inferior al anterior ya que
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se calcula bajo condiciones de no normalidad. No obstante,
considerando las limitaciones observadas en la aplicacién del
estadistico chi-cuadrado (sensibilidad al tamafio muestral y al nimero
de categorias en la variable de respuesta), la recomendacién mds
habitual es no restringirse unicamente a este indice de ajuste, sino

complementarlo con otros indices varios (Cea, 2004).

RMSEA (Root Mean Square Error of Approximation): es una medida
de ajuste que trata de superar los inconvenientes que presenta la chi-
cuadrado cuando la muestra es lo suficientemente grande. Su valor es
representativo de la bondad del ajuste que podria esperarse si el
modelo fuera estimado con la poblacién, no sélo con la muestra

extraida. Los valores que van de 0,05 a 0,08 se consideran aceptables.

Intervalo de confianza del RMSEA: miltiples autores recomiendan
asimismo el uso de intervalos de confianza para analizar la precision
del RMSEA estimado (Byrne, 2006). En este sentido, EQS ofrece un
intervalo de confianza del 90% del valor del RMSEA estimado. Se
recomienda obtener intervalos cuyo rango sea reducido, lo que refleja
que el RMSEA puede considerarse un indicador preciso de bondad de

ajuste.

b) Medidas incrementales de ajuste: van a comparar el modelo propuesto

con un modelo nulo, que suele ser aquel que estipula una falta absoluta de

asociacion entre las variables del modelo.

NFI (Normed Fit Index): compara el ajuste entre el modelo propuesto y
el nulo. El rango de variacién de este indice estd entre 0 y 1, siendo
recomendable valores superiores a 0,9. Presenta diversos
inconvenientes: es sensible al tamafio muestral y no tiene en cuenta los

grados de libertad.

NNFI (Nonnormed Fit Index): compara el ajuste por grado de libertad

del modelo propuesto y nulo, viniendo a resolver los inconvenientes
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que presentaba el NFI. Su valor tiende a 1 para modelos con muy buen

ajuste, considerandose aceptables valores superiores a 0,9.

- IFI (Incremental Fit Index): representa la proporcién de covarianza
total entre las variables explicada por el modelo propuesto, utilizando
el modelo nulo como modelo base. El valor recomendado para un buen

ajuste es > 0,9.

- CFI (Comparative Fit Index): introducido por Bentler, su rango de
variacion oscila entre 0 y 1, indicando los valores elevados un buen
ajuste del modelo. También elimina los inconvenientes de
subestimacion que refleja el NFI, resultando ser, por tanto, el indice
mds apropiado en una estrategia de desarrollo del modelo. Es por ello
que Bentler (2000) recomienda la utilizacién del CFI para la valoracién

y comparacién de modelos.

¢) Medidas de ajuste de parsimonia: la parsimonia de un modelo es el
grado en que se alcanza ajuste para cada coeficiente o pardmetro estimado,
de tal forma que estas medidas relacionan la bondad de ajuste del modelo
con el nimero de coeficientes estimados requeridos para alcanzar ese nivel

de ajuste.

- Chi-cuadrado normada: es el ratio de la chi-cuadrado dividida por los
grados de libertad. Esta medida nos va a permitir evaluar aquellos
modelos sobreajustados (cuyo ratio es inferior a la unidad) y aquellos
que no presentan un ajuste suficiente a los datos (valores superiores a

2, 3 oincluso 5).

- AIC (Akaike Information Criterion): es una medida comparativa entre
modelos con diferente nimero de constructor, se suele comparar su
valor con el del modelo nulo. Los valores mas reducidos indican un

mejor ajuste y una mayor parsimonia.
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Los indices de ajuste expuestos son una seleccion de los mds aplicados en
la medicién del ajuste global de un modelo de ecuaciones estructurales. A
continuacién analizaremos los valores de ajuste obtenidos por nuestro modelo y
los compararemos con los valores recomendados para un buen ajuste (Véase

Tabla 8.12).

Tabla 8.12 Indices de bondad de ajuste del modelo

Indice Valor Valor recomendado
Chi-cuadrado de Satorra- P=0,00006 p>005
Bentler
RMSEA 0,044 <0,05
I""’”’“"’I;’&g‘g’f“"z“ del (0,032, 0,054) Rango reducido
NNFI 0,910 =09
IFI 0,921 =09
CFI 0,919 =09
Chi-cuadrado normada 1,289 >1;<2
AIC -296,241 Valores pequefios

En la tabla anterior observamos los indices de ajuste del modelo. En
primer lugar observamos que la Chi-cuadrado de Satorra-Bentler no es
significativa (p<0,05). No obstante, considerando las limitaciones de esta medida
comentadas anteriormente, especialmente su sensibilidad al tamafio muestral, se
hace necesario examinar otros indicadores para analizar la bondad de ajuste del
modelo. En este sentido, podemos contemplar como el resto de indices muestran
un ajuste satisfactorio. EI RMSEA es inferior al valor recomendado, lo cual nos
indica un buen ajuste del modelo a la poblaciéon (Luque, 2000). Ademds, su
intervalo de confianza estd entre los valores 0,032 y 0,054, lo que nos indica que,
con una confianza del 90%, el verdadero valor del RMSEA esta incluido en dicho

intervalo, indicindonos por tanto un buen nivel de precisién de dicha medida.
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Para analizar el ajuste incremental, dados los inconvenientes presentados
por el NFI, optamos por examinar los indices NNFI, IFI y CFI, ampliamente
utilizados en la literatura. Todos ellos mostraron un valor superior a 0,9,
indicando altos niveles de calidad del ajuste (Hair et al., 2004). Por tltimo, la chi-
cuadrado normada también se encuentra dentro de los limites aceptables, y el AIC
muestra un valor muy reducido, lo que indica un ajuste parsimonioso en
comparacion con el modelo nulo (Cea, 2004). Por tanto, podemos afirmar que el

ajuste global del modelo propuesto es satisfactorio.

2. Ajuste del modelo de medida

Los indices anteriormente descritos sirven para evaluar el ajuste global de
un modelo de ecuaciones estructurales, al considerar conjuntamente el modelo de
medida y el modelo estructural. No obstante, el nivel de ajuste de ambos modelos

deben ser revisados por separado (Luque, 2000).

Para analizar el ajuste del modelo de medida, en primer lugar debe
examinarse la significacion estadistica de cada carga obtenida entre el indicador y
la variable latente. Una carga no significativa (t < 1,96 para un nivel de
significacion de 0,05) indica que ese valor es estadisticamente igual a cero, lo que
supone que el indicador no explica nada de la variable latente, por lo que debe ser

eliminado o transformado.

Una vez comprobada la significacion de las cargas, lo siguiente es
comprobar la fiabilidad de cada uno de los indicadores asi como la fiabilidad
compuesta del constructo. Todos los indicadores han de tener una alta
consistencia interna, es decir, han de ser una medida vdlida del concepto a
estudiar. Dicha consistencia interna va a ser medida a través de la fiabilidad

compuesta del constructo, dada por la siguiente expresion:

(> Cargas estandarizadas)®

Fiabilidad =
(> Cargas estandarizadas)” + (. Errores de medida)
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El limite que se considera aceptable para esta medida de fiabilidad
compuesta es de 0,7, aunque en estudios de cardcter exploratorio se consideran

adecuados valores inferiores a dicho umbral.

Otra medida utilizada para evaluar el ajuste del modelo de medida es la
varianza extraida. Nos indica la cantidad global de varianza en los indicadores
explicadas por la variable latente. Si este valor es alto (superior a 0,5), se

considera que los indicadores miden adecuadamente dicha variable latente:

> Cargas estandarizadas®

Varianza extraida =
Y Cargas estandarizadas” + Y. Errores de medida

Para evaluar la significacion estadistica de las cargas en nuestro modelo,
se analizaron las ecuaciones de medida junto con la desviacion estdndar y los test
estadisticos proporcionados por el programa EQS 6.1. Dada la no normalidad
multivariante de los datos, se utilizaron estadisticos robustos para dicho anélisis.
Pues bien, se observd que todas las cargas o pardmetros de las ecuaciones de
medida resultaron ser estadisticamente significativas a un nivel de significacién
del 0,05. Por tanto, todas las variables estian significativamente relacionadas con
sus constructos especificos, verificando las relaciones propuestas entre los

indicadores y los constructos.

A continuacién, estimamos las fiabilidades y las medidas de varianza
extraida para cada constructo con el fin de evaluar si los indicadores especificados
son suficientes en su representacién de los constructos del modelo. Los célculos
de dichas medidas se muestran en la tabla 8.13. En dicha tabla observamos como
las medidas de fiabilidad y varianza extraida de los constructos del modelo
superan ampliamente los valores recomendados, por lo que podemos afirmar que

el ajuste del modelo de medida es satisfactorio.
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Tabla 8.13: Fiabilidad y varianza extraida para los constructos

Constructo Fiabilidad Varianza extraida
Orientacion al cliente (F1) 0,8679 0,6217
Gestion del conocimiento, 0,9154 0,5764

adquisicion. (F2)
Gestion del conocimiento, 0.9125 0.7769
difusion. (F3)
Variables organizativas (F4) 0,9053 0,5780
Tecnologia (F5) 0,8994 0,7526
Resultados financieros (F7) 0,9379 0,8343
Resultados de mercado (F8) 0,9600 0,8890

3. Ajuste del modelo estructural

Al igual que se ha examinado detenidamente el modelo de medida,
también hay que prestar una especial atencion al modelo estructural estimado. El
examen mds obvio del modelo estructural consiste en la significacion de los
coeficientes estimados. Asi, cualquier pardmetro estimado debe ser
estadisticamente diferente de cero, es decir, si consideramos un nivel de
significacion de 0,05 (el valor de t ha de alcanzar 1,96). Un pardmetro no
significativo indicaria que la relacién propuesta no tiene ningun efecto sustancial,

por lo que deberia ser eliminada y el modelo reformulado.

Otra alternativa adicional para evaluar el modelo estructural es revisar el
coeficiente de determinacién (Rz) de las ecuaciones estructurales, asi como las
correlaciones existentes entre las variables latentes, puesto que si son muy
elevadas indican que tales variables estin explicando informacién redundante y

que no representan constructos diferentes.
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En nuestro caso, observamos que las correlaciones en las variables latentes
no eran muy elevadas (inferiores a 0,9 en todos los casos) y que el coeficiente de
determinacién de la ecuacién de nuestro modelo era de 0,583, por lo que podemos
afirmar que un nivel aceptable de la variabilidad de los resultados del CRM (el

58,3%) es explicada por el modelo propuesto.

Para contrastar la significacion de los pardmetros del modelo estructural se
utilizaron también estadisticos robustos. En este sentido, la ecuacién principal del
modelo estructural planteaba la relacion entre los resultados del CRM vy las

distintas variables latentes consideradas:

F6 = *F1 + *F2 + *F3 + *F4 + *F5 + D6;

Considerando un nivel de significacion del 0,05 observamos que sélo
resultd ser significativo el pardmetro que relacionaba F4 (variables organizativas)
con los resultados del CRM, mientras que el resto de pardmetros resultaron no ser

significativos.

Por otra parte, la ecuacion estructural que reflejaba que los resultados del
CRM eran representados mediante un modelo factorial de segundo orden, si

mostré unos parametros estadisticamente significativos.

Una vez que hemos observado que el modelo estructural no mostraba un
nivel de ajuste satisfactorio: ya que sélo uno de los parametros de la ecuacion
estructural resulté ser significativo, nos planteamos la modificaciéon o

reespecificacion del modelo.

Como indica Cea (2004), cuando el modelo empirico no alcanza niveles
adecuados de ajuste, pueden introducirse algunas modificaciones en el modelo de
partida en busca de una mayor adecuacién. Las modificaciones o correcciones del
modelo pueden suponer afiadir nuevos pardmetros o eliminar pardmetros no
significativos. Para esto ultimo, el programa EQS ofrece la estimacion del test de
Wald, que evalua el efecto de liberar un conjunto de pardmetros simultdneamente

en el nivel de ajuste del modelo. Pues bien, aplicando dicho test a nuestro modelo,
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se recomendaba la eliminacién de las relaciones entre las variables latentes y los
resultados del CRM (impacto de F1, F2, F3 y F5 en F6). Por tanto, la relacién

planteada inicialmente demostrd no ser valida en nuestros datos.

No obstante, cualquier reespecificacién del modelo debe estar fuertemente
apoyada en la teoria subyacente (Hair et al., 2004), por lo que acudimos a la teoria
con objeto de plantear una reespecificacion coherente del modelo. Pues bien, a lo
largo del presente trabajo de investigacion y particularmente cuando analizamos
las bases tedricas del modelo (capitulo cuarto), hemos venido observando la
importancia fundamental que mostraban las variables organizativas (estrategia,
apoyo de la alta direccién, estructura organizativa, recursos humanos) a la hora de
determinar el éxito de una estrategia CRM. En este sentido, multitud de trabajos
(Ryals y Knox, 2001; Nguyen, Sherif y Newby, 2007; Chang, Liao y Hsiao, 2007;
Mendoza et al., 2007) situaban a las variables organizativas como Factores Claves
del Exito fundamentales para el CRM. Por ello, nos planteamos que dichas
variables organizativas podian actuar como antecedente del éxito del CRM en la
organizacion, mediando por tanto el impacto del resto de variables (orientacién al

cliente, gestion del conocimiento y tecnologia) en los resultados del CRM.

Por tanto, con objeto de mejorar el modelo e incrementar su capacidad
explicativa, decidimos introducir las variables organizativas como variable
intermedia, mediando por tanto el efecto del resto de variables explicativas en los

resultados del CRM.

Por otra parte, con objeto de mejorar notablemente el poder explicativo del
modelo (R?) consideramos la posibilidad de incluir diversas variables relacionadas
con caracteristicas del hotel para ver si efectivamente incidian de manera
significativa en los resultados del CRM, convirtiéndose, por tanto, en variables
explicativas del modelo. Realizamos diversas pruebas con las variables categoria,
tamafio, antigiiedad y experiencia en CRM (tiempo que llevaban utilizando el
sistema), resultando ser ésta dltima la dnica que incidi6 significativamente en los
resultados del CRM, incrementando por tanto la capacidad explicativa del

modelo. Por tanto, decidimos introducir la variable experiencia en CRM como
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variable explicativa adicional. La estructura del nuevo modelo mejorado aparece

resumida en la figura 8.3.

Figura 8.3: Estructura del modelo mejorado

Orientacion
Al cliente

Resultados
financieros

Gestion del

C imient .
(;c;lolfilggf(’?n;) Variables Resultados
d organizativas CRM
Resultados de
Gestion del marketing
Conocimiento Experiencia en
(difusion) CRM

Tecnologia

Fuente: Elaboracién propia

Por todo ello, una vez introducidas las modificaciones mencionadas,
realizamos la estimacién del modelo mejorado (Véase Figura 8.4). Si bien se
realizaron nuevamente todas las etapas del desarrollo del modelo, a continuacién
pasamos a comentar exclusivamente la bondad de ajuste del modelo mejorado
(Véase Tabla 8.12). No obstante, en el Anexo 2 ofrecemos una descripcion de los

resultados detallados de la estimacion del modelo mejorado utilizando EQS 6.1.
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Figura 8.4: Path diagram del modelo mejorado
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Respecto a los indices de bondad de ajuste del modelo mejorado, en la

tabla 8.14 podemos observar que alcanzan unos niveles aceptables. Aunque la chi-

cuadrado sigue sin ser significativa, el resto de indices superan ampliamente los

valores recomendados, observiandose cierto grado de mejora en los indices de

ajuste incremental (A CFI = 0,004).
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En segundo lugar, examinando el ajuste del modelo de medida,
observamos que todas las cargas o pardmetros de las ecuaciones de medida
resultaron ser estadisticamente significativas a un nivel de significacién del 0,05.
Ademads, al no modificarse los items de medida respecto al modelo anterior, las
medidas de fiabilidad y varianza extraida de los constructos no se vieron

modificadas.

Tabla 8.14 Indices de bondad de ajuste del modelo mejorado

Indice Valor Valor recomendado
Chi-cuadrado de Satorra- P=0,00011 p>0,05
Bentler
RMSEA 0,042 <0,05
IntervaloI;l AZ‘;‘Z,T anza del (0,03, 0,052) Rango reducido
NNFI 0,915 =09
IFI 0,925 =09
CFI 0,923 =09
Chi-cuadrado normada 1,267 >1;<2
AIC -327,656 Valores pequefios

Por dltimo, para analizar el ajuste del modelo estructural, se examiné la
significacion de los coeficientes estimados en las ecuaciones estructurales del

modelo mejorado, que eran las siguientes:

F4 = *F1 + *F2 + *F3 + *F5 + D4,
F6 = *F4 + *EXP CRM + D6;

Pues bien, utilizando estimadores robustos, en este caso observamos que
todos los coeficientes estimados en dichas ecuaciones eran significativos
considerando un nivel de significacion del 0,05. Por tanto, podemos afirmar que,

efectivamente, las variables organizativas se presentan como antecedentes de los
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resultados del CRM y que se ven impactadas por las variables orientacién al
cliente, gestion del conocimiento y tecnologia. Dichas variables no presentan un
impacto directo en los resultados del CRM, sino un impacto indirecto a través de
las variables organizativas. Ademds, observamos como la experiencia de la
organizacion en la utilizacion del CRM también incidia directamente en los

resultados del mismo.

Por otra parte, los coeficientes de determinacion de ambas ecuaciones
estructurales resultaron ser de 0,815 y 0,633 respectivamente, por lo que podemos
afirmar que un 63,3% de la variabilidad de los resultados del CRM es explicada
por el modelo mejorado. Por tanto, podemos observar como las modificaciones
introducidas han mejorado notablemente el nivel de ajuste del modelo estructural

y su capacidad explicativa.

8.3.4 Contrastacion de hipétesis y resultados

En el presente epigrafe comentaremos los resultados obtenidos en el
andlisis del modelo mediante ecuaciones estructurales, lo que nos servird para

contrastar las hipdtesis de investigacion planteadas previamente.

En primer lugar, en el diagrama de la figura 8.5 podemos observar la
estimacion del modelo mejorado con sus respectivos coeficientes estandarizados.
Sé6lo hemos incluido la estimacion de las cargas entre los factores con objeto de
clarificar su comprension y dado que son los tnicos valores que vamos a utilizar

para nuestro andlisis posterior.

Por otra parte, en la Tabla 8.15 ofrecemos ademads la estimacién de los
coeficientes de regresion estandarizados y no estandarizados realizada por el
programa EQS 6.1 (Dichos valores también aparecen recogidos en el Anexo 2).
Podemos observar como todos los valores t calculados (razones criticas) superan
los valores de referencia de 1,96 para un nivel de significacién de 0,05, por lo que
podemos afirmar que los coeficientes estimados son estadisticamente

significativos (para dichos célculos se utilizaron estadisticos robustos).
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Figura 8.5: Path diagram del modelo mejorado con solucion estandarizada
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Tabla 8.15: Coeficientes de regresion estandarizados y no estandarizados

Coeficientes no estandarizados
Coeficientes Error
Sendero (path) estandarizados | Coeficiente estandar VLD
calculado
robusto
FI > F4 0,156 0,178 0,089 1,997
F2-> F4 0,313 0,360 0,173 2,081%
F3-> F4 0,380 0,325 0,080 4,057*
F5-> F4 0,236 0,172 0,075 2,296%
F4-> F6 0,724 0,716 0,226 3,165%
EXP CRM~-> F6 0,244 0,245 0,101 2,422%
F6>F7 0,863 1,032 0,313 3,298
F6>F8 0,855 1,044 0,286 3,657

A continuacion vamos a proceder a contrastar las hipétesis planteadas en

la definicién del modelo (capitulo 4). Aunque dichas hipétesis y subhipdtesis ya

fueron descritas anteriormente, a continuacion mostramos una tabla resumen con

las mismas con objeto de recordar su contenido (Véase Tabla 8.16).

Tabla 8.16: Hipdtesis y subhipétesis del modelo

Hipoétesis

Subhipétesis

HIi: Una adecuada organizacion
incidird positivamente en los
resultados de la implementacion del
CRM.

HI.1: Una adecuada organizacion ejercerd un
impacto directo en los resultados de la
implementacion del CRM.

HI.2: Una adecuada organizacion ejercerd un
impacto indirecto en los resultados de la
implementacion del CRM.

H2: Una adecuada gestion de la
tecnologia incidird positivamente en
los resultados de la implementacion

del CRM

H2.1: Una adecuada gestion de la tecnologia
ejercerd un impacto directo en los resultados
de la implementacion del CRM.

H2.2: Una adecuada gestion de la tecnologia
ejercerd un impacto indirecto en los resultados
de la implementacion del CRM.
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Hipotesis Subhipétesis

H3al: Unas adecuadas capacidades de
adquisicion y aplicacion de conocimiento
ejercerdn un impacto directo en los resultados
de la implementacion del CRM.

H3a2: Unas adecuadas capacidades de
adquisicion y aplicacion de conocimiento
ejercerdn un impacto indirecto en los
resultados de la implementacion del CRM.

H3: Una adecuada gestion del
conocimiento incidird positivamente en

l ltados de la impl tacio
08 resuttacos def (?RlA’Zp ementacton H3bl: Unas adecuadas capacidades de

difusion y transmision de conocimiento
ejercerdn un impacto directo en los resultados
de la implementacion del CRM.

H3b2: Unas adecuadas capacidades de
difusion y transmision de conocimiento
ejercerdn un impacto indirecto en los
resultados de la implementacion del CRM.

H4.1: Una adecuada orientacion al cliente

H4: Una adecuada orientacion al ejercerd un impacto directo en los resultados
cliente incidird positivamente en los de la implementacion del CRM.
resultados de la implementacion del H4.2: Una adecuada orientacion al cliente

CRM ejercerd un impacto indirecto en los resultados

de la implementacion del CRM.

Seguidamente vamos a proceder al contraste de cada una de las hipétesis
mencionadas mediante el andlisis de los datos obtenidos de la aplicacion del

modelo de ecuaciones estructurales.

8.3.4.1 Variables organizativas y CRM

Analizando la literatura observamos como las variables organizativas
ejercian un papel fundamental como determinantes del éxito del CRM. En este
sentido, tanto la estrategia como la estructura organizativa y los procesos de
negocio deben ser transformados para desarrollar una iniciativa CRM, por lo que
el éxito de la misma dependerd de la adecuada sinergia de los sistemas

tecnoldgicos, procesos y personas (Xu y Walton, 2005).

Considerando, por tanto, que la puesta en marcha de una iniciativa CRM

implica un cambio organizativo, dentro de las variables organizativas se
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incluyeron aspectos relacionados con el liderazgo ejercido por la alta direccion,

gestion de recursos humanos, integracion funcional y estructura organizativa.

Pues bien, los datos obtenidos en el analisis de ecuaciones estructurales,
tanto del modelo originalmente planteado como del mejorado, nos permiten
afirmar que, efectivamente, las variables organizativas han mostrado un impacto
positivo y significativo en los resultados del CRM, convirtiéndose en la variable
mads relevante del modelo. Es mds, teniendo en cuenta que la efectividad del CRM
depende de cémo se integre dicha estrategia en los procesos y capacidades
existentes en la organizacién (Boulding et al., 2005) hemos observado que las
variables organizativas se sitian como antecedente para el éxito del CRM,
mediando incluso el efecto del resto de variables del modelo en los resultados del

CRM.

Por tanto, el andlisis estadistico realizado nos permite contrastar la
hipétesis H1.1: Una adecuada organizacion ejercerd un impacto directo en los

resultados de la implementacion del CRM.

Por otra parte, dado que el resto de variables del modelo mejorado
impactan en los resultados del CRM a través de las variables organizativas, no nos
ha sido posible contrastar la hipétesis HI.2: Una adecuada organizacion ejercerd
un impacto indirecto en los resultados de la implementacion del CRM. No
obstante, podemos interpretar que, dado que en el modelo planteado no existe
ninguna variable a través de la cual las variables organizativas impacten

indirectamente en resultados, dicha hipdtesis es rechazada en nuestro modelo.

8.3.4.2 Tecnologia y resultados del CRM

Los sistemas tecnoldgicos CRM eran considerados como un componente
clave a la hora de poner en marcha una estrategia de este tipo (Mendoza et al.,
2007; Hansotia, 2002). No obstante, a lo largo del presente trabajo de
investigacion hemos comentado en numerosas ocasiones que la tecnologia

constituye una condicién necesaria pero no suficiente para el éxito del CRM. Por
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tanto, la tecnologia debe integrarse con las personas y los procesos de negocio

para que el CRM se implemente con éxito en una organizacion.

Pues bien, dicha afirmacién ha sido contrastada en nuestro analisis
estadistico, ya que hemos observado que la variable tecnologia mostraba
Unicamente un impacto indirecto en los resultados del CRM, mediado por las

variables organizativas.

Por ello, la hipétesis H2.1: Una adecuada gestion de la tecnologia
ejercerd un impacto directo en los resultados de la implementacion del CRM ha
sido rechazada, mientras que ha sido confirmada la hipétesis H2.2: Una adecuada
gestion de la tecnologia ejercerd un impacto indirecto en los resultados de la

implementacion del CRM.

8.3.4.3 Gestion del conocimiento y CRM

La gestién del conocimiento, por su parte, también ha sido considerada
como variable explicativa clave para el éxito del CRM, ya que, como nos indican
diversos trabajos, los procesos CRM estin basados en grandes dosis de
conocimiento (Bueren et al., 2005). El andlisis factorial realizado nos indic6 que
se trataba de un concepto bidimensional, por lo que, para el anélisis, el concepto
quedd dividido en dos dimensiones: gestion del conocimiento: adquisicién y

aplicacion, y gestion del conocimiento: difusiéon y transmision.

Observando algunas de las variables que incidian en una exitosa gestion
del conocimiento de clientes (Campbell, 2003): procesos de informacion,
implicacién de la alta direcciéon y recompensa y evaluacion del personal,
podiamos comprobar la estrecha interrelacion existente entre la gestion del
conocimiento y las variables organizativas. Pues bien, el andlisis estadistico
realizado nos ha confirmado dicha interrelacion, de manera que los procesos de
gestion del conocimiento (tanto su dimensién de adquisicién/aplicacién como la
de difusién/transmision) no han mostrado un impacto directo en los resultados del

CRM, sino que dicho impacto ha sido mediado por las variables organizativas.
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Por tanto, quedan rechazadas las hipétesis H3al: Unas adecuadas
capacidades de adquisicion y aplicacion de conocimiento ejercerdn un impacto
directo en los resultados de la implementacion del CRM. y H3bl: Unas
adecuadas capacidades de difusion y transmision de conocimiento ejercerdn un

impacto directo en los resultados de la implementacion del CRM.

No obstante, quedan confirmadas H3a2: Unas adecuadas capacidades de
adquisicion y aplicacion de conocimiento ejercerdn un impacto indirecto en los
resultados de la implementacion del CRM y H3b2: Unas adecuadas capacidades
de difusion y transmision de conocimiento ejercerdn un impacto indirecto en los

resultados de la implementacion del CRM.

8.3.4.4 Orientacion al cliente y CRM

La orientacion al cliente, por su parte, fue la tltima variable explicativa
incluida en el modelo. La orientacion al cliente implicaba situar al mismo como
centro indiscutible de todas las actividades de la empresa, por lo que constituye un
bloque fundamental del clima organizativo necesario para el éxito de CRM: una
organizacion fuertemente orientada al cliente serd capaz de disefiar mejor sus
procesos, ya que dicha cultura organizativa inducird a los empleados a la

comprension de sus clientes (Bang, 2005).

Por todo lo anterior, considerdbamos a la orientacion al cliente como
prerrequisito indispensable para la implementacién exitosa de una estrategia
CRM, al convertirse en propulsora del cambio organizativo necesario para dicha

implementacion.

Al igual que ocurria con las anteriores variables, el andlisis estadistico nos
ha mostrado que la orientacion al cliente tampoco ejercié un impacto directo en
los resultados CRM, sino un impacto mediado por las variables organizativas. Por
tanto, queda rechazada la hipétesis H4.1: Una adecuada orientacion al cliente
ejercerd un impacto directo en los resultados de la implementacion del CRM,
pero se confirma la hipdtesis H4.2: Una adecuada orientacion al cliente ejercerd

un impacto indirecto en los resultados de la implementacion del CRM.
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obtenidos en la contrastacion de las hipétesis planteadas.

A continuacidn, en la tabla 8.17 mostramos un resumen de los resultados

Tabla 8.17: Resumen de la contrastacion de hipotesis

Hipoétesis ampliadas

Resultado

Hl.1

Una adecuada organizacion ejercerd un impacto
directo en los resultados de la implementacion del
CRM.

Confirmada

Hi.2

Una adecuada organizacion ejercerd un impacto
indirecto en los resultados de la implementacion
del CRM.

No contrastada

H2.1

Una adecuada gestion de la tecnologia ejercerd un
impacto directo en los resultados de la
implementacion del CRM

Rechazada

H2.2

Una adecuada gestion de la tecnologia ejercerd un
impacto indirecto en los resultados de la
implementacion del CRM.

Confirmada

H3a.l

Unas adecuadas capacidades de adquisicion y
aplicacion de conocimiento ejercerdn un impacto
directo en los resultados de la implementacion del

CRM

Rechazada

H3a.2

Unas adecuadas capacidades de adquisicion y
aplicacion de conocimiento ejercerdn un impacto
indirecto en los resultados de la implementacion

del CRM.

Confirmada

H3b.1

Unas adecuadas capacidades de difusion y
transmision de conocimiento ejercerdn un impacto
directo en los resultados de la implementacion del

CRM.

Rechazada

H3b.2

Las capacidades de difusion y transmision de
conocimiento en la organizacion ejercen un
impacto indirecto en los resultados del CRM.

Confirmada

H4.1

Una adecuada orientacion al cliente ejercerd un
impacto directo en los resultados de la
implementacion del CRM.

Rechazada

H4.2

Una adecuada orientacion al cliente ejercerd un
impacto indirecto en los resultados de la
implementacion del CRM.

Confirmada

El andlisis efectuado nos permite afirmar que las variables organizativas

estdn relacionadas positivamente con los resultados del CRM, ejerciendo un

impacto directo sobre los mismos. El resto de variables (tecnologia, capacidades
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de adquisiciéon y aplicacion de conocimiento, capacidades de difusién y
transmision de conocimiento y orientacion al cliente) no mostraron un impacto
directo sobre los resultados del CRM, sino que ejercieron un impacto indirecto,

mediado por las variables organizativas.

Estos resultados vienen a confirmar el papel fundamental que ejercen los
factores organizativos (aspectos relacionados con el liderazgo ejercido por la alta
direccidn, gestion de recursos humanos, integracion funcional y estructura
organizativa) en la correcta implementacion de una estrategia CRM. En este
sentido, las variables organizativas se presentan como variable mas relevante del

modelo y mediando el efecto del resto de variables en los resultados del CRM.

Seguidamente argumentaremos los resultados obtenidos en base a la
literatura analizada en capitulos anteriores. En este sentido, debemos resaltar que
nuestro hallazgo es coherente con lo observado en la literatura, ya que la
importancia de las variables organizativas como factor determinante del éxito de
una estrategia CRM ha sido destacada ampliamente en multitud de trabajos (Ryals
y Knox, 2001; Parvatiyar y Sheth, 2001; Hansotia, 2002; Rigby, Reichheld y
Shefter, 2002; Chen y Popovich, 2003; Tsikriktsis, Lanzolla y Frohlich, 2004; Alt
y Puschmann, 2004; Meyer y Kolbe; 2005; Boulding et al., 2005; Bang, 2005;
Chakravorti, 2006; Letaifa y Perrien, 2007).

En primer lugar, Hansotia (2002) considera a la disposicion organizativa
como antecedente principal de una implementacién exitosa del CRM. Asumiendo
a la tecnologia como facilitador clave para la ejecucion de una estrategia de este
tipo, subraya que tanto una adecuada disposicién organizativa como una
cuidadosa planificacion deben preceder la gestion de las interacciones con
clientes. Por lo que el éxito del CRM dependerd fundamentalmente de variables
organizativas tales como: alineacién con la estrategia y mision corporativa,
implicacién de la alta direccién en la estrategia CRM, cultura corporativa
orientada al aprendizaje y al cambio e integracidn de las funciones tecnoldgicas y

de marketing.
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Por su parte, Boulding et al., (2005) defienden que la efectividad de las
actividades CRM depende de su correcta integraciébn en los procesos y
capacidades existentes en la empresa, por lo que el resultado del CRM dependera
del contexto organizativo en el que se implemente. Dichos autores subrayan que
una implementacién efectiva del CRM requiere de una coordinacién adecuada de
tecnologias, clientes y empleados. Estos tiltimos van a jugar un papel fundamental
en el correcto desarrollo de la iniciativa, ya que, aunque los sistemas tecnoldgicos
sean criticos, si la interacciéon humana con dichos sistemas no es adecuada, los
resultados del CRM se veran en riesgo. Ademads, la integracién del CRM en la
organizacion, a través de personas y procesos se convierte en capacidad
organizativa, que al ser dificil de imitar, constituye una fuente de ventaja

competitiva sostenible para la empresa.

Por otra parte, autores como Ryals y Knox (2001), Chen y Popovich
(2003), Alt y Puschmann (2004) y Letaifa y Perrien (2007), también destacan el
papel fundamental que juega la dimension organizativa en el éxito de una
estrategia CRM, subrayando que para alcanzar una orientacion cliente-céntrica
debe llevarse a cabo un cambio efectivo en los objetivos y procesos de la
organizacion. Como principales variables organizativas que inciden en los
resultados del CRM resaltan las siguientes: planificacién adecuada; implicacién y
compromiso de la alta direccidn; redisefio organizativo; cambio hacia una cultura
organizativa que fomente la transmisiéon de informacién y conocimiento y la
adaptacion y respuesta al cambio; comunicacion efectiva; formaciéon y motivacién
de los empleados; cambio en los sistemas de remuneracién e incentivos y puesta

en marcha de procesos de seguimiento y control de resultados.

En este sentido, Chakravorti (2006) resalta que la implementacion CRM
implica un esfuerzo por parte de toda la organizacién, por lo que requiere un
fuerte apoyo y liderazgo de la alta direccion. Este liderazgo es necesario para la
puesta en marcha efectiva de una estrategia CRM, que implicard cambiar los
procesos existentes, orientdndolos hacia el cliente y dotindolos de un caricter
interfuncional, y formar a los empleados, mejorando sus capacidades de
orientacion al mercado y recompensarlos por el efectivo logro de los objetivos del

CRM.
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Tsikriktsis, Lanzolla y Frohlich (2004) y Meyer y Kolbe (2005)
analizaron, por su parte, las principales barreras internas para la adopcién de
procesos CRM y observaron que las mas relevantes resultaron ser las barreras de
caricter organizativo: resistencia al cambio, falta de visidn directiva y motivacién
de los empleados, procesos de comunicacion inadecuados, deficiente compromiso

interfuncional y falta de integracidn de las actividades CRM en la organizacidn.

Por tanto, los resultados obtenidos en nuestro modelo vienen a corroborar
todo lo expuesto anteriormente, ratificando de esta manera las afirmaciones de
Brynjolfsson y Hitt (2000) que demostraron, también mediante un estudio
empirico, que las inversiones en TI generaban un mayor beneficio para las
empresas cuando se combinaban con cambios organizativos tales como nuevas
habilidades (formacidn), nuevas estrategias y procesos de negocio y cambios en la
estructura organizativa. Por tanto, concluyeron que para materializar los
beneficios potenciales de la introduccion de tecnologia en la empresa, eran
necesarias inversiones complementarias en aspectos organizativos tales como
nuevas estructuras, procesos de negocio, procesos de transmisién de conocimiento
entre trabajadores, formacién y nuevos sistemas de incentivos (Brynjolfsson, Hitt

y Yang, 2002).

Ademds, Rigby, Reichheld y Schefter (2002) defienden que la
implementacién de una iniciativa de CRM sélo tendrd éxito tras una
reestructuraciéon profunda de la organizacion y sus procesos (descripcion de
tareas, medidas de resultado, sistemas de retribucién y programas de formacion)

con objeto de satisfacer mejor las necesidades de sus clientes.

A modo de resumen, los anteriores trabajos defienden que para que el
CRM tenga éxito, e incida positivamente en los resultados de la empresa, debe
producirse, en primer lugar, un cambio organizativo. Por tanto, como indica
nuestro modelo, el resto de variables explicativas consideradas: orientacién al
cliente, gestion del conocimiento y tecnologia, no ejercerdn un impacto directo en
los resultados del CRM, a no ser que se produzca el cambio organizativo
necesario. Lo que viene a indicar que, aunque la empresa adquiera la tecnologia

mds avanzada, lleve a cabo iniciativas de gestiéon del conocimiento o trate de
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generar una orientacion cliente-céntrica, si todas estas iniciativas no se integran en
la organizacidn, se lleva a cabo un redisefio organizativo y de procesos, se hace
participe del proyecto a todo el personal y se lidera el cambio de una forma

adecuada, no se obtendrén resultados exitosos en la implementacién del CRM.

Por otra parte, y aunque no aparece recogido en el planteamiento inicial de
hipdtesis, con objeto de incrementar la calidad de ajuste del modelo original, se
introdujeron en el mismo diversas variables explicativas relacionadas con
caracteristicas del hotel. Pues bien, se observo que las variables categoria, tamafio
y antigiiedad no ejercian ningtin impacto significativo en los resultados del CRM,
mientras que la variable experiencia en CRM (tiempo que llevaban utilizando el
sistema) si incidia significativamente en los resultados de la estrategia,
incrementando por tanto la capacidad explicativa del modelo. Es decir,
observamos que, efectivamente, a medida que se incrementa el tiempo de

utilizacién de la estrategia, se incrementan también los resultados de la misma.

En este sentido, Hart, Hogg y Banerjee (2004) analizaron empiricamente
el efecto del nivel de experiencia CRM en la efectividad de la misma, desde el
prisma del aprendizaje organizativo. Dichos autores observaron que el uso y la
experiencia en CRM mejoraban la capacidad de la empresa para obtener
resultados efectivos de dicha iniciativa, incrementdndose la productividad y los
beneficios del CRM a medida que aumentaba el tiempo transcurrido desde su
implementacién. En este sentido, Peelen et al. (2006) destacan que el CRM
constituye una estrategia a largo plazo, y afirman que a medida que transcurre mas
tiempo desde su implementacién, las empresas van transformando sus aspectos
organizativos y son mas conscientes del impacto real de dicha estrategia en sus

resultados.

Por tanto, los resultados obtenidos vienen a proporcionar evidencia
empirica de que el CRM es una estrategia a largo plazo, con lo que a medida que
aumenta el uso y la experiencia en CRM, se va produciendo un aprendizaje a
nivel organizativo y tiene lugar el cambio necesario en la organizacién para que la

empresa experimente un incremento en la efectividad y los resultados del CRM.
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8.4 Resumen y conclusiones del capitulo

En el presente capitulo hemos proseguido con el andlisis estadistico de los
datos, realizando, en este caso, diversos andlisis factoriales, tanto de tipo
exploratorio como confirmatorio, que nos han permitido depurar y validar la
escala de medida asi como contrastar empiricamente el modelo de investigacion

planteado.

En primer lugar, el andlisis factorial exploratorio realizado nos ha
permitido comprobar la validez y fiabilidad de la escala desarrollada asi como

analizar la dimensionalidad de las variables incluidas en el modelo.

Seguidamente, mediante el andlisis factorial confirmatorio depuramos
definitivamente la escala de medida: tras realizar el AFC obtuvimos una nueva
escala compuesta por 31 indicadores, que mostré6 unos niveles de validez y
fiabilidad superior a la propuesta inicialmente, por lo que procedimos a utilizarla

para el modelado de ecuaciones estructurales.

Utilizando la metodologia de ecuaciones estructurales, hemos desarrollado
el modelo de investigacion propuesto en capitulos anteriores y hemos procedido a
su estimacion y validacién empirica. Pues bien, tras llevar a cabo los distintos
pasos necesarios para la modelizacién y comprobar la calidad de ajuste de dicho
modelo, observamos que el ajuste estructural del mismo no era satisfactorio,
puesto que la mayor parte de los pardmetros de la ecuacién estructural resultaron
ser no significativos. Es decir, observamos que unicamente el impacto de las
variables organizativas en los resultados del CRM resultd ser significativo,
mientras que las variables orientacion al cliente, gestion del conocimiento en su
doble dimensién y tecnologia no mostraban un impacto directo en los mismos.
Por ello, procedimos a la reespecificaciéon del modelo con objeto de mejorar la

calidad de su ajuste.

En este sentido, basdndonos en la teoria y en diversos test estadisticos, nos
planteamos que dichas variables organizativas podian actuar como antecedente del

éxito del CRM en la organizacion, mediando por tanto el impacto del resto de

- 365 -



La Gestion de las Relaciones con Clientes (CRM) como estrategia de negocio

variables (orientacion al cliente, gestion del conocimiento y tecnologia) en los
resultados del CRM. Por ello, consideramos las variables organizativas como
variables mediadoras e introdujimos en el modelo otra variable explicativa:
experiencia en la utilizacién del CRM (afios utilizando el sistema) con objeto de

mejorar la capacidad explicativa del modelo.

Tras dichas modificaciones, procedimos a la estimacién y evaluacioén del
modelo mejorado y observamos que la calidad de su ajuste se habia incrementado
notablemente y que todos los pardmetros resultaron ser significativos, por lo que,
efectivamente, podemos afirmar que las variables organizativas ejercen un efecto

mediador en el impacto del resto de variables en los resultados del CRM.

Tras el desarrollo empirico del modelo procedimos a contrastar las
hipétesis de investigacion planteadas anteriormente, que fueron ampliadas para un
mayor detalle. En este sentido, quedaron contrastadas las siguientes hipdtesis de

investigacion:

- Una adecuada organizacion ejercerd un impacto directo en los
resultados de la implementacion del CRM.

- Una adecuada gestion de la tecnologia ejercerd un impacto
indirecto en los resultados de la implementacion del CRM

- Unas adecuadas capacidades de adquisicion y aplicacion de
conocimiento ejercerdn un impacto indirecto en los resultados de
la implementacion del CRM.

- Unas adecuadas capacidades de difusion y transmision de
conocimiento ejercerdn un impacto indirecto en los resultados de
la implementacion del CRM.

- Una adecuada orientacion al cliente ejercerd un impacto indirecto

en los resultados de la implementacion del CRM.

Ademads, observamos como la variable experiencia en CRM (tiempo que
llevaban utilizando el sistema) incidia significativamente en los resultados de la
estrategia, incrementando por tanto la capacidad explicativa del modelo. Es decir,

observamos que a medida que aumenta el tiempo de utilizacién de la estrategia, se
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produce un aprendizaje en la organizacion y tiene lugar el cambio requerido en los
aspectos organizativos, por lo que se van incrementando los resultados de la
implementacién del CRM. Este hallazgo viene a confirmarnos que, efectivamente,
el CRM constituye una estrategia a largo plazo, y que su impacto en resultados se
va haciendo mas patente a medida que aumenta el tiempo de utilizaciéon de la

estrategia.
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Capitulo 9. Conclusiones

9.1 Conclusiones

En el presente trabajo de investigacién nos planteamos como objetivo
profundizar en el concepto del CRM, analizando su delimitacién tedrica y
examinando las principales lineas de investigacidn existentes sobre la temética.
Ademds, partiendo de la relativa novedad del concepto y de las necesidades de
investigacion observadas, tratamos de profundizar en el estudio de las principales
variables que inciden en los resultados de la estrategia, disefiando asi un modelo

de éxito para la correcta implementacién del CRM.

Por otra parte, partiendo de la importancia estratégica del sector hotelero y
de la especial relevancia que tienen las relaciones con clientes en el dmbito de la
gestion hotelera, hemos centrado nuestro estudio empirico en dicho sector,
examinando su grado de implementacién y uso del CRM, y validando en el

mismo el modelo de éxito planteado.

Para alcanzar los objetivos de investigacion, la metodologia utilizada fue
de caracter cualitativo y cuantitativo, ya que se basd tanto en investigacion
documental como empirica. La investigaciéon documental se plasmé en una amplia
revision de la literatura sobre la temdtica, que nos permitié observar el estado y
grado de avance de la misma. Por su parte, la investigacion empirica se
materializé en el estudio desarrollado en el sector hotelero espaiiol, el cual,
mediante el envio de un cuestionario web a establecimientos hoteleros espaiioles
de 3 a 5 estrellas nos permiti6é acceder a una muestra de 311 establecimientos. A
su vez, el andlisis estadistico de la informacién recabada nos posibilito

profundizar en los objetivos de investigacion anteriormente mencionados.
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En este sentido, a continuacion detallamos las principales conclusiones

generales del presente trabajo de investigacion:

1) Dado que nuestro primer objetivo general era analizar el concepto de
CRM, profundizando en su delimitaciéon y fundamentos tedricos con objeto de
avanzar hacia una definicién y marco conceptual de carédcter integrador, en primer
lugar comentaremos las principales aportaciones obtenidas respecto al andlisis del
concepto. En este sentido, la revision de la literatura efectuada nos ha mostrado
que no existe ain una delimitacion generalmente aceptada del término, con lo que
existen diversos enfoques a la hora conceptualizar al CRM: enfoque tecnoldgico,

estratégico o enfoque del CRM como filosofia de negocio.

En el presente trabajo de investigacién consideramos al CRM como
estrategia de negocio, y tras analizar diversas definiciones del concepto, ofrecimos
nuestra propia definicién, de manera que conceptualizamos al CRM como
estrategia de negocio que persigue el establecimiento y desarrollo de relaciones
de valor con clientes, basadas en el conocimiento. Utilizando las TI como
soporte, el CRM implica un rediseiio de la organizacion y sus procesos para
orientarlos al cliente, de forma que, por medio de la personalizacion de su oferta,
la empresa pueda satisfacer Jptimamente las necesidades de los mismos,

generdndose relaciones de lealtad a largo plazo, mutuamente beneficiosas.

Al considerar al CRM como estrategia de negocio, hemos enmarcado
nuestro andlisis del concepto en la disciplina de la Direccion Estratégica. En este
sentido, como fundamentos del CRM hemos analizado la mencionada disciplina,
haciendo un especial énfasis en el enfoque de recursos y capacidades, que subraya
la importancia de los aspectos internos y organizativos de la empresa (recursos y
capacidades) como determinantes fundamentales de su estrategia. Por tanto,
siguiendo este enfoque, para que una empresa sea capaz de establecer una ventaja
competitiva, sus recursos deben trabajar juntos para crear capacidades

organizativas, de cardcter intangible y dificiles de imitar y sustituir.
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Por otra parte, dado el cardcter fundamental que ejercen las TI como
posibilitadoras de la estrategia, hemos analizado la literatura especifica sobre TI
en el drea de Organizacién de Empresas, encontrando multitud de estudios que
analizan el potencial estratégico de las TI como fuente de ventaja competitiva.
Dichos estudios resaltaban que, para que dichas tecnologias constituyan una
ventaja competitiva para la empresa, deben combinarse con cambios organizativos
tales como formacion, nuevas estrategias y procesos de negocio, cambios en la
estructura organizativa. Es decir, tnicamente las capacidades de gestion de TI
(proceso de organizar y gestionar las TI dentro de la empresa) parecen ser
determinantes para la consecucion de tales ventajas. Asi, surge el concepto de
iniciativa estratégica dependiente de las TI, que son definidas como movimientos
competitivos que dependen del uso de TI para ser puestos en marcha, y que
fomentan la creacién de valor en la empresa, mejorando su eficiencia y
productividad, asi como su servicio al cliente. Por tanto, el CRM es

conceptualizado asimismo como iniciativa estratégica dependiente de las TI.

Por otra parte, dentro del anélisis del concepto hemos profundizado en la
disciplina del marketing relacional, que se presenta como origen y antecedente del
CRM, ya que defiende el establecimiento de relaciones de valor con clientes como
base para la construccién de una ventaja competitiva sostenible. Es decir, como
consecuencia de la transformacién del entorno que ha tenido lugar en recientes
periodos, se ha producido un cambio de paradigma en marketing, evolucionando
la disciplina hacia un enfoque relacional, ya que se observa que las empresas, para
seguir siendo competitivas, deben mejorar y ampliar de manera continua el valor
afiadido que ofrecen a sus clientes, lo que se consigue mediante el establecimiento

de relaciones personalizadas con los mismos.

Por tltimo, en relacién al andlisis conceptual realizado, debemos indicar
también que hemos observado una profunda interrelacion entre el CRM vy las
capacidades de gestion del conocimiento, ya que la literatura reciente ha situado a
las capacidades de gestion del conocimiento como uno de los factores de éxito
mds significativos en la puesta en marcha de una iniciativa CRM. Por tanto, y
siguiendo el enfoque basado en recursos, el conocimiento de clientes va a

constituir un activo valioso y raro para las empresas, que les va a permitir
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responder de forma rdpida a las necesidades de los clientes y adaptarse a mercados
cambiantes, por lo que podemos afirmar que los procesos CRM estardn basados

en grandes dosis de conocimiento.

2) Los siguientes objetivos generales de la investigacion se centraban en el
andlisis del estado de la investigacion acerca del CRM y en el estudio de las
variables que inciden en el éxito de la estrategia. Para ello, realizamos una amplia
revision de la literatura cuyas principales conclusiones comentaremos a

continuacion.

En el andlisis de la literatura efectuado hemos observado como, fruto de la
importancia del CRM, se estd incrementando exponencialmente la investigacién
sobre la temdtica. En este sentido, siguiendo aportaciones de Romano y
Fjermestad (2002, 2003) que clasifica la literatura sobre la temdtica en estudios
empiricos y no empiricos, hemos comprobado que existen diversas lineas de
investigacion respecto al CRM a nivel internacional. En este sentido,
centrandonos en estudios de cardcter no empirico, hemos localizado una linea de
estudios de caridcter académico, que se centran en el andlisis y delimitacion
conceptual del CRM vy otra linea de caridcter mds gerencial, que se centra
fundamentalmente en el andlisis de sus factores de éxito y causas de fracaso, asi
como en los objetivos de su implementacién. Por otra parte, hemos constatado que
siguen existiendo numerosas carencias de investigacidn, en los que respecta a
estudios que verifiquen empiricamente teorias sobre el CRM o que desarrollen
instrumentos de medida vélidos y fiables, con objeto de que la investigacion sobre

la tematica vaya avanzando y alcance madurez como disciplina propia.

Dentro de los estudios empiricos analizados hemos encontrado asimismo
diversas lineas de investigacion. La primera de ellas son estudios que presentan un
cardcter exploratorio-descriptivo, es decir, se centran en analizar el grado de
implementacién del CRM en diversos sectores de actividad y las principales
caracteristicas de dicha implementaciéon. En este sentido, en los estudios
realizados en nuestro pais hemos observado que, aunque los porcentajes de
implementacién del CRM se han incrementado en periodos recientes, no podemos

afirmar que exista ain una implementacion generalizada de la estrategia en los
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distintos sectores de actividad analizados. Ademads, hemos localizado también una
linea de estudios empiricos de cardcter confirmatorio, que centran su atencién en
el desarrollo de modelos de éxito para el CRM y llevan a cabo su validacion
empirica. Su andlisis nos ha permitido observar que, a priori, las capacidades
tecnoldgicas, organizativas, la gestion del conocimiento y la orientaciéon al
mercado y al cliente se presentaban como variables mas relevantes a la hora de
determinar el éxito del CRM. También hemos observado como la mayor parte de
modelos contemplados analizan los resultados del CRM desde una doble

perspectiva: resultados financieros y resultados de mercado.

Por otra parte, la revisiéon de la literatura efectuada nos he permitido
observar como, a pesar de los mudltiples beneficios que ofrece una estrategia
CRM, existen numerosos estudios que muestran altos indices de fracaso en su
implementacién. Hemos comprobado también como, a pesar de que se han
investigado ampliamente sus Factores Claves del Exito, sigue existiendo una
carencia de investigacion tedrica que explique cémo dichos factores se
interrelacionan entre si, formando un sistema, y como dichas interrelaciones
afectan a la correcta implementacion del CRM. Por tanto, observamos la
necesidad del desarrollo de un modelo integrador que guie a las empresas en la

puesta en marcha de este tipo de estrategias.

Basandonos en la revision de la literatura efectuada y en los Factores
Claves de Exito analizados, disefiamos, por tanto, un modelo de éxito para el
CRM que recoge el impacto, directo e indirecto, de cuatro variables explicativas
en los resultados del CRM. Las variables que componen el modelo fueron las
comentadas anteriormente: variables organizativas, tecnologia, gestion del

conocimiento y orientacion al cliente.

La primera variable del modelo hace referencia a aspectos organizativos
que inciden en la correcta implementacién del CRM como son: adecuada gestion
de recursos humanos, estructura organizativa y liderazgo de la estrategia, cuyo
papel determinante en el éxito del CRM ha sido ampliamente observado a nivel
tedrico. En segundo lugar, la variable tecnologia incluia aspectos como posesion

de una infraestructura adecuada de hardware y software para servir a los clientes,
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integracion de los sistemas en las distintas dreas funcionales o disponibilidad de
una base de datos centralizada y actualizada, con informacion valiosa de todos los
clientes. Asumiendo que los sistemas tecnolégicos CRM deben ser considerados
como un componente clave a la hora de poner en marcha dichas iniciativas,
consideramos a la adecuada gestién de la tecnologia como facilitador fundamental

de una estrategia CRM.

En tercer lugar, las capacidades de gestion del conocimiento también
fueron incluidas como variable explicativa del modelo, puesto que gracias al
conocimiento disponible sobre clientes y a su difusion en toda la organizacion, la
empresa puede lograr una auténtica orientacion cliente-céntrica, ofreciendo
productos y servicios que se adapten a las necesidades de los mismos. La tdltima
variable incluida en el modelo fue la orientacién al cliente, puesto que
consideramos que una vision centrada en clientes supone un prerrequisito

indispensable para la implementacion exitosa de una estrategia CRM.

Respecto a la medicion de los resultados del CRM, encontramos cierta
dificultad para efectuar su medicidn, al no existir una escala de medida validada
para tal fin. Considerando la existencia de multiples indicadores para registrar los
resultados de una estrategia CRM, en nuestro modelo seguimos un enfoque
bidimensional observado en estudios previos, para lo cual incluimos medidas de
resultados financieros (rentabilidad, disminucién de costes) y de resultados de

mercado (confianza, satisfaccion de clientes).

3) Respecto al estudio empirico realizado, los objetivos que nos
planteamos fueron examinar empiricamente el grado de desarrollo e
implementacién del CRM en el sector hotelero espafiol, asi como llevar a cabo la
validaciéon empirica del modelo de éxito planteado para la implementacién del
CRM. Para ello, nuestro estudio empirico se centrd en el andlisis de una muestra
de 311 hoteles espaioles, a la cual accedimos desarrollando un muestreo aleatorio
simple a un universo de 4.405 hoteles de 3 a 5 estrellas. La muestra obtenida fue
representativa de la poblacidn, con un intervalo de confianza del 95,5% y un error
muestral del 5,5%. A continuacién comentaremos brevemente las principales

conclusiones del los resultados obtenidos en el estudio empirico realizado.
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En primer lugar, respecto a la implementaciéon de estrategias CRM,
observamos que un 49,2% de los hoteles encuestados afirmaron estar llevando a
cabo una estrategia de este tipo, por lo que observamos un grado de
implementacién medio en el sector. Entre los hoteles que no estaban llevando a
cabo iniciativas CRM, un 26,8% se estaban planteando su implementacién futura,
lo que nos demuestra el potencial de crecimiento de dicha estrategia en el sector

hotelero en préximos periodos.

Por otra parte, mediante el andlisis de datos observamos como los hoteles
que presentaban ciertas caracteristicas: alta categoria, integracién en cadenas y
gran tamafio, mostraban un nivel de utilizaciéon del CRM superior a la media del
sector. Por tanto, los datos obtenidos nos permiten confirmar que, como indica la
literatura, las variables categoria, integracion en cadena y tamafo se encuentran
relacionadas positivamente con la implementacion del CRM. Ademads,
observamos que los hoteles que estaban llevando a cabo iniciativas CRM
registraban un mayor nivel de orientacién al cliente y gestion del conocimiento
que los hoteles que no lo estaban llevando a cabo. Es decir, comprobamos que,
efectivamente, la implementacion del CRM estd asociada al desarrollo de una
orientacion cliente-céntrica por parte de la organizacién y a la puesta en marcha

de practicas de gestién del conocimiento més avanzadas.

Respecto al modelo de éxito para el CRM, el contraste empirico del mismo
nos ha permitido comprobar la importancia fundamental que ejercen las variables
organizativas en la correcta implementacion de una estrategia CRM. Los
resultados del modelo sefialaron que dicha variable es la tnica que ejerce un
impacto directo en los resultados del CRM, por lo que aspectos organizativos tales
como liderazgo, comunicacién, formacién y retribucién de los empleados o
estructura organizativa adecuada, se presentan como antecedentes del éxito de una
estrategia de este tipo. Es mads, el resto de variables del modelo (tecnologia,
capacidades de gestion del conocimiento y orientacion al cliente) no mostraron un
impacto directo sobre los resultados del CRM, sino que ejercieron un impacto

indirecto, mediado por las variables organizativas.
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Por tanto, observamos que una implementacién efectiva del CRM implica
el desarrollo de un cambio a nivel organizativo que permita crear el clima
adecuado para la puesta en marcha de una iniciativa de este tipo. Estos hallazgos
vienen a indicar que aunque la empresa adquiera la tecnologia mds avanzada,
lleve a cabo iniciativas de gestion del conocimiento o trate de generar una
orientacién cliente-céntrica, si todas estas iniciativas no se integran en la
organizacion, se lleva a cabo un redisefio organizativo y de procesos, se hace
participe del proyecto a todo el personal y se lidera el cambio de una forma

adecuada, no se obtendran resultados exitosos en la implementacion del CRM.

En este sentido, desde el prisma de la teoria de recursos contemplamos
que, para que una empresa fuera capaz de establecer una ventaja competitiva, sus
recursos debian trabajar juntos para crear capacidades organizativas, de caricter
intangible y dificiles de imitar y sustituir. Ademds, analizando el potencial
estratégico de las TI como fuente de ventaja competitiva, observamos que, para
que dichas tecnologias constituyeran una ventaja competitiva para la empresa,
debian combinarse con cambios en aspectos organizativos. Es decir, inicamente
las capacidades de gestion de TI (proceso de organizar y gestionar las TI dentro de

la empresa) parecian ser determinantes para la consecucion de tales ventajas.

Pues bien, en el andlisis realizado en el presente trabajo de investigacién
hemos contrastado las anteriores afirmaciones respecto al CRM. Asumiendo que
el CRM constituye una estrategia de negocio facilitada por las TI, hemos
observado que la simple introduccién de tecnologias CRM no genera ventajas
para la empresa, ni se traduce en un impacto positivo en resultados, sino que para
que la iniciativa tenga éxito y constituya una fuente de ventaja competitiva, debe
producirse, en primer lugar, un cambio a nivel organizativo. Es decir, sélo cuando
la tecnologia CRM, la orientacion cliente-céntrica y las capacidades de gestion del
conocimiento se integran y asumen por parte de toda la organizacién, se crea una
capacidad organizativa de gestion de relaciones con clientes, la cual al ser dificil
de imitar y reproducir, se convierte en fuente de ventaja competitiva sostenible

para la empresa.
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Por dltimo, en el andlisis del modelo observamos que la experiencia en
CRM (tiempo que llevaban utilizando el sistema) se presenta también como
variable explicativa del mismo, ejerciendo un impacto directo en los resultados
del CRM. Es decir, observamos que a medida que se incrementa el tiempo de
utilizacién del CRM, las empresas experimentan un aprendizaje organizativo que
les lleva a una utilizacién mds eficiente de la estrategia, incrementando asi los

resultados de la misma.

Una vez que hemos comentado las conclusiones generales de Ia
investigacion efectuada, detallaremos algunas conclusiones especificas de los

distintos capitulos desarrollados:

Tras la introduccién, en el capitulo segundo profundizamos en los
Jundamentos tedricos del CRM, delimitando el marco tedrico o enfoque
metodolégico a seguir a la hora de llevar a cabo el estudio. En este sentido,
podemos afirmar que el presente trabajo se encuadra en el dmbito de la Direccién
Estratégica, ya que hemos considerado al CRM como estrategia de negocio
posibilitada por las TI. Observamos asimismo que el CRM se presenta como
concepto clave para la gestion estratégica actual, ya que su implementacion ofrece
a las empresas la capacidad de diferenciarse mediante la generacion de ventajas
competitivas basadas en el conocimiento. Tras comprobar que no existe ain una
delimitacién generalmente aceptada del concepto y analizando diversas
delimitaciones tedricas del mismo, propusimos una definicién propia del CRM
que viene a resaltar su cardcter estratégico, asi como la importancia del
conocimiento, la orientaciéon al cliente y el redisefio organizativo como bases

fundamentales del CRM.

En el capitulo tercero analizamos exhaustivamente el estado de la
investigacion sobre el CRM a través de una extensa revision de la literatura. Para
clasificar los diversos trabajos consultados, seguimos las aportaciones de Romano
y Fjermestad (2002, 2003) y agrupamos los estudios consultados en empiricos y
no empiricos, en funcién de la metodologia utilizada. En primer lugar, dentro de
los estudios no empiricos distinguimos entre aquellos que presentaban un enfoque

académico y gerencial; y dentro de los empiricos entre estudios exploratorios-
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descriptivos y confirmatorios. Como principales aportaciones la revision
efectuada observamos que a pesar de que la investigacion sobre el CRM ha
registrado un notable avance en los ultimos periodos, siguen existiendo
necesidades de investigacién en numerosos aspectos, entre los que podemos
destacar el andlisis empirico del impacto del CRM en resultados asi como el
estudio sistémico de las factores que inciden en su exitosa implementacién. En
este sentido, en la literatura se destaca el papel fundamental de los factores

organizativos y de gestion en el éxito del CRM.

En el capitulo cuarto profundizamos en el andlisis de los factores que
inciden en el éxito del CRM con objeto de desarrollar un modelo de éxito
integrador, ya que en el andlisis de la literatura realizado observamos existen altos
indices de fracaso a la hora de poner en prictica dicha estrategia. Ademds,
contemplamos que sigue existiendo una carencia de investigacion tedrica, que
explique como sus factores de éxito se relacionan entre si formando un sistema y
como dichas interrelaciones afectan a la correcta implementacién de una
estrategia CRM. Por ello, basdndonos en el andlisis de la literatura desarrollamos
un modelo de éxito que recoge el efecto de cuatro variables (variables
organizativas, tecnologia, gestién del conocimiento y orientacién al cliente) en el
éxito de una estrategia CRM. Para todas ellas, asi como para los resultados del

CRM, desarrollamos una escala de medida basada también en estudios previos.

Posteriormente, en el capitulo quinto, con objeto de enmarcar nuestra
investigacion, examinamos detenidamente el sector hotelero espariol, puesto que
fue el sector elegido para llevar a cabo el estudio empirico. En el anélisis
efectuado observamos como el sector hotelero presenta una importancia
determinante dentro del sector turistico y de la economia espafiola, tanto por el
empleo y volumen de rentas generados, como por ser la forma de alojamiento mas
utilizada. Centrandonos en la estructura del sector, contemplamos como la gran
mayoria de plazas disponibles pertenecen a establecimientos de 3 a 5 estrellas y
observamos también que se estd produciendo un proceso de concentracion en el
sector, incrementdndose el nimero de fusiones e integraciones. Por otra parte, el
andlisis realizado ha puesto de manifiesto que la planta hotelera espafiola estd

experimentando en los ultimos afios un espectacular crecimiento en lo que
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respecta al nimero de plazas disponibles, lo que a su vez estd teniendo efectos
negativos en las tasas de ocupacidn del sector, ya que se estd incrementando la

competencia ante este escenario de sobreoferta.

Por otra parte, respecto a la composiciéon empresarial del sector
observamos un fuerte protagonismo de las cadenas hoteleras, que estdn
incrementando su porcentaje de participacion global. Ademas, observamos como
los principales grupos hoteleros espafioles (entre los que destacan Sol Melid, Riu

y NH) mostraron unos niveles de ocupacion superiores a la media del sector.

En lo que respecta a las tendencias del sector hotelero, hemos comprobado
que dichas tendencias pueden resumirse en cinco bloques fundamentales:
transformacion de la demanda, protagonismo de las TI, progresiva concentracion
y aparicion de nuevas formas de gestion, fuerte incremento de la oferta disponible
y emergencia de nuevos destinos turisticos competidores. Por tanto, observamos
como las empresas hoteleras espafiolas se enfrentan a un entorno cada vez mas
competitivo ante el cual deben desarrollar una serie de medidas estratégicas
orientadas a la diferenciacién de su oferta y a la entrega de un mayor valor a sus

clientes.

En relaciéon al uso de TI en el sector, comprobamos como el sector
hotelero espafiol a pesar de presentar un nivel tecnolégico avanzado en lo que
respecta a infraestructuras tecnoldgicas, no muestra un nivel de implementacion
del CRM muy elevado. Por tanto, a pesar de que el sector hotelero se encuentra
inmejorablemente posicionado para aprovechar las ventajas estratégicas que el
CRM ofrece, analizando el grado desarrollo de estrategias CRM en la industria
hotelera observamos atn no existe una implementacién generalizada en el sector.
Ademds, tras el andlisis realizado podemos afirmar que existe un gap de
investigacion en cuanto al grado de implementacion del CRM en la industria

hotelera espafiola.

En los capitulos sexto, séptimo y octavo se realizd la descripcion del
estudio empirico y el andlisis estadistico de los datos. Seguidamente detallaremos

los principales resultados obtenidos en dicho analisis.
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Respecto a la metodologia de investigacion, la poblacién objetivo a
analizar estuvo compuesta por establecimientos hoteleros de 3 a 5 estrellas
situados en Espafia, cuya informacién fue obtenida de la Guia Oficial de Hoteles
Espafia 2007. A toda la poblacién objetivo se envié un cuestionario web
autoadministrado siguiendo un muestreo aleatorio simple. Finalmente, obtuvimos
una muestra que ascendié a 311 hoteles de categoria superior (3 a 5 estrellas).
Para comprobar que los datos obtenidos eran representativos de la poblacion,
analizamos tanto el sesgo de no respuesta como el asociado con el método de

medida, asegurdandonos que ninguno de ellos afectaba a los datos obtenidos.

En cuanto a los principales resultados obtenidos del anélisis, respecto a su
grado de implementacion del CRM observamos cémo un 49,2% de los hoteles
encuestados (153 hoteles) estaban llevando a cabo una estrategia de este tipo, y
mds de la mitad de ellos afirmaron que tal implementacién tuvo lugar hace mds de
dos afios, con lo que poseen cierto grado de experiencia y madurez en la
utilizacién del CRM. La responsabilidad del CRM recaia fundamentalmente en el
departamento comercial/marketing, seguido por la direcciéon general. Por otra
parte, los hoteles que ain no estaban implementando el CRM sefialaron como
principales causas el desconocimiento de soluciones y ventajas que ofrecen, o su

intencidn de poner en marcha la estrategia en un futuro préximo.

En segundo lugar, al realizar el andlisis bivariante observamos que,
efectivamente, existen ciertas caracteristicas del hotel que se encuentran
directamente relacionadas con una mayor utilizaciéon del CRM. En este sentido,
observamos como los hoteles de mayor categoria, que estaban integrados en
cadenas y de tamafio elevado mostraron un nivel de implementacién del CRM
superior a la media del sector. Por tanto, contrastamos las afirmaciones
observadas en estudios previos que sefialaban dichas caracteristicas como
determinantes para el grado de inversién y uso de iniciativas tecnoldgicas en el
sector hotelero. Respecto a la variable antigiiedad (afios en funcionamiento del
hotel), no observamos relaciones significativas entre dicha variable e

implementacién del CRM.
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Por otra parte, analizando la diferencia de medias entre los hoteles usuarios
y no usuarios del CRM, comprobamos que los que estaban implementando
iniciativas de este tipo mostraban un mayor grado de orientacion al cliente y una

gestion del conocimiento mds desarrollada.

Por otra parte, el andlisis factorial efectuada nos permiti6é depurar la escala
de medida utilizada y comprobar su validez y fiabilidad. Por tanto, en el presente
trabajo hemos desarrollado un instrumento de medida tanto para las variables que
inciden en el éxito del CRM como para los resultados de dicha estrategia, cuya

validez ha sido probada empiricamente.

Asimismo, con objeto de validar y contrastar el modelo de éxito para el
CRM planteado utilizamos la metodologia de ecuaciones estructurales. A pesar de
que el modelo planteado inicialmente resulté ser identificado y valido, analizando
la calidad de su ajuste observamos que existian ciertas deficiencias, ya que gran
parte de los pardmetros resultaron ser no significativos. Por ello, y basdndonos en
la teoria, procedimos a la reespecificacion del modelo considerando a las variables
organizativas como variable intermedia, mediando, por tanto, el efecto del resto
de variables explicativas en los resultados del CRM. Ademds, se introdujo en el
modelo la variable experiencia en CRM (tiempo que llevaban utilizando el
sistema) con objeto de incrementar la capacidad explicativa del mismo. Al estimar
dicho modelo mejorado observamos una notable mejora en la calidad del ajuste,

ya que todos los parametros resultaron ser significativos.

La estimacion empirica de ambos modelos nos permitié contrastar las
distintas hipotesis y subhipdtesis de investigacion planteadas. El andlisis realizado
nos permite afirmar que las variables organizativas estdn relacionadas
positivamente con los resultados del CRM, ejerciendo un impacto positivo y
directo sobre los mismos. El resto de variables (tecnologia, capacidades de
adquisicion y aplicacidn de conocimiento, capacidades de difusién y transmision
de conocimiento y orientacién al cliente) no mostraron un impacto directo sobre
los resultados del CRM, sino que ejercieron un impacto indirecto, mediado por las

variables organizativas.
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Asimismo, observamos como la experiencia en CRM también impactaba
en los resultados del CRM, de manera que a medida que se incrementaban los
afios de utilizacion de la estrategia, las empresas desarrollaban el aprendizaje

organizativo necesario, incrementando asf los resultados de la misma.
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9.2 Limitaciones de la investigacion

Tras analizar las conclusiones y aportaciones de la presente Tesis
Doctoral, vamos a describir sus limitaciones y las posibles lineas de investigacién

futuras.

Como primera limitacién debemos sefalar el uso de datos transversales,
que nos impiden apreciar la evolucién temporal del fenémeno estudiado. Ademads,
la metodologia seguida para la recogida de datos, con un cuestionario estructurado
y cerrado, nos ha impedido recoger ciertos matices que hubieran enriquecido el

analisis causal realizado.

En segundo lugar, la muestra obtenida, aunque es similar a la utilizada en
diversos estudios del sector, no tiene un tamafio muy elevado. A pesar de que la
muestra es representativa de la poblacién con un error muestral del 5,5%, somos
conscientes que un incremento en el tamafio muestral incrementaria la calidad del

analisis causal realizado.

En tercer lugar, el uso de percepciones directivas para evaluar las distintas
variables del modelo, asi como los resultados del CRM, deberia también
considerarse como una limitacién. En este sentido, la investigacion se ha realizado
con informacidn obtenida desde la perspectiva de los directivos, con lo que el uso
de informacidn obtenida desde la perspectiva de los empleados enriqueceria la
calidad de la investigacion. Ademds, para valorar los resultados del CRM se han
utilizado medidas de cardcter subjetivo, basadas en percepciones, al no estar

disponible medidas objetivas, lo que también supone una limitacion del estudio.

Por ultimo, teniendo en cuenta los objetivos de investigacién planteados
inicialmente, el estudio empirico se ha centrado especificamente en el sector
hotelero, con lo que no podemos afirmar que los resultados obtenidos sean

perfectamente generalizables a otros sectores de actividad.
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9.3 Futuras lineas de investigacion

En base a las limitaciones mencionadas, proponemos las siguientes lineas

de investigacion futuras para seguir profundizando en el tema:

- Desarrollar estudios basados en datos longitudinales, que permitan
analizar el avance del CRM en el sector hotelero espafiol y contemplar
si se siguen manteniendo las relaciones causales observadas entre los

distintos factores que inciden en su éxito.

- Diseflar estudios empiricos que recojan las percepciones de los
distintos agentes implicados en el desarrollo de una estrategia CRM en
el sector hotelero: directivos, empleados, clientes y analizar si se
producen cambios significativos en la estructura del modelo de éxito

contrastado.

- Introducir cambios en la estructura del modelo, anadiendo nuevas
variables explicativas que sean relevantes y que incrementen su poder

explicativo.

- Aplicar el modelo de éxito desarrollado en otros segmentos del sector
servicios, asi como en otros sectores de actividad con objeto de
observar si existen diferencias significativas en los resultados

obtenidos, y comprobando, por tanto, su capacidad de generalizacion.

- Aplicar el modelo de éxito en el sector hotelero de otros paises mas
avanzados en el uso del CRM, con el fin de observar si se siguen
manteniendo las relaciones o si se producen diferencias significativas

en las mismas.
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ANEXO 1: Carta de presentacion y cuestionario utilizado

ma

R,

A la atencion del/la Director/a del hotel:

Estimad @ sefior/sefiora:

En la Universidad de Mélaga estamos llevando a cabo un estudio con objeto de
analizar el desarrollo de estrategias de gestién de relaciones con clientes (CRM) en el

sector hotelero espaiiol.

Por este motivo, y con objeto de que nuestro trabajo de investigacion sea lo mas
fiable posible, le estariamos muy agradecidos si nos pudiera dedicar unos minutos de su
valioso tiempo para rellenar el breve cuestionario web que adjuntamos, entrando en el
siguiente enlace (El cuestionario es breve y no le llevard mds de cinco minutos

contestarlo).

Todas las respuestas y opiniones que nos proporcione serdn tratadas con la maxima
confidencialidad y unicamente se utilizardn de forma anénima y agregada para realizar
estadisticas globales del sector. (Hemos obtenido su direccion de la Base de Datos de

Turespaiia).

Por cada cuestionario completo que recibamos, realizaremos una donacién de 0,5
euros a Médicos Sin Fronteras. Agradeciendo enormemente su apreciada colaboracidn,

aprovechamos la ocasién para enviarle un cordial saludo.

Aurora Garrido Moreno
e-mail: agarridlom@uma.es
Universidad de Mdlaga
Facultad de Ciencias Econémicas y Empresariales
Departamento de Economia y Administracién de Empresas
Campus El Ejido s/n
29071 Madlaga
TIf: 952137265 / 952132692
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CUESTIONARIO

1. ESTRATEGIA DE GESTION DE RELACIONES CON CLIENTES
(CRM)

CRM: Estrategia de negocio centrada en el cliente que persigue el
establecimiento y desarrollo de relaciones de valor, basadas en el conocimiento.
Utilizando las TI como soporte, CRM implica un redisefio de la organizacion y
sus procesos para orientarlos al cliente, de forma que, por medio de la
personalizacion de su oferta, la empresa pueda satisfacer optimamente sus
necesidades, generando relaciones de lealtad a largo plazo, que sean beneficiosas
para ambas partes.

1.1 ;Su hotel estd llevando a cabo alguna iniciativa CRM?. St No
En el caso de NO estar llevando a cabo ninguna iniciativa CRM, pase a la
pregunta 1.4.

1.2 ; Cuanto tiempo hace que comenz6 su puesta en marcha?

Menos de 6 meses
6-12 meses
Mas de 1 afio
Mas de 2 afios
1.3 En su hotel ;cudl es el departamento responsable del CRM?
Direccién general
Departamento comercial/ marketing
Departamento técnico
Departamento administracion

Otros:

1.4. ;Qué herramientas utilizan en su hotel para gestionar la informacién sobre
clientes?

0 Administrador de contactos (Outlook)

o Bases de datos: Access,

o Hoja de célculo: Excel

o La informacién sobre clientes se gestiona a través del ERP (extension
del ERP)

o Tecnologia/Software CRM especifico
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1.5 (A través de qué canales realiza su hotel los contactos con sus clientes?
Sefiale cuantos le sean de aplicacion
o Teléfono
o Call centre
o Correo electronico
0 Mailings / carta
o Sitio web
o Dispositivos méviles

o Chat

1.6  Enel caso de no estar llevando a cabo ninguna estrategia CRM, sefiale las
principales causas:
Elevado coste
No hay presupuesto
No la consideramos necesaria
Desconocimiento de soluciones y ventajas que ofrecen
Estamos planteando implementarla en un futuro

Otras

2. ORIENTACION AL CLIENTE

Indique su grado de acuerdo con las siguientes afirmaciones EN RELACION A

SU HOTEL. (1= totalmente en desacuerdo, 2=bastante en desacuerdo,

3=parcialmente en desacuerdo, 4=neutral, S5=parcialmente de acuerdo, 6=bastante

de acuerdo, 7=totalmente de acuerdo).

2.1 Los objetivos de negocio se orientan a la satisfaccién de clientes.

2.2 La ventaja competitiva se basa en la comprension de las necesidades de los
clientes.

2.3 Las estrategias de negocio se ejecutan con el objetivo de incrementar el
valor para los clientes.

2.4 Supervisamos y analizamos de cerca nuestro nivel de compromiso para

satisfacer las necesidades de los clientes.
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2.5 Medimos la satisfaccion de los clientes.
2.6 Prestamos gran atencidn al servicio post-venta y fidelizacion de clientes.
2.7 Ofrecemos productos y servicios personalizados para sus clientes

principales.

3. GESTION DEL CONOCIMIENTO

Indique su grado de acuerdo con las siguientes afirmaciones EN RELACION A
SU HOTEL. (1= totalmente en desacuerdo, 2=bastante en desacuerdo,
3=parcialmente en desacuerdo, 4=neutral, S5=parcialmente de acuerdo, 6=bastante

de acuerdo, 7=totalmente de acuerdo).

3.1 Mi hotel proporciona canales que permiten que se produzca una
comunicacion bidireccional con los principales clientes.

3.2 Tiene establecidos procesos para adquirir conocimiento sobre clientes.

3.3 Comprende las necesidades de sus principales clientes gracias a su
orientacion al conocimiento.

3.4 Es capaz de tomar decisiones rdpidamente gracias a la disponibilidad de
conocimiento sobre clientes.

3.5 Puede proporcionar informacién real sobre clientes que permita una rapida y
precisa interaccion con los mismos.

3.6 Mi hotel tiene establecidos procesos para adquirir conocimiento para el
desarrollo de nuevos productos y servicios.

3.7 Tiene establecidos procesos para adquirir conocimiento sobre las empresas
competidoras.

3.8 Tiene establecidos procesos para aplicar el conocimiento a la resolucién de
nuevos problemas.

3.9 Mi hotel promueve explicitamente que se comparta el conocimiento entre
sus empleados.

3.10 La cultura organizativa de mi hotel estimula la adquisicién y transmisién de
conocimiento entre sus empleados.

3.11 Mi hotel ha disefiado procesos para facilitar la transmisién de conocimiento

entre las distintas areas funcionales.
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En el caso de no estar llevando a cabo ninguna iniciativa CRM pase al bloque 7

(caracteristicas del hotel).

4. VARIABLES ORGANIZATIVAS

Indique su grado de acuerdo con las siguientes afirmaciones EN RELACION A
SU HOTEL. (1= totalmente en desacuerdo, 2=bastante en desacuerdo,
3=parcialmente en desacuerdo, 4=neutral, 5=parcialmente de acuerdo, 6=bastante

de acuerdo, 7=totalmente de acuerdo).

4.1 Mi hotel ha establecido objetivos de negocio claros en relacién a la
adquisicién y retenciéon de clientes y los ha comunicado a toda la
organizacion.

4.2 El CRM es considerado como una alta prioridad por parte de la alta
direccidn del hotel.

4.3 La alta direccidn se encuentra fuertemente implicada en la implementacion
del CRM.

4.4 La estructura organizativa estd disefiada siguiendo un enfoque centrado en
clientes.

4.5 En mi hotel hay una comunicacién abierta y bilateral entre los distintos
departamentos

4.6 Los distintos departamentos trabajaron conjuntamente para alcanzar los
objetivos del CRM

4.7 Mi hotel posee el personal cualificado (experto) y los recursos necesarios
para tener éxito en la estrategia CRM.

4.8 Los programas de formacién estan disefiados para que el personal desarrolle
las habilidades requeridas para una adecuada gestién de las relaciones con
clientes.

4.9 El rendimiento de los empleados se mide y recompensa en base a la
deteccién de necesidades de clientes y a su satisfacciéon por medio de un
servicio adecuado.

4.10 Mi hotel incentiva a sus empleados para el cumplimiento de los objetivos

del CRM.
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5 TECNOLOGIA

Indique su grado de acuerdo con las siguientes afirmaciones EN RELACION A
SU HOTEL. (1= totalmente en desacuerdo, 2=bastante en desacuerdo,
3=parcialmente en desacuerdo, 4=neutral, 5=parcialmente de acuerdo, 6=bastante

de acuerdo, 7=totalmente de acuerdo).

5.1 Mi hotel posee el personal técnico adecuado para proporcionar apoyo técnico
para la utilizacién de la tecnologia CRM en la construccién de relaciones con
clientes.

5.2 Tiene el hardware adecuado para servir a sus clientes

5.3 Tiene el software adecuado para servir a sus clientes

5.4 Los sistemas de informacion del hotel estin integrados a través de las distintas
areas funcionales

5.5 La informacién individualizada sobre cada cliente esta disponible en todos los
puntos de contacto.

5.6 Mi hotel tiene la capacidad de consolidar toda la informacién adquirida sobre

clientes en una base de datos centralizada, completa y actualizada.

6 RESULTADOS DEL CRM

Indique su grado de acuerdo con las siguientes afirmaciones EN RELACION A SU
HOTEL. (1= totalmente en desacuerdo, 2=bastante en desacuerdo, 3=parcialmente
en desacuerdo, 4=neutral, 5=parcialmente de acuerdo, 6=bastante de acuerdo,

7=totalmente de acuerdo).

6.1 El CRM ha producido un crecimiento de las ventas.

6.2 El CRM ha producido una reduccién de costes.

6.3 El CRM ha incrementado la rentabilidad de mi hotel.

6.4 El CRM ha producido un incremento de la cuota de mercado.
6.5 El CRM ha mejorado el nivel de confianza de clientes.

6.6 El CRM ha mejorado la satisfaccidn de clientes.

6.7 El CRM ha mejorado el nivel de lealtad de clientes.
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7.1

7.2

7.3

7.4

7.5

7.6

7.7

CARACTERISTICAS DEL HOTEL

(Con cudntas estrellas cuenta su hotel? 3 4 5 Otro

Indique el tipo de gestiéon de su hotel:

Independiente

Pertenece a una agrupacién de hoteles independientes

Pertenece a una cadena explotado en régimen de propiedad
Pertenece a una cadena explotado en régimen de arrendamiento
Pertenece a una cadena explotado en régimen de contrato de gestién
Pertenece a una cadena explotado en régimen de franquicia

Otro

Indique el afio de su inauguracién / apertura:

(En qué segmento podria encuadrarse su hotel? (Sefiale cuantos le sean de

aplicacion).
Sol y Playa Urbano
Rural/naturaleza Negocio/congresos
Golf Belleza /Spa
Temadtico Cultural

Indique el tamafio de su hotel: N° de camas

Indique el numero de empleados de su hotel:
Menos de 10
Entre 10y 50

Entre 50 y 250

Mis de 250

Indique la ciudad 'y provincia en que se encuentra

ubicado
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7.8 (Qué cargo desempeiia usted en la empresa?
Director del hotel
Director comercial /marketing
Director departamento técnico
Director de administracién / recursos humanos

Otros. Por favor indiquelo:

Muchas gracias por su colaboracién. Si desea recibir un informe de los resultados

principales del estudio, por favor escriba aqui su e-mail:
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ANEXO 2: Resultados detallados de la estimacion del modelo mejorado

utilizando EQS 6.1
EQS, A STRUCTURAL EQUATION PROGRAM MULTIVARIATE SOFTWARE, INC.
COPYRIGHT BY P.M. BENTLER VERSION 6.1 (C) 1985 - 2008 (B94)

PROGRAM CONTROL INFORMATION

/TITLE

Model built by EQS 6 for Windows

/SPECIFICATIONS
DATA='C:\Users\auro\Desktop\Tesis\DATOS\ANALISIS\EQS\modelo afcl0.ESS';
VARIABLES=32; CASES=153;

METHOD=ML, ROBUST; ANALYSIS=COVARIANCE; MATRIX=RAW;
/LABELS

V1=0Cl; V2=0C2; V3=0C3; V4=0C4; V5=GC1l;

9 V6=GC2; V7=GC3; V8=GC4; VI9=GC5; V10=GC6;

10 V11=GC7; V12=GC8; V13=GC9; V14=GC1l0; V15=GCl1;

11 V16=0RGl; V17=0RG2; V18=0RG3; V19=0RG4; V20=0RG6;

12 V21=0RG8; V22=0RGY9; V23=TEC2; V24=TEC3; V25=TEC4;

13 V26=RDOS1; V27=RDOS3; V28=RD0OS4; V29=RDOS5; V30=RDOS6;
14 V31=RDOS7; V32=EXP CRM;

15 /EQUATIONS

O J oy U1 W N

16 Vvl = 1F1 + E1;
17 V2 = *F1 + E2;
18 V3 = *Fl + E3;
19 V4 = *F1 + E4;
20 V5 = 1F2 + E5;
21 V6 = *F2 + E6;
22 V71 = *F2 + E7;
23 V8 =  *F2 + ES8;
24 V9 =  *F2 + E9;
25 V10 = *F2 + E10;
26 V1l = *F2 + E11;
27 V12 = *F2 + E12;
28 V13 = 1F3 + E13;
29 V14 = *F3 + E14;
30 V15 =  *F3 + EL5;
31 V16 = 1F4 + El6;
32 V17 = *F4 + E17;
33 V18 = *F4 + E1S;
34 V19 =  *F4 + E19;
35 V20 =  *F4 + E20;
36 V21 =  *F4 + E21;
37 V22 = *F4 + E22;
38 V23 = 1F5 + E23;
39 V24 =  *F5 + E24;
40 V25 =  *F5 + E25;
41 V26 = 1F7 + E26;
42 V27 = *F7 + E27;
43 V28 = *F7 + E28;
44 V29 = 1F8 + E29;
45 V30 = *F8 + E30;
46 V31 = *F8 + E31;
47 F4 = *F1 + *F2 + *F3 + *F5 + D4;
48 F6 = *F4 + *V32 + D6;
49 F7 = *F6 + D7;
50 F8 = *F6 + D8;

51 /VARIANCES
52 V32 = *;

53 Fl = *;
54 F2 = *;
55 F3 = *;
56 F5 = *;
57  E1l = *;
58 E2 = *;
59 E3 = *;
60 E4 = *;
61 E5 = *;
62 E6 = *;
63 E7 = *;
64 E8 = *;
65 E9 = *;
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66 EL10 = *;
67 E11 = *;
68 E12 = *;
69 E13 = *;
70 El4 = *;
71  E15 = *;
72 El6 = *;
73 E17 = *;
74 E18 = *;
75  E19 = *;
76 E20 = *;
77 E21 = *;
78 E22 = *;
79 E23 = *;
80 E24 = *;
81 E25 = *;
82 E26 = *;
83 E27 = *;
84 E28 = *;
85 E29 = *;
86 E30 = *;
87 E31 = *;
88 D4 = *;
89 D6 = *;
90 D7 = *;

91 D8 = *;

92 /COVARIANCES
93 F1,V32 = *;
94 F2,V32 = *;

97 F3,Fl = *;
98 F3,F2 = *;
99 F5,V32 = *;
100 F5,F1 = *;
101 F5,F2 = *;
102 F5,F3 = *;

103 /PRINT

104 FIT=ALL;

105 TABLE=EQUATION;
106 /CONSTRAINTS
107 (D6,D6)=(D7,D7) ;
108 /END

108 RECORDS OF INPUT MODEL FILE WERE READ

DATA IS READ FROM C:\Users\auro\Desktop\Tesis\DATOS\ANALISIS\EQS\modelo
afcl0.ESS
THERE ARE 32 VARIABLES AND 153 CASES
IT IS A RAW DATA ESS FILE
SAMPLE STATISTICS BASED ON COMPLETE CASES

UNIVARIATE STATISTICS

VARIABLE OoC1 oc2 ocC3 oCc4 GC1

V1 v2 V3 v4 V5
MEAN 6.3922 6.3725 6.0065 6.2353 5.7190
SKEWNESS (G1) -2.5092 -2.4995 -1.7821 -2.2367 -.9642
KURTOSIS (G2) 7.3744 7.9779 4.7637 6.5387 .5916
STANDARD DEV. 1.1016 1.0630 1.1670 1.1048 1.3001
VARIABLE GC2 GC3 GC4 GC5 GC6

V6 v7 v8 V9 V10
MEAN 5.5948 5.8366 5.7582 5.7059 5.4118
SKEWNESS (G1) -1.1381 -1.1588 -1.2662 -.8744 -1.0783
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KURTOSIS (G2) 1.0093 1.7301 1.8652 .7864 1.1536

STANDARD DEV. 1.3738 1.1440 1.2928 1.1407 1.3550
VARIABLE GC7 GC8 GC9 GC10 GC11
V1l V12 V13 V14 V15
MEAN 5.0784 5.4575 5.8301 5.8039 5.7582
SKEWNESS (G1) -.6189 -.9574 -1.3136 -1.2975 -1.2692
KURTOSIS (G2) .0325 .8313 1.4736 1.7285 1.7983
STANDARD DEV. 1.4488 1.3907 1.3268 1.3031 1.2775
VARIABLE ORG1 ORG2 ORG3 ORG4 ORG6
v1le V17 V18 V19 V20
MEAN 5.5752 5.9477 6.0458 5.8170 5.8824
SKEWNESS (G1) -1.0523 -1.9036 -2.1485 -1.6268 -1.7015
KURTOSIS (G2) .8398 3.8797 5.4565 3.1226 2.8359
STANDARD DEV. 1.4267 1.3850 1.2944 1.3349 1.4370
VARIABLE ORG8 ORG9 TEC2 TEC3 TEC4
v21 V22 V23 v24 V25
MEAN 5.2614 4.7778 5.3856 5.3791 5.3922
SKEWNESS (G1) -.9064 -.4889 -1.0492 -1.0372 —.8455
KURTOSIS (G2) L1211 -.5524 .6258 .3997 .0515
STANDARD DEV. 1.5718 1.7176 1.5733 1.6018 1.5098
VARIABLE RDOS1 RDOS3 RDOS4 RDOSS5 RDOS6
V26 v217 V28 V29 V30
MEAN 5.1373 5.0000 5.1373 5.3660 5.4314
SKEWNESS (G1) -.3305 -.4927 -.5169 -.6587 -.7321
KURTOSIS (G2) -.0220 .0600 .4398 .1106 .1347
STANDARD DEV. 1.3527 1.4510 1.3132 1.3896 1.4316
VARIABLE RDOS7 EXPCRM
V3l V32
MEAN 5.3464 3.1503
SKEWNESS (G1) -.7762 -.8668
KURTOSIS (G2) .1959 -.5164
STANDARD DEV. 1.5058 1.0181

MULTIVARIATE KURTOSIS

MARDIA'S COEFFICIENT (G2,P) = 278.3972
NORMALIZED ESTIMATE = 36.9106

ELLIPTICAL THEORY KURTOSIS ESTIMATES

MARDIA-BASED KAPPA = .2559 MEAN SCALED UNIVARIATE KURTOSIS = .5921
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MARDIA-BASED KAPPA IS USED IN COMPUTATION. KAPPA= .2559

CASE NUMBERS WITH LARGEST CONTRIBUTION TO NORMALIZED MULTIVARIATE KURTOSIS:

CASE NUMBER 40 41 76 80 129

ESTIMATE 1666.1657 780.0230 550.9523 798.4307 749.4897

COVARIANCE MATRIX TO BE ANALYZED: 32 VARIABLES (SELECTED FROM 32 VARIABLES)
BASED ON 153 CASES.

oC1 0oc2 oc3 oc4 GC1
V1 v2 v3 v4 v5
oc1l V1 1.214
oc2 v2 .807 1.130
0oc3 V3 .807 .774 1.362
oc4 V4 .756 .668 .755 1.221
GC1 V5 .341 .415 .370 .547 1.690
GC2 vé .344 .402 371 .655 1.043
GC3 v7 .453 .443 .521 .565 .895
GC4 v8 .398 .413 . 449 .616 .899
GC5 v9 .320 .406 .397 .563 .805
GC6 V10 .495 .477 .701 .574 .860
GC7 Vil .331 .339 .414 .402 .851
GC8 vi2 .497 .401 .510 .622 .978
GC9 V13 L712 .412 .659 777 .722
GC10 V14 .538 .337 .784 .612 .642
GC11 V15 .464 .354 .442 .577 .807
ORG1 v1e .411 .482 .615 .680 .696
ORG2 v1i7 .554 .520 L7377 .598 .590
ORG3 v1s .561 .424 .697 .654 .618
ORG4 V19 .625 .595 .659 .826 .817
ORG6 v20 .474 .478 .731 .679 776
ORG8 v21 .430 .435 .729 .734 .936
ORG9 v22 .594 .570 .870 .816 .944
TEC2 V23 .407 .290 .655 .672 .800
TEC3 v24 .429 .305 .708 719 .838
TEC4 v25 .470 .287 .537 .670 .756
RDOS1 V26 .433 .402 .539 .415 .513
RDOS3 v217 .480 .355 .559 .349 .441
RDOS4 v28 .439 .370 .525 .435 .513
RDOSS5 V29 .467 .435 .544 .624 .604
RDOS6 V30 .481 .384 .510 .575 .589
RDOS7 V3l .501 .390 .544 .569 .572
EXPCRM V32 -.026 .029 .038 .109 .128
GC2 GC3 GC4 GC5 GC6
Vo6 v7 v8 v9 V10
GC2 V6 1.887
GC3 v7 1.098 1.309
GC4 v8 .993 1.085 1.671
GC5 V9 .946 .886 1.113 1.301
GC6 V10 .898 .785 .896 .819 1.836
GC7 V1l .920 .829 1.032 .911 1.158
GC8 vi2 1.055 .878 1.065 . 945 1.172
GC9 Vi3 .839 .643 .820 .693 .827
GC10 V14 .657 .645 .794 .659 L7772
GCl11 V15 .868 .677 .836 L7731 .765
ORG1 v1e .715 .726 1.041 .933 .939
ORG2 V17 .834 .603 .691 .702 1.074
ORG3 v1s .802 .652 .820 . 665 1.027
ORG4 V19 .939 .812 1.094 .827 .898
ORG6 V20 .735 .632 .886 .656 .818
ORG8 v21 1.133 .905 1.162 .939 1.247
ORGY V22 .936 .819 1.143 .888 1.263
TEC2 V23 .881 .787 .877 .805 1.143
TEC3 V24 .990 .891 1.138 .994 1.284
TEC4 V25 .949 .755 1.030 .912 .989
RDOS1 V26 .543 .575 .632 .600 .844
RDOS3 v217 .467 .454 .599 .533 .809
RDOS4 V28 .589 .503 .685 .547 .858
RDOSS5 V29 .755 .639 .793 .760 .789
RDOS6 V30 .696 .610 .796 .779 .762
RDOS7 V3l .701 .669 .867 .807 .784
EXPCRM V32 .173 .104 .135 .176 .253
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GC7
GC8
GC9
GC10
GC11
ORG1
ORG2
ORG3
ORG4
ORG6
ORGS8
ORGY
TEC2
TEC3
TEC4
RDOS1
RDOS3
RDOS4
RDOSS5
RDOS6
RDOS7
EXPCRM

ORG1
ORG2
ORG3
ORG4
ORG6
ORG8
ORGY
TEC2
TEC3
TEC4
RDOS1
RDOS3
RDOS4
RDOS5
RDOS6
RDOS7
EXPCRM

ORG8
ORGY9
TEC2
TEC3
TEC4
RDOS1
RDOS3
RDOS4
RDOS5
RDOS6
RDOS7
EXPCRM

RDOS1
RDOS3
RDOS4
RDOS5
RDOS6
RDOS7
EXPCRM

RDOS7
EXPCRM

V1l
V12
V13
V14
V15
v1ie
v17
V18
V19
V20
v21
V22
v23
v24
V25
V26
v217
V28
V29
V30
V31
V32

v1ie
V17
V18
V19
V20
v21
V22
v23
v24
V25
V26
v217
v28
V29
V30
V3l
V32

v21
V22
v23
v24
V25
V26
v27
V28
V29
V30
V31
V32

V26
v27
V28
V29
V30
V31
V32

V31
V32

GC7
Vil

.829
.667
.920
.987
.866
.799
.843
.687
1.065
1.110
.752
.871
.956
.687
.697
.660
.530
.505
.565
.126

ORGL

V16
.035
.129
.000
.093
.002
.289
.333
.843

PR R RR RN

.944
.828
.763
.763
.907
.882
.911
.209

ORG8

V21l
.471
.664
.418
.690
.167
.984
.974
.017
.114
.031
.139
.158

PR R RN

B

RDOS1

V26
.830
.625
.474
.364
.223
.255
.427

e ]

RDOS7
V31l
2.267
.355

GC8
V12

1.934

.781
1.039

.952
.893
.966
.883

.941

.871
.862
.838
.851
.874
.913
.214

ORG2
V17

1.918

.990
1.165
1.283
1.133

.935
1.099

.902

.941
.882

.983
1.018
.205

ORG9
V22

.950
.290
.427
.252
.149
.000
.083
.240
.143
.196
.132

PR RRRPR RPN

RDOS3
V217

.105
.612
.368
.296
.388
.434

RN

EXPCRM
V32

1.036

RD
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GC9
V13

.760
.401
.301
.079
.932
.909
.002
.059
.084
.186
.895
.907
.982
.846
.934
.892
.931
.962

e e

[

.118

ORG3
V18

1.676
.976
.176
L2717
.056
.048
.186
.910
.763
.730
.816
.904
.908
.925
.151

)

TEC2
v23

2.475
.241

N

723
711
.743
.897
L7773
.852
.205

0s4
v28

.724
.364
.236
.275
.413

[

GC10
V14

1.698
.248

=

.990
1.016
.898
1.141
1.131
1.173
.997

.795
.790
.836
.803
.868
.934
.970
.102

ORG4
V19

.782
.057
.206
.275
.933

e e

.934
.769
724
762
.883
.941
.959
.140

TEC3
v24

2.566

.882
.888
.849

.908
.953
.291

RDOSS5
V29

1.931
.742
1.754

.366

[

GC11
V15

1.632

.803
.847
.923
.899
.945
.985
.752
.809
.905
.698
L7124
. 744
.833
.888
.894
.208

ORG6
V20

2.065

.835
.894
.619
.806
.914
.911

=

.104
1.107
.163

TEC4
V25

2.279
.788
.763
.748
.829
.836
.797
.059

RDOS6
V30

2.050
2.014
.395



La Gestion de las Relaciones con Clientes (CRM) como estrategia de negocio

BENTLER-WEEKS STRUCTURAL REPRESENTATION:

NUMBER OF DEPENDENT VARIABLES

NUMBER OF INDEPENDENT VARIABLES
v

NUMBER OF FREE PARAMETERS
NUMBER OF FIXED NONZERO PARAMETERS

DEPENDENT
DEPENDENT
DEPENDENT
DEPENDENT
DEPENDENT

v's
v's
v's
v's
F's

INDEPENDENT
INDEPENDENT
INDEPENDENT
INDEPENDENT
INDEPENDENT
INDEPENDENT
INDEPENDENT

F
E
E
E
E
D

'S
'S
'S
'S
'S
'S
'S

1
11
21
31

4

32
1
1

11

21

31
4

3RD STAGE OF COMPUTATION REQUIRED
PROGRAM ALLOCATED 200000000 WORDS

DETERMINANT OF INPUT MATRIX IS

2
12
22

3

2
2
12
22

82

5

3

13 1
23 2

7

40
3
3

13
23

= 4

4
4 1
4 2

5
4
14
24

2

5 6 7
5 16 17
5 26 27

5 6
15 16
25 26

3256084 WORDS OF MEMORY.

.1095

PARAMETER ESTIMATES APPEAR IN ORDER,
NO SPECIAL PROBLEMS WERE ENCOUNTERED DURING OPTIMIZATION.

9D-04

ALL EQUALITY CONSTRAINTS WERE CORRECTLY IMPOSED

RESIDUAL COVARIANCE MATRIX

oC1
oc2
oc3
oc4
GC1
GC2
GC3
GC4
GC5
GC6
GC7
GC8
GC9
GC10
GCl11
ORG1
ORG2
ORG3
ORG4
ORG6
ORG8
ORGY
TEC2
TEC3
TEC4
RDOS1
RDOS3
RDOS4
RDOSS5
RDOS6
RDOS7
EXPCRM

V1

v2

v3

V4

v5

V6

v7

v8

V9

V10
V1l
V12
V13
V14
V15
v1e
V17
V18
V19
V20
v21
V22
v23
v24
V25
V26
v217
v28
V29
V30
V3l
V32

oC1
V1
.000
.052
.021
.007
.087
.140
.011
.112
.127
.035
.151
.018
.104
.050
.080
L1171
.059
.031
.059
.126
.283
.086
.087
.121
.108
.006
.006
.002
.023
.017
.008
.060

(S-SIGMA)

oc2
v2

.000
.011
.035
.020
.044
.036
.057
.006
.053
.106
.074
.148
.205
.147
.055
.045
.122
.073
.075
.222
.057
.166
.202
.047
.002
.082
.034
.026
.075
.080
.002

434 -

oc3
v3

.000
.016
.063
.118
.074
.067
.055
.236
.074
.011
.044
.190
.107
.026
.118
.098
.087
.125
.008
.182
.156
.152
.170
.095
.080
.083
.095
.006
.028
.004

oc4
V4

.000
.148
.204
.153
.141
.146
.145
.047
.142
.210
.064
.070
.137
.027
.102
.298
.120
.070
.182
.211
.207
.332
.006
.093
.027
.210
L1111
.094
.078

7
17
27

8 9
18 19
28 29

8 9
18 19
28 29

GC1
V5

.000
.136
.067
.057
.032
.002
.052
.013
.001
.054
.163
.047
.190
.137
.095
.011
.027
.076
.035
.092
.143
.073
.192
.071
.011
.076
.109
.018

10
20
30



GC2
GC3
GC4
GC5
GC6
GC7
GC8
GC9
GC10
GC11
ORG1
ORG2
ORG3
ORG4
ORG6
ORG8
ORGY9
TEC2
TEC3
TEC4
RDOS1
RDOS3
RDOS4
RDOSS
RDOS6
RDOS7
EXPCRM

GC7
GC8
GC9
GC10
GC11
ORG1
ORG2
ORG3
ORG4
ORG6
ORGS8
ORGY9
TEC2
TEC3
TEC4
RDOS1
RDOS3
RDOS4
RDOS5
RDOS6
RDOS7
EXPCRM

ORG1
ORG2
ORG3
ORG4
ORG6
ORG8
ORGY
TEC2
TEC3
TEC4
RDOS1
RDOS3
RDOS4
RDOS5
RDOS6
RDOS7
EXPCRM

vé

v7

V8

V9

V10
V1l
V12
V13
V14
V15
v1le
V17
V18
V19
V20
v21
V22
V23
v24
V25
V26
v27
v28
V29
V30
V31
V32

V1l
V12
Vi3
V14
V15
v1le
v17
V18
V19
V20
v21
v22
V23
v24
V25
V26
v27
v28
V29
V30
V3l
V32

v1ie
V17
V18
V19
V20
v21
V22
V23
v24
V25
V26
v217
v28
V29
V30
V3l
V32

GC2

V6
.000
.162

-.001
-.077
-.101
-.036

.024

.140
-.125
-.049
-.052

.122

.105
-.045
-.064
-.061

.257
-.119
—.249
-.071

.084
-.057

.008

GC7
V1l

.000
.318
.018

-.117
.195
.151

.030
-.175
.041
.133

.266
.027

.003
-.137
—.244

-.038

ORG1

V16
.000
.010

.058
-.094
-.013

.089
-.176
-.050

.197

.005
-.127
-.058

.073
-.054

.062

GC3
V7

.000

.099

.022
-.105
-.103
-.117
-.100
-.073

.013
-.040
-.202
-.127

.067
-.157
-.033
-.076
-.075
-.068

.123
-.029
-.199
-.100

.028
-.076

-.047

GC8
V12

.000
.159

.265
171
.013

.097
-.037
.161
.157

.016
.412
.167
.101
.136
.138
.073
.094
.038

ORG2
V17

.000
.358

.013
-.086
-.174
-.136
-.093

L1117

.141

.005

.019

.163

.000

.012

.051
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GC4
V8

.000
.115
-.131
-.044
-.085
-.038
-.035
.068
.156
-.239

.233

.079
.109
-.119
.030
.300

.087
.003
.056

GC9
V13

.000

.005
.089

.039
.040

.030
.020

.340
.079
.106
.128
.155
.091
.116
-.022

ORG3
V18

.000
-.077
.062

.013
.034
.150
-.074
-.175
-.019
.057
-.044

.001

GC5
V9

.000
-.081
-.032
-.062
-.059
-.068

.059

.158
-.113
-.123

.074
-.142
-.009
-.017
-.067

.023

.273
-.011
-.128
-.062

.141

.085

.096

.024

GC10
V14

.000
.065

.043
-.032
.156

.056
.152
.061
.175
.050
.035
.065
.119
.092
.109
-.033

ORG4
V19

.000

.066

.001
.208

.073
.031
.028
-.004

GC6
V10

.000
.187
.135
.053
.024
.073
.141
.235
.215
.122

.270
.331
.245
.284
.330
.215
.129
.230
.152
.047
.053
.097

GC11
V15

.000
177

-.053
.063
-.012
-.137
-.048
-.030
-.061
.331
.013

.061
.139
.110
.098
.083

ORG6
V20

.000
.143
-.090
-.214
-.274
-.150
-.043
-.002
.065
.178
.140
.121
.011



La Gestion de las Relaciones con Clientes (CRM) como estrategia de negocio

ORG8
ORGY
TEC2
TEC3
TEC4
RDOS1
RDOS3
RDOS4
RDOSS5
RDOS6
RDOS7
EXPCRM

RDOS1
RDOS3
RDOS4
RDOS5
RDOS6
RDOS7
EXPCRM

RDOS7
EXPCRM

MAXIMUM LIKELIHOOD SOLUTION

STANDARDIZED RESIDUAL MATRIX:

oC1
oc2
oc3
oc4
GC1
GC2
GC3
GC4
GC5
GC6
GC7
GC8
GC9
GC10
GCl11
ORG1
ORG2
ORG3
ORG4
ORG6
ORG8
ORGY
TEC2
TEC3
TEC4
RDOS1
RDOS3
RDOS4
RDOSS5
RDOS6
RDOS7
EXPCRM

V2l
v22
v23
v24
V25
V26
v217
V28
V29
V30
V3l
V32

V26
v27
v28
V29
V30
V31
V32

V3l
V32

V1

v2

v3

V4

v5

V6

v7

v8

V9

V10
V1l
V12
V13
V14
V15
v1e
V17
V18
V19
V20
v21
V22
v23
v24
V25
V26
v217
V28
V29
V30
V3l
V32

ORG8

v21
.000
.142
172
.303
.253

.012
.094
-.114
-.032
-.022

RDOS1
V26
.002
.015
-.011
.242
-.036
-.033
.056

RDOS7
V31l
.003
-.075

ORG9
V22

.000
.101
.103
.380
.187

.124
.266
.049
.078
-.040

RDOS3
V217
.003

.006
.156

.034
EXPCRM

V32

.000

AVERAGE ABSOLUTE RESIDUAL

RD

TEC2
v23

.000
.003
.012

-.171
-.071

.072
-.153

-.046

0s4
V28

.002
.246
-.019
-.010
.044

TEC3
v24

.000

-.026
-.093
-.056

.126
-.124
-.102

.012

RDOSS5
V29

.002

-.009

AVERAGE OFF-DIAGONAL ABSOLUTE RESIDUAL =

oC1l

V1
.000
.045

-.006
-.061
-.092

.009
-.079
-.101

.024
-.095
-.012

.071
-.035
-.057
-.109
-.038
-.022

.040
-.079
-.163
-.045
-.050
-.068

.065

.004
.001
.015
-.011

-.054

oc2
v2

.000
.009

.014
-.030

.029
-.042
-.005

.037
-.069
-.050
-.105
—.148
-.109
-.036
-.030
-.089

.051
-.049
-.133
-.031
-.099
-.119
-.029
-.001
-.053
-.024

.017
-.050
-.050
-.002

- 436 -

oc3
v3

.000

-.041
-.074
.056
-.044
-.041
.149
-.044
-.006
.028
.125

.015
.073
.065
.056
.074
.004
.091
.085
.081
.097
.060
.047
.054
.058
.004
.016
.004

(NORMAL DISTRIBUTION THEORY)

oc4
V4

.000
.103
.134
.121
.099
.116
.097

.092
.143
.045
.050
.087
.018
.071
.202
.076
.040
.096
.121
L1117
.199
.004

.018
.137
.070
.056
.069

TEC4
V25

.000
.190
117
.152
.224
.157
.102
-.125

RDOS6
V30

.003
.012
-.026

.0883
.0939

GC1
V5

.000
.076
.045

-.001
-.028
.007
.001

.098

-.081
.055
.006
.013
.034

-.044

.073
-.042
-.102
-.042

.006
-.041
-.056
-.014



GC2
GC3
GC4
GC5
GC6
GC7
GC8
GC9
GC10
GC11
ORG1
ORG2
ORG3
ORG4
ORG6
ORG8
ORGY9
TEC2
TEC3
TEC4
RDOS1
RDOS3
RDOS4
RDOSS
RDOS6
RDOS7
EXPCRM

GC7
GC8
GC9
GC10
GC11
ORG1
ORG2
ORG3
ORG4
ORG6
ORG8
ORGY9
TEC2
TEC3
TEC4
RDOS1
RDOS3
RDOS4
RDOS5
RDOS6
RDOS7
EXPCRM

ORG1
ORG2
ORG3
ORG4
ORG6
ORG8
ORGY
TEC2
TEC3
TEC4
RDOS1
RDOS3
RDOS4
RDOSS
RDOS6
RDOS7
EXPCRM

vé

v7

V8

V9

V10
V1l
V12
V13
V14
V15
v1le
V17
V18
V19
V20
v21
V22
V23
v24
V25
V26
v27
v28
V29
V30
V31
V32

V1l
V12
V13
V14
V15
v1ie
v17
V18
V19
V20
v21
v22
V23
v24
V25
V26
v27
v28
V29
V30
V3l
V32

v1ie
V17
V18
V19
V20
v21
V22
V23
v24
V25
V26
v27
v28
V29
V30
V31l
V32

GC2

V6
.000
.103

-.001
-.041
-.051
-.019

.013

.080
-.064
-.026
-.029

.066

.049
-.019
-.029
-.028

.124
-.064
-.125
-.040

.044

.006

GC7
V1l
.000
.158
.009

.105
.073

.016
-.084
.018
.053

.122
.014
-.007
.001
-.068
-.118

-.026

ORG1

V16
.000
.005

.030
-.046
-.006

.036
-.078
-.022

.092

.002
-.061
-.031

.037

.043

GC3
V7

.000

.067

.017
-.068
-.062
-.074
-.066
-.049

.009
-.025
-.128
-.086

.044
-.096
-.018
-.039
-.042
-.037

.071
-.019
-.120
-.066

.017
-.046

GC8
V12

.000
.086

.149
.086
.007

.052
-.018
.074
.066

.007
.196
.089
.050
.074
.072
.037
.045
.027

ORG2
V17

.000
.200

.006
-.039
-.073
-.062

.056
.076
.003
.010
.085
.000
.006
.036
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GC4
V8

.000
.078
-.075
-.024
-.047
-.022
-.021
.041
.085
-.134

.135

.039
.049

.014
.154

.048
.002
.029

GC9
V13

.000
.000
.003
.047

.022
.021
-.061
.013
.010

.170
.044
.055
.073
.084
.048
.058
-.016

ORG3
V18

.000

.033

.006
.016
.077
-.042
-.093
-.011
.032
-.024

.001

GC5
V9

.000
-.052
-.019
-.039
-.039
-.046

.040

.097
-.072
-.084

.048
-.087
-.005
-.009
-.037

.013

.158
-.007

.089
.052
.056
.020

GC10
V14

.000
.035
.026

.084
-.019
.025
.074
.029
.089
.028
.019
.038
.066
.049
.056
-.025

ORG4
V19

.000

.029
-.027
.000
.103

.039
.016
.014
-.003

GC6
V10

.000
.095
.072
.029
.013
.042
.073
.125
.123
.067

.127
.142
.115
.131
.162
L1117
.066
.129
.081
.024
.026
.070

GC11
V15

.000
.097

-.032
.037
-.006
-.068
-.022
-.015
-.030
172
.007
-.009
.036
.078
.060
.051
.063

ORG6
V20

.000
.063
-.036
-.094
-.119
-.069
-.022
-.001
.035
.089
.068
.056
.007



La Gestion de las Relaciones con Clientes (CRM) como

estrategia de negocio

ORG8
ORGY
TEC2
TEC3
TEC4
RDOS1
RDOS3
RDOS4
RDOSS5
RDOS6
RDOS7
EXPCRM

RDOS1
RDOS3
RDOS4
RDOSS5
RDOS6
RDOS7
EXPCRM

RDOS7
EXPCRM

V2l
v22
v23
v24
V25
V26
v217
V28
V29
V30
V3l
V32

V26
v217
V28
V29
V30
V31
V32

V31
V32

ORG8

v21
.000
.053
.070
.120
.107

.011
.051

.006
.043

.051
.014
.014

RDOS1

V26
.001
.008

.006

.129

.019
.016

.041

RDOS7
V31l

001
049

LARGEST STANDARDIZED RESIDUALS:

NO.

O W o Joy U bW

-

PARAMETER

V25,
V25,
V25,
V25,
V21,
V25,
V25,
v1iz,

V1
V10
V9o
V1l

MAXIMUM LIKELIHOOD SOLUTION

ORG9
V22

.000
.037
.037
.147
.080

.055
L1111
.020
.030
-.023

RDOS3
N

.001
.003
.077
-.031
-.002
.023

EXPCRM
V32

.000

DISTRIBUTION OF STANDARDIZED RESIDUALS

TEC2
v23

.000
.001
.005

-.075
-.034

.033
-.068

-.029

RDOS4
v28

.001
.135
-.010
-.005
.033

TEC3
v24

.000
-.012
-.040
-.027

.056

.007

RDOS5
V29

.001

-.014
-.007

AVERAGE ABSOLUTE STANDARDIZED RESIDUAL =
AVERAGE OFF-DIAGONAL ABSOLUTE STANDARDIZED RESIDUAL

ESTIMATE NO PARAMETER  ESTIMATE
202 11 V25, V8 154
200 12 v10, V3 149
199 13 V15, V12 149
196 14 V14, V2 -.148
.172 15 V25, V22 147
.170 16 V13, V4 143
-.163 17 V22, V10 142
.162 18 V29, V4 137
.158 19 V19, v8 135
.158 20 V29, V28 .135
(NORMAL DISTRIBUTION THEORY)
!
* !
* !
* !
* ! RANGE
* —
* ! 1 -0.5 - -
* ! 2 -0.4 - -0.5
* ! 3 -0.3 - -0.4
* ! 4 -0.2 - -0.3
* - 5 -0.1 - -0.2
* ! 6 0.0 - -0.1
* ! 7 0.1 - 0.0
* ! 8 0.2 - 0.1
* ! 9 0.3 - 0.2
* - A 0.4 - 0.3
* ! B 0.5 - 0.4
*oox ! C ++ - 0.5
* * l
oo ! TOTAL
7 8 9 A B C EACH "*" REPRESENTS
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TEC4
V25

.000
.093
.053
.077
.107
.073
.045
-.081

RDOS6
V30

.001
.005
-.018

.04
.05

85
16

FREQ PERCENT

.00%
.00%
.00%
.00%
.03%
.45%
.56%
L77%
.19%
.00%

528 100.00%

12 RESIDUALS



GOODNESS OF FIT SUMMARY FOR METHOD = ML

INDEPENDENCE MODEL CHI-SQUARE = 4561.287 ON 496 DEGREES OF FREEDOM
INDEPENDENCE AIC = 3569.287 INDEPENDENCE CAIC = 1570.190
MODEL AIC = -52.370 MODEL CAIC = -1853.975
CHI-SQUARE = 841.630 BASED ON 447 DEGREES OF FREEDOM
PROBABILITY VALUE FOR THE CHI-SQUARE STATISTIC IS .00000
THE NORMAL THEORY RLS CHI-SQUARE FOR THIS ML SOLUTION IS 804.331.

FIT INDICES

BENTLER-BONETT NORMED FIT INDEX = .815

BENTLER-BONETT NON-NORMED FIT INDEX = .892

COMPARATIVE FIT INDEX (CFI) = .903

BOLLEN'S (IFI) FIT INDEX = .904

MCDONALD'S (MFI) FIT INDEX = .275

JORESKOG-SORBOM'S GFI FIT INDEX = .751

JORESKOG-SORBOM'S AGFI FIT INDEX = .706

ROOT MEAN-SQUARE RESIDUAL (RMR) = .117

STANDARDIZED RMR = .063

ROOT MEAN-SQUARE ERROR OF APPROXIMATION (RMSEA) = .076

90% CONFIDENCE INTERVAL OF RMSEA ( .068, .084)

RELIABILITY COEFFICIENTS

CRONBACH'S ALPHA = .961

GOODNESS OF FIT SUMMARY FOR METHOD = ROBUST

ROBUST INDEPENDENCE MODEL CHI-SQUARE = 2048.773 ON 496 DEGREES OF FREEDOM

INDEPENDENCE AIC = 1056.773 INDEPENDENCE CAIC = -942.324

MODEL AIC = -327.656 MODEL CAIC = -2129.262

SATORRA-BENTLER SCALED CHI-SQUARE = 566.3439 ON 447 DEGREES OF FREEDOM

PROBABILITY VALUE FOR THE CHI-SQUARE STATISTIC IS .00011

MEAN- AND VARIANCE-ADJUSTED CHI-SQUARE = 17.513 ON 14 D.F.

PROBABILITY VALUE FOR THE CHI-SQUARE STATISTIC IS .22987

FIT INDICES

BENTLER-BONETT NORMED FIT INDEX = .724

BENTLER-BONETT NON-NORMED FIT INDEX = .915

COMPARATIVE FIT INDEX (CFI) = .923

BOLLEN'S (IFI) FIT INDEX = .925

MCDONALD'S (MFI) FIT INDEX = 677

ROOT MEAN-SQUARE ERROR OF APPROXIMATION (RMSEA) = .042

90% CONFIDENCE INTERVAL OF RMSEA ( .030, .052)

ITERATIVE SUMMARY
PARAMETER

ITERATION ABS CHANGE ALPHA FUNCTION
1 .622190 .50000 13.41029
2 .301057 1.00000 9.32784
3 .142538 1.00000 6.45828
4 .089169 1.00000 5.73029
5 .029022 1.00000 5.55276
6 .005703 1.00000 5.53812
7 .002319 1.00000 5.53714
8 .000529 1.00000 5.53704

-439 -



La Gestion de las Relaciones con Clientes (CRM) como estrategia de negocio

MAXIMUM LIKELIHOOD SOLUTION (NORMAL DISTRIBUTION THEORY)
MEASUREMENT EQUATIONS WITH STANDARD ERRORS AND TEST STATISTICS
STATISTICS SIGNIFICANT AT THE 5% LEVEL ARE MARKED WITH @.
(ROBUST STATISTICS IN PARENTHESES)

oC1 =Vl = 1.000 F1 + 1.000 E1

0C2 =v2

L922*F1 + 1.000 E2
.089
10.376@
( .094)
( 9.802@

0C3 =V3 = 1.011*F1 + 1.000 E3
.098
10.364¢@
( .088)
(11.428@

0c4 =vV4 = .932*F1 + 1.000 E4
.093
10.037@
( .070)
(13.2860€

GC1 =V5 = 1.000 F2 + 1.000 E5

GC2 =V6 = 1.131*F2 + 1.000 E6
.134
8.469@
( .148)
( 7.658@

GC3 =vV7 = 1.032*F2 + 1.000 E7
L1112
9.214@
( .101)
(10.241@

GC4 =vV8 = 1.192*F2 + 1.000 ES8
.127
9.399@
( .131)
( 9.11e@

GC5 =vV9 = 1.044*F2 + 1.000 EO
L1112
9.337@
( .107)
( 9.787@

GC6 =V10 = 1.075*F2 + 1.000 E10
.131
8.183@
( .153)
( 7.018@

GC7 =V1l = 1.126*F2 + 1.000 E11
.140
8.028¢@
( .157)
( 7.162@

GC8 =Vl1z2 = 1.203*F2 + 1.000 E12
.136
8.8670@
( .133)
( 9.070@
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MEASUREMENT EQUATIONS WITH STANDARD ERRORS AND TEST STATISTICS (CONTINUED)

MAXIMUM LIKELIHOOD SOLUTION (NORMAL DISTRIBUTION THEORY)
(ROBUST STATISTICS IN PARENTHESES)

GC9 =V13

1.000 F3 + 1.000 E13

GC10 =V14 = .966*F3 + 1.000 E14
.060
16.116@
( .058)
(16.805@

GCl1l =V15 .894*F3 + 1.000 E15
.062
14.397@
( .057)

(15.697@

ORGl =V16

I
[

.000 F4 + 1.000 El6

ORG2 =V17 = 1.051*F4 + 1.000 E17
.110
9.533@
( .122)
( 8.613@

ORG3 =V18 = 1.017*F4 + 1.000 E18
.103
9.879@
( .136)
( 7.464@

ORG4 =V19 L972*%F4 + 1.000 E19
.106
9.135@
( .124)
( 7.866@Q

ORG6 =V20 = 1.030*F4 + 1.000 E20
.115
8.984¢@
( .154)
( 6.699@

ORG8 =V21 = 1.224*F4 + 1.000 E21
.125
9.788@
( .136)
( 8.967@

ORGY =V22 = 1.168*F4 + 1.000 E22
.137
8.510@
( .133)
( 8.765@

TEC2 =V23

I
[

.000 F5 + 1.000 E23

TEC3 =V24 = 1.113*F5 + 1.000 E24
.057
19.685@
( .065)
(17.031@
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La Gestion de las Relaciones con Clientes (CRM) como estrategia de negocio

MEASUREMENT EQUATIONS WITH STANDARD ERRORS AND TEST STATISTICS (CONTINUED)

MAXIMUM LIKELIHOOD SOLUTION (NORMAL DISTRIBUTION THEORY)
(ROBUST STATISTICS IN PARENTHESES)

TEC4 =V25 = .733*F5 + 1.000 E25
.070
10.500@
( .097)
( 7.564¢@

RDOS1 =V26 = 1.000 F7 + 1.000 E26

RDOS3 =v27 = 1.081*F7 + 1.000 E27
.061
17.575@
( .075)
(14.346@

RDOS4 =V28 = L997*F7 + 1.000 E28
.054
18.349¢@
( .071)
( 14.115@

RDOSS =V29 = 1.000 F8 + 1.000 E29

RDOS6 =V30 = 1.123*F8 + 1.000 E30
.051
22.093@
( .076)
(14.842@

RDOS7 =V3l = 1.148*F8 + 1.000 E31
.056
20.482@
( .079)
(14.625@

MAXIMUM LIKELIHOOD SOLUTION (NORMAL DISTRIBUTION THEORY)
CONSTRUCT EQUATIONS WITH STANDARD ERRORS AND TEST STATISTICS

STATISTICS SIGNIFICANT AT THE 5% LEVEL ARE MARKED WITH @.
(ROBUST STATISTICS IN PARENTHESES)

F4 =F4 = L178*F1 + .360*F2 + .325*F3 + .172*F5
.073 .101 .067 .048
2.423@ 3.569@Q 4.841@ 3.570@
( .089) ( .173) ( .080) ( .075)
( 1.997@ ( 2.081@ ( 4.057@ ( 2.296@
+ 1.000 D4
F6 =F6 = .716*F4 +  .245*V32 + 1.000 D6
.156 .077
4.596@ 3.171@
( .226) ( .101)
( 3.165@ ( 2.422¢@
F7 =F7 = 1.032*F6 + 1.000 D7
.201
5.137@
( .313)
( 3.298¢@
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F8 =Frg = 1.044*F6 + 1.000 D8
.180
5.794¢@
( .286)
( 3.657@

MAXIMUM LIKELIHOOD SOLUTION (NORMAL DISTRIBUTION THEORY)

STANDARDIZED SOLUTION: R-SQUARED
ocC1 =Vl = .821 F1 + .571 E1 .674
oc2 =v2 = .785*F1 + .620 E2 .616
0C3 =V3 = .784*F1 + .621 E3 .614
oc4 =vV4 = .763*F1 + .646 E4 .583
GC1 =V5 = .689 F2 + .725 E5 .474
GC2 =V6 = LI137*F2 + .676 E6 .543
GC3 =V7 = .808*F2 + .590 E7 .652
GC4 =vg = .826*F2 + .564 ES8 .682
GC5 =V9 = .820*F2 + .573 E9 .672
GC6 =V10 = .710*F2 + .704 E10 .505
GC7 =V1l = .696*F2 + .718 E11 .485
GC8 =vl1i2 = LTT5*F2 + .632 El12 .600
GC9 =V13 = .908 F3 + .420 E13 .824
GC10 =V14 = .893*F3 + .450 E14 .797
GCll =V15 = .842*F3 + .539 E15 .710
ORG1 =V16 = .723 F4 + .691 E16 .523
ORG2 =V17 = .783*F4 + .622 E17 .613
ORG3 =V18 = .810*F4 + .586 E18 .657
ORG4 =V19 = .751*F4 + .660 E19 .565
ORG6 =V20 = L139*F4 + .673 E20 .547
ORG8 =V21 = .803*F4 + .596 E21 . 645
ORGY =V22 = .702*F4 + .712 E22 .492
TEC2 =V23 = .901 F5 + .434 E23 .812
TEC3 =V24 = .985*F5 + .171 E24 .971
TEC4 =V25 = .689*F5 + .725 E25 .474

RDOS1 =V26 = .903 F7 + .430 E26 .815

RDOS3 =vV27 = .910*F7 + .415 E27 .828

RDOS4 =V28 = L927*F7 + .374 E28 .860

RDOSS =V29 = .897 F8 + .441 E29 .805

RDOS6 =V30 = .978*F8 + .209 E30 .957

RDOS7 =V3l = .951*F8 + .309 E31 .904
F4 =F4 = .156*F1 + .313*F2 + .380*F3 + .236*F5

+ .430 D4 .815

F6 =F6 = L124*%F4 + .244*V32 + .605 D6 .633

F7 =F7 = .863*F6 + .506 D7 .744

F8 =F8 = .855*F6 + .519 D8 .731

MAXIMUM LIKELIHOOD SOLUTION (NORMAL DISTRIBUTION THEORY)

CORRELATIONS AMONG INDEPENDENT VARIABLES

v F
F1 - Fl .037*I F2 - F2 .528*I
V32 -EXPCRM I Fl - Fl I
I I
F2 - F2 .160*I F3 - F3 .558*1
V32 -EXPCRM I Fl - Fl I
I I
F3 - F3 .114*I F5 - F5 .385*I
V32 -EXPCRM I Fl - Fl I
I I
F5 - F5 .174*I F3 - F3 .668*I
V32 -EXPCRM IF2 - F2 I
I I
IF5 - F5 .658*I
I F2 - F2 I
I I
I F5 - F5 .512*I
IF3 - F3 I
I I
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