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resumen

El sector hotelero es especialmente relevante dentro de la actividad turistica en general. Podemos
afirmar que las empresas hoteleras se enfrentan en la actualidad a un entorno cada vez méas cam-
biante, competitivo y con clientes mas exigentes. Para dar respuesta a esto se han desarrollado
estrategias de gestion de relaciones con clientes o Customer Relationship Management (CRM), donde
la tecnologia en la mayoria de los casos se sefiala como componente esencial. Sin embargo, tras la
revision de la literatura, podemos afirmar que es preciso realizar un andlisis integrador de todos los
factores que inciden en el éxito de una estrategia CRM. Por ello proponemos un concepto global del
CRM como estrategia de negocio. Ademas, concluimos a partir de la revision de la literatura que la
mayoria de los estudios realizados hasta ahora sobre el CRM y mas en el sector hotelero, son estu-
dios de caracter exploratorio, siendo escasos los estudios confirmatorios, y sefialando la mayoria de
los estudios empiricos existentes principalmente los problemas que surgen a la hora de implementar
el CRM en la préctica. Por ello, en este trabajo se presenta un modelo integrador de éxito en la
implementacion de la estrategia CRM que considera como variables los factores organizativos, tec-
noldgicos, de gestion del conocimiento y de orientacion al cliente. Dicho modelo se describe en
detalle y se proponen escalas de medida de las variables a utilizar en un posterior estudio empirico
en empresas hoteleras espafiolas.

Palabras claves: Hotel CRM, Analisis de Integracion de Estrategia CRM

abstract

The hotel sector is especially important within tourism activity in general. We can affirm that companies in
the hotel industry are currently facing an increasingly changing and competitive environment, with increa-
singly more demanding clients. To respond to this, Customer Relationship Management (CRM) strategies
have been developed, in which technology in the majority of cases is shown as an essential component.
However, following a revision of the literature, we can affirm that it is necessary to thoroughly analyse all
the factors which influence the success of a CRM strategy. To do so, we propose a global concept of CRM as
a business strategy. In addition, and based on the revision of the literature, we conclude that the majority
of the studies carried out on CRM to date, and more so in the hotel sector, are exploratory studies - with
scarce confirmatory research - and that the majority of existing empirical studies highlight the main pro-
blems which arise when implementing CRM. This work presents a successful integration model for imple-
menting the CRM strategy, which considers organisational, technological, knowledge management and cus-
tomer care factors as variables. This model is described in detail and scales are provided for the variables
to be used in a subsequent empirical study in Spanish hotel industry companies.

Key words: Hotel CRM, CRM Strategy Integration Analysis
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1. introduccién

El sector turistico presenta una importancia
determinante en la economia de nuestro pais,
tanto por el nivel de riqueza que genera como
por el empleo que proporciona. Podemos consi-
derar al turismo como la principal actividad de
ocio del siglo XXI (Claver et al., 2006).

A su vez, observamos como el sector hotelero
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 con-
tribucion a la generacion de empleo estable, por
la organizacion y mentalidad empresarial de sus
gestores, asi como por su contribucion fiscal y
generacion de rentas. (Uriel et al, 2001). Si nos
centramos en su potencial creador de empleo,
podemos observar como a finales de 2004 el sec-
tor hotelero empleaba a mas de 283.000 personas
en nuestro pais (INE, 2006), mientras que si
observamos su generacion de rentas, encontra-
mos que el gasto total de turistas alojados en
establecimientos hoteleros se elevo a 30.862
millones de euros en 2005 (IET, 2005). Por tanto,
como afirma Sanchez (2004), debemos considerar
al sector hotelero, debido al impacto econémico
que produce, como un sector fundamental para
la economia espanola. Dicha importancia se
manifiesta también al considerar que el aloja-
miento en hoteles es el mas utilizado por turis-
tas, ya que en 2005 un 62,9% del total de turistas
que llegaron a nuestro pais utilizaron este medio
de alojamiento (IET, 2005).

Realizando un analisis estratégico de la
situacion actual del sector, podemos observar
como las empresas hoteleras espafnolas se
enfrentan a un entorno cada vez mas competi-
tivo en el cual se esta incrementando la compe-
tencia en precios a la vez que esta disminuyen-
do la lealtad de los clientes. Como rasgos
caracteristicos del entorno competitivo del sec-
tor encontramos clientes mas exigentes, pro-
gresiva concentracion de la industria, fuerte
incremento de la oferta hotelera disponible.
Los establecimientos hoteleros espanoles, para
poder seguir siendo competitivos ante esta
nueva situacion, deben desarrollar una serie de
medidas estratégicas orientadas a la diferencia-
cion 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 competiti-
vidad que garantice su supervivencia, evolucio-
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nando hacia una oferta mas diferenciada y de
mayor calidad (Galeana, 2004).

En este contexto, las estrategias de gestion
de relaciones con clientes (Customer
Relationship Management, CRM) se presenta
como herramienta clave para el sector al posi-
bilitar una diferenciacion efectiva y mejorar la
lealtad de los clientes y por tanto la rentabili-
dad de la empresa (Sigala, 2005; Piccoli et al.,
2003). Consideramos que el término CRM hace
referencia a una estrategia de negocio que per-
sigue el establecimiento y desarrollo de relacio-
nes de valor con clientes y otros agentes impli-
cados, utilizando las Tl como soporte; e impli-
cando el redisefio de la organizacion y sus pro-
cesos 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, generandose rela-
ciones de lealtad a largo plazo, mutuamente
beneficiosas. Es decir, implica la recogida y
analisis de informacion valiosa sobre clientes,
con objeto de que sea difundida a través de
toda la organizacion para crear un servicio per-
sonalizado y proporcionar al cliente una expe-
riencia Unica (Sigala, 2005).

Si bien el desarrollo de estrategias CRM es un
hecho observable en todos los sectores, el sector
hotelero, en el cual la importancia del servicio al
cliente es fundamental, se encuentra inmejora-
blemente posicionado para aprovechar las ven-
tajas estratégicas que CRM ofrece (Piccoli et al.,
2003). Se trata de empresas que manejan una
gran cantidad de informacion acerca de sus
clientes, proporcionada en el proceso de reser-
va. Ademas, la naturaleza del servicio hotelero
implica un contacto directo con el personal, con
lo que las distintas interacciones pueden ser
aprovechadas para aumentar el conocimiento
sobre el cliente, y ofrecer asi un servicio perso-
nalizado que satisfaga sus expectativas.

Sin embargo, y pese a las ventajas estraté-
gicas que ofrece, si analizamos el grado de
penetracion y desarrollo de los sistemas CRM en
la industria hotelera, podemos afirmar que aln
no existe una implementacion generalizada en
el sector. Tras examinar distintos estudios a
nivel nacional e internacional observamos como
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 CRM ofrece.

Por tanto, pensamos que existe un gap de
investigacion respecto al analisis de la estrate-

gia CRM en general y respecto a su nivel de
implementacion en la industria hotelera espa-
fola, no existiendo estudios especificos que
analicen cual es su grado de utilizacion en el
sector, las variables que inciden en su exitosa
implementacion o los principales beneficios que
dicha estrategia aporta a las empresas que
efectivamente lo han puesto en marcha.

Los objetivos que contempla este trabajo
son analizar el concepto CRM, profundizar en el
estado de su investigacion a nivel internacional,
examinar las variables que inciden en su éxito,
analizando diversos modelos ya validados y
definir un modelo de éxito integrador basado
en el analisis realizado. Para ello realizaremos
una completa revision de la literatura, profun-
dizando en la definicion del concepto y en la
descripcion de una serie de estudios de diversa
indole, a continuacion propondremos el modelo
de investigacion, definiendo sus variables prin-
cipales y las hipotesis a considerar y por ultimo,
finalizaremos describiendo unas conclusiones
de caracter preliminar.

2. revision de la literatura

2.1. analisis del concepto CRM

En el entorno competitivo actual se han modi-
ficado completamente las estrategias de marke-
ting de las empresas, pasando de un enfoque
transaccional a otro relacional (Gronroos, 1994;
Berry, 1995). En términos generales, podemos
afirmar que 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 fidelizacion de los clientes actuales de la
empresa frente a la obtencion de nuevos clientes
(Barreiro et al, 2004). Desde esta nueva perspec-
tiva, el marketing constituye un proceso de crea-
cion de valor, ya que persigue el establecimiento
de relaciones beneficiosas para las distintas par-
tes implicadas (Sanchez et al, 2000).

El marketing relacional puede considerarse
como antecedente y origen del concepto CRM,
puesto que el CRM constituye la vertiente tac-
tica del marketing relacional (Barreiro et al,
2004). Tal y como afirma Gummeson (2004), el
CRM no es mas que la aplicacion practica de los
valores y estrategias del marketing relacional,
con un especial énfasis en la relacion con los
clientes. Diversos trabajos (Ryals y Payne,
2001; Zablah et al, 2004; Reinares y Ponzoa,
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2002) también insisten en esta idea, conside-
rando el CRM como marketing relacional con-
vertido en realidad mediante el uso de tecnolo-
gias de la informacion (en adelante TI).

Hay que considerar, como afirman Paas y
Kuijlen (2001), que no existe alin una descripcion
o definicion generalmente aceptada de lo que
supone CRM, por lo tanto, vamos a realizar un
cuadro resumen con diversas definiciones del
concepto que, si bien inciden en distintos aspec-
tos del mismo, nos ayudaran a conformar una
vision global del término.

Tras analizar numerosas definiciones pro-
puestas en la literatura, podemos concluir que
la mayoria de las definiciones de CRM cuentan
con una serie de rasgos comunes:

- Hacen referencia a una estrategia o
modelo de negocio centrado en el cliente,
que debe integrar a toda la organizacion,
alineando a las distintas funciones exis-
tentes con un objetivo comun.

Enfatizan la necesidad de anadir valor al
cliente mediante el conocimiento de sus
necesidades y mediante la adaptacion y
personalizacion de su oferta (Reinares y
Ponzoa, 2002).

Incluyen la aplicacion de herramientas
tecnologicas que posibiliten la estrategia,
pero insistiendo en que CRM no es solo
tecnologia, sino que es un concepto
mucho mas amplio.

Aunque los clientes son considerados
como publico preferente, las iniciativas
CRM abarcan diferentes publicos en rela-
cion con la empresa.

Se trata de una estrategia a largo plazo
que genera beneficios para las distintas
partes implicadas en la relacion.

La estrategia implica un rediseno de la
organizacion para orientarla al cliente,
por lo que requiere una cultura y lideraz-
go organizacional adecuados.

En base a dichas caracteristicas, y vamos a
proponer una definicion propia del concepto CRM:

Estrategia de negocio que persigue el esta-
blecimiento y desarrollo de relaciones de valor,
basadas en el conocimiento, con clientes y
otros agentes implicados (proveedores, emple-
ados). Utilizando las Tl como soporte, CRM
implica un redisefio de la organizacién y sus
procesos para orientarlos al cliente, de forma
que, por medio de la personalizacién de su
oferta, la empresa pueda satisfacer éptima-
mente las necesidades de los mismos, generan-
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dose relaciones de lealtad a largo plazo,
mutuamente beneficiosas.

2.2 revision de la literatura

Realizamos una amplia revision bibliografi-
ca, recurriendo a diversas fuentes de informa-
cion documentales: analisis de publicaciones
periddicas, busquedas en biblioteca y revision
de las siguientes bases de datos internaciona-
les: ProQuest Research Library, Scopus,
Emerald Fulltext y IEE Explore

Para delimitar y clasificar los distintos tra-
bajos consultados que nos ayudaran a conocer
el estado de la investigacion sobre CRM, hemos
seguido un criterio de clasificacion inspirado en
el propuesto por Romano y Fjermestad (2002,
2003) en sus trabajos.

Dada la gran cantidad de estudios analizados
en la revision de la literatura (ver Tabla 1),
vamos a limitar nuestro analisis a subrayar de
manera global las principales aportaciones que
nos ofrece cada bloque examinado.

Tabla 1

relevantes localizados en nuestra busqueda
bibliografica y que pueden encuadrarse en esta
area son: Dans (2001), Ryals y Knox (2001), Tan
et al. (2002) y Parvatiyar y Sheth (2001).

Dans (2001) propone un proceso lineal para
la implementacion de dicha estrategia, que
constaria de los siguientes pasos: identificacion
y clasificacion de los clientes de la empresa,
interaccion y relacion con ellos, y por Ultimo
adaptacion a sus necesidades. También destaca
que el atractivo fundamental de CRM para las
empresas es su capacidad para generar venta-
jas competitivas: al pasar de un enfoque pro-
ducto-céntrico a otro centrado en el cliente, la
empresa obtiene una ventaja sustentada en el
conocimiento que le proporciona el analisis de
la informacion recabada.

Ryals y Knox (2001) abordan el estudio del
CRM desde una perspectiva organizacional, con-
siderando como pilares que apoyan la estrategia
aspectos tales como la orientacion a la relacion,
la retencion de clientes y la generacion de un
valor anadido superior a través de la gestion de
procesos. A su vez, resaltan tres cuestiones fun-

Relacion completa de trabajos analizados en la revision de la literatura

Estudios no empiricos 1. Caracter académico

Dans (2001) Ryals y Knox (2001) Tan et al
(2002) Parvatiyar y Sheth (2001)

2. Caracter gerencial

Hart et al. (2001) Rubio (2003) Widlund
(2003) Renart (2004) Rigby et al. (2002)
Yu (2001) Starkey y Woodcock (2002)
Costa et al (2003) Crosby (2002)

Estudios empiricos

1. Caracter exploratorio-descriptivo

Ryals y Payne (2001) Karakostas et al. (2005)
Cheng et al. (2005) Luck y Lancaster (2003)
Liny Su (2003) Seeman y O'Hara (20006)
Raisinghani (2005) Shin (2004) Falk (2005)
Reinartz et al. (2004) Sigala (2005) AECE-
FECEMD (2003, 2005) AEMR (2002) Garcia
de Madariaga (2004) 2. Caracter
confirmatorio (validacion de modelos)

Roh et al. {2005) Chen y Ching (2004)
Croteau y Li (2001, 2003) Chang et al. (2005)
Sin et al (2005)

Centrandonos en el analisis de los estudios
no empiricos que presentan un caracter aca-
démico o tedrico. En ellos se analiza tanto el
concepto de CRM como distintos factores claves
en su puesta en marcha, procesos para su exi-
tosa implementacion, etc. Los estudios mas
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Fuente: Elaboracion propia

damentales que permiten el desarrollo del CRM:
organizacion y cultura organizativa, definicion
de un sistema de medida e integracion interfun-
cional, destacando como factor clave del éxito
de la estrategia el apoyo y compromiso de la alta
direccion.

Tan et al. (2002) por su parte, destacan seis
factores necesarios para la implementacion
efectiva de una iniciativa CRM: estrategia orga-
nizacional centrada en el cliente, compromiso
del personal (a todos los niveles), mejora o redi-
sefo de procesos, tecnologia y software apro-
piados e infraestructura adecuada. Por otra
parte subrayan que en el entorno actual, en el
que la competencia se globaliza y las empresas
tratan de buscar ventajas competitivas basadas
en la informacion, CRM se sitlla como estrategia
valida para que las empresas maximicen el valor
y la rentabilidad de sus relaciones con clientes.

Por su parte, Parvatiyar y Sheth (2001) pro-
fundizan en algunos aspectos importantes rela-
cionados con la implementacion de un sistema
CRM. Como aspecto fundamental a considerar,
ya que los clientes interactlan con distintos
canales de la empresa, se subraya la necesidad
de que los distintos departamentos o unidades
compartan la informacion que posean sobre un
cliente, y sobre las distintas interacciones efec-
tuadas con él. Se destaca también la idea de
que las herramientas CRM constituyen un medio
para apoyar a la organizacion en la construc-
cion de relaciones con clientes, pero sin la
estrategia y el plan de implementacion apropia-
do no se alcanzaran resultados exitosos en la
puesta en marcha del CRM.

En cuanto a los estudios no empiricos que
abordan el CRM desde un punto de vista emi-
nentemente gerencial, es decir, articulos diri-
gidos a profesionales en la gestion de empresas.
El analisis de dichos trabajos nos resultara Gtil
para conocer el aspecto practico de dicha
estrategia y los principales corrientes de inves-
tigacion que se estan siguiendo en este ambito.

Los autores Hart et al. (2004), basandose en
el analisis de diversos estudios previos, llegaron
a la conclusion de que pueden definirse cuatro
areas claves dentro de la investigacion de CRM
como estrategia de negocio. Dichas areas son
las siguientes: objetivos que persiguen las
empresas al implantar dicha estrategia (o bene-
ficios que se esperan de la misma), factores de
éxito en dicha implantacion, causas del fracaso
y sistemas de evaluacion CRM.

Tras clasificar los distintos estudios analiza-
dos en las cuatro areas mencionadas, podemos
observar como la mayor parte de la bibliografia
localizada se centra en las categorias de facto-
res de éxito y causas de fracaso de la implemen-
tacion CRM (Rigby et al, 2002; Yu, 2001; Rubio,
2003; Starkey y Wookcock, 2002; Widlund, 2003;
Renart, 2004; Costa et al, 2003).

Aurora Garrido Moreno y Antonio Padilla Meléndez

Como principales objetivos que persiguen
las empresas al poner en marcha una iniciativa
CRM observamos el incremento en la satisfac-
cion y lealtad de clientes, mejora en el servicio
y reduccion de costes. Entre los factores de
éxito mas citados podemos destacar la existen-
cia de una cultura corporativa centrada en el
cliente, el apoyo explicito de la alta direccion y
el contar con los recursos tecnologicos y de per-
sonal necesarios para la puesta en marcha de la
estrategia CRM. Por el contrario, las causas de
fracaso mas mencionadas son: conceder un pro-
tagonismo excesivo a las tecnologias de la
informacion, desajuste del proyecto CRM con la
estrategia general del negocio y baja implica-
cion de la alta direccion. El area en la que
encontramos un menor numero de trabajos es
la que se refiere a sistemas de evaluacion CRM,
por lo que existe necesidad de seguir investi-
gando en la definicion de sistemas de medida
integradores que capten la evolucion de una
estrategia de este tipo.

Sobre los estudios empiricos que tratan de
conocer el grado de implementacion de CRM en
un sector determinado o las caracteristicas de
dichos sistemas, consideraremos primero los que
presentan un caracter exploratorio-descriptivo.
Comentaremos en primer lugar distintos estudios
realizados a nivel internacional, para posterior-
mente centrarnos en diversos trabajos que deta-
llan la situacion de CRM en nuestro pais.

Tras analizar mas de una decena de trabajos
de caracter internacional que estudian el nivel
de desarrollo de CRM en diversos sectores de
actividad: sector financiero, comercial, sanita-
rio, educativo, energético, podemos afirmar, en
términos generales, que existe un bajo grado
de implementacion de CRM en los distintos sec-
tores analizados. Destacando, tal y como afir-
ma Falk (2005), que los sectores financiero y
asegurador son los que muestran un mayor
grado de avance en estos temas.

Otra idea resaltada en diversos trabajos 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 econdémicos (Reinartz et al., 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 implantar los sistemas estudiados no
se citan los aspectos técnicos. Los principales
obstaculos para la puesta en marcha exitosa de
una estrategia CRM se encuentran relacionados
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con factores organizacionales y de gestion
como son los siguientes (Karakostas et al.,
2005; Cheng et al., 2005; Reinartz et al., 2004):
integracion de la tecnologia con los procesos de
negocio, desarrollo de una cultura organizacio-
nal centrada en el cliente, establecimiento de
sistemas de evaluacion adecuados, apoyo de la
alta direccion, implicacion de todo el personal
en la puesta en marcha de la estrategia y defi-
nicion de un sistema de incentivos adecuado.

Si nos centramos en el analisis del grado de
desarrollo de estrategias CRM en nuestro pais,
la primera dificultad que encontramos es la
escasez de estudios empiricos sobre la temati-
ca en Espana. Por tanto, para realizar dicho
analisis, consideraremos una serie de estudios
realizados por la Asociacion Espanola de
Marketing Relacional (AEMR, 2002) y por la
Asociacion Espanola de Comercio Electronico
(AECE-FECMD, 2003, 2005), que aunque presen-
tan un caracter gerencial y practico, constitu-
yen las primeras aportaciones sobre el grado de
avance CRM en nuestro pais.

El | Estudio sobre CRM en Espafa (AEMR,
2002), estudio exploratorio dada la novedad del
concepto en dicho momento temporal, nos
ofrece diversas aportaciones. En primer lugar
se observa un gran desconocimiento sobre la
estrategia CRM: de las 400 empresas encuesta-
das, el nivel de conocimiento de qué es CRM
entre directivos y responsables es menor al
50%. Sin embargo, a pesar de existir un bajo
grado de implementacion CRM, las empresas
que efectivamente pusieron en marcha este sis-
tema estaban obteniendo los resultados espera-
dos, es decir, la fidelizacion de los clientes
(50,8%) y la mejora en el servicio de atencion a
los mismos (32,2%).

El 1l Estudio sobre CRM en Espana (AECE-
FECMD, 2003) nos muestra como el 56,5% de las
empresas espanolas encuestadas afirmaron utili-
zar o estar implementando soluciones CRM en sus
negocios, lo que se traduce en un incremento del
22.5% en relacion al ano 2002. También se desta-
ca como su implantacion se traduce en mejoras
en el volumen de facturacion de la compaiia,
sobre todo en los sectores de banca, seguros y
servicios financieros.

EL Il Estudio sobre CRM en Espana (AECE-
FECMD, 2005) analiza una muestra de 120 empre-
sas de gran tamano pertenecientes a distintos
sectores de actividad, que estaban implementan-
do estrategias CRM. Como principales resultados,
resaltar que se observa un incremento en la
inversion en CRM, pudiéndose observar como se
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incrementa el presupuesto que las empresas
dedican a dicho fin. En cuanto al tiempo medio
empleado para la puesta en marcha de iniciativas
CRM, el estudio indica que la mayor parte de las
implantaciones conllevan un periodo que oscila
entre los seis meses y los dos anos. Por otra
parte, los factores mas valorados para lograr una
buena estrategia CRM son la mentalidad de la
empresa hacia el cliente, la calidad de la infor-
macion en las bases de datos, el apoyo de la
direccion general y la necesidad de involucrar a
toda la organizacion.

A pesar que el andlisis de dichos estudios
nos muestran un avance en la implementacion
del CRM en Espana, si comparamos el grado
actual de penetracion de CRM en empresas
espanolas con el de otros paises pioneros en
este ambito como Estados Unidos, podemos
afirmar que en nuestro pais existe un gap de 3-
4 anos en el grado de avance y desarrollo de
CRM (Garcia de Madariaga, 2004).

2.3. modelos de caracter
confirmatorio

Los estudios que vamos a analizar en el pre-
sente apartado presentan un caracter confirma-
torio, es decir, plantean modelos de éxito en la
implementacion CRM vy los testan estadistica-
mente con objeto de comprobar su validez.
Dichos trabajos seran examinados de manera
detallada (véase Tabla 2), contemplando tanto
las variables que conforman dichos modelos
como los principales resultados que se obtienen
en su validacion. La observacion y comparacion
de los modelos planteados nos sera de gran uti-
lidad para nuestro trabajo, ya que nuestro
siguiente paso, una vez contemplado el estado
actual de la investigacion, sera plantear nuestro
propio modelo de éxito e impacto en resultados
de CRM.

Los distintos modelos de éxito analizados
presentan una estructura similar en términos
generales, en cuanto a que todos ellos plante-
an el efecto de una serie de variables explicati-
vas en los resultados de la estrategia CRM.
Entre las variables mas utilizadas podemos des-
tacar el componente tecnoldgico, los aspectos
organizacionales, entre los que destaca el
apoyo de la alta direccion, la orientacion al
mercado y al cliente y las practicas de gestion
del conocimiento. Respecto a la definicion y
medicion de resultados, dada la dificultad de

Tabla 2
Modelos de caracter confirmatorio
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Autor Variables del modelo

Muestra

Principales resultados

Roh et al -Iniciativas CRM: ajuste de
(2005) procesos, calidad de la
informacion y apoyo del
sistema. -Factores
intrinsecos: eficiencia y
satisfaccion

-Factores extrinsecos:
rentabilidad

234 empresas
aseguradoras de
Corea

Los datos apoyan la fiabilidad del modelo
y validan los constructos propuestos. Se
comprueba que las tres iniciativas CRM no
impactan en la rentabilidad de una forma
directa, sino a traves del efecto mediador
de la variable eficiencia, por tanto los
factores intrinsecos actéan como variables
intermedias.

Cheny Ching | -Recursos: intensidad Tl
(2004) y capacidad de absorcion.
Practicas CRM: orientacion
al mercado y servicio al
cliente -Resultados CRM

155 empresas de
servicios
financieros en
Taiwan

Los resultados del andlisis soportan
satisfactoriamente el modelo planteado El
efecto mediador de las practicas CRM
entre recursos y resultados es contrastado
parcialmente, ya que existe un efecto
directo de la variable capacidad de
absorcion en resultados.

Croteau y Li) | -Beneficios percibidos

(2003 organizacionales

-Beneficios percibidos
estrategicos -Apoyo de la
alta direccion -Disposicion
tecnologica -Capacidades de
gestion del conocimiento
-Impacto CRM: enfoque
interno y externo

57 empresas
canadienses
usuarias del

sistema

Las variables beneficios percibidos,
(operacionales y estratégicos) y disposicion
tecnoldgica no mostraron una relacion
significativa con el impacto CRM. Las
variables que ejercieron una mayor
influencia en el impacto CRM fueron el
apoyo de la alta direccion y las
capacidades de gestion del conocimiento,
siendo ésta ultima la que ejercio un
impacto mas significativo.

Chang et al -Tecnologia e-CRM:

(2005) integracion y analisis de
informacion de clientes.
-ApPOYyO organizacional:
personal experto,
aprendizaje organizativo y
gestion del conocimiento de

competitividad y poder
de clientes

-Resultados CRM: lealtad
de clientes, eficiencia,

clientes. -Presion del entorno:

gestion del canal e innovacion.

136 empresas del
sector servicios
en Taiwan

Los resultados del analisis muestran que el
constructo apoyo organizacional es el que
gjerce el impacto mas significativo en los
resultados CRM. El constructo tecnolégico
también muestra un impacto positivo, pero
el gue hace referencia a presion del entorno
no es significativo. Se observa gue la
presion del entorno puede contribuir a la
adopcion de CRM, pero que no esta
relacionada directamente con sus
resultados

Sin et al. -Enfoque en los principales
(2005 clientes

-Organizacion CRM
-Gestion del conocimiento
-CRM tecnoldgico
-Resultados CRM: de
marketing (lealtad y
satisfaccion de clientes) y
financieros (rendimiento de
ventas e inversion)

Proceso de validacion
del modelo en 2
muestras: 215
empresas
financieras de
Hong-Kong y

276 empresas de
diversos sectores.

El modelo desarrollado constituye una
escala de medida valida y fiable de CRM
en distintos sectores. Ademas, los datos
apoyaron la hipotesis de gue existe una
fuerte correlacion positiva entre CRM y los
resultados de la empresa, si bien es cierto
que el impacto de CRM en los resultados
de marketing (confianza y satisfaccion del
cliente), es mucho mas significativo que el

impacto en resultados financieros. financieros.

Fuente: Elaboracion propia
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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 utiliza una doble esca-
la de medida: se miden por una parte los resul-
tados externos o de marketing (lealtad, satis-
faccion de clientes) y por otro lado los resulta-
dos internos o de caracter financiero (rentabili-
dad, eficiencia). Destacar también que todos
los modelos considerados han sido validados
estadisticamente aplicando ecuaciones estruc-
turales (metodologia SEM).

Basandonos en las principales aportaciones de
dichos modelos de éxito analizados, plantearemos
en el siguiente apartado nuestro modelo de éxito
integrador para la estrategia CRM.

3. modelo de éxito integrador

3.1. estrategias CRM en el sector
hotelero

Al igual que hemos comentado anteriormen-
te, y ya centrandonos en el sector hotelero,
podemos afirmar que en nuestro pais apenas
existen estudios empiricos sobre la implanta-
cion de sistemas CRM en dicho sector. Si quere-
mos conocer el nivel de uso de dicha estrategia
por parte de los hoteles espanoles, debemos
remitirnos a estudios que analizan el desarrollo
tecnoldgico en el sector, y que dedican un suba-
partado a CRM (pero limitandose a la aplicacion
de un software especifico). Analizando dichos
estudios, podemos observar como el grado de
implantacion de sistemas CRM es relativamente
bajo: solo un 45% de las empresas hoteleras
espanolas encuestadas estaban usando dichos
sistemas en 2005 (Red.es, 2006).

Si fijamos nuestra atencion en las cadenas
hoteleras, podemos comprobar como el uso de
CRM es mas frecuente. Segun 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 gestion de
clientes (PWC, 2006). Por tanto, el grado de utili-
zacion de CRM en nuestro pais se muestra supe-
rior en cadenas hoteleras que en establecimientos
de caracter independiente. A pesar de ello, el
grado de desarrollo de estos programas no era
optimo: las cadenas encuestadas eran conscientes
de no estar obteniendo todas las ventajas que
CRM podria aportar a sus negocios.
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Dada la escasez de estudios en nuestro pais,
para completar el analisis de la implantacion de
herramientas CRM en empresas hoteleras fue-
ron examinados distintos trabajos de caracter
internacional que profundizan en dicha temati-
ca: Luck y Lancaster (2003), Lin y Su (2003) y
Sigala (2005).

A través del analisis de dichos trabajos
hemos observado las multiples ventajas que
CRM puede aportar a la empresa hotelera y los
diversos factores que influyen en el éxito de su
implementacion, quedando patente la impor-
tancia de factores organizativos, apoyo de la
alta direccion, integracion y alineacion estraté-
gica y gestion del conocimiento de clientes.
Respecto a los factores que justificaban la
implementacion de dicha estrategia, los mas
citados por los hoteles analizados fueron la
mejora de la calidad del servicio y el incremen-
to de la satisfaccion y la lealtad de clientes.
Resaltar que dichos hallazgos son coherentes
con los mencionados al analizar la puesta en
marcha de CRM en otros sectores de actividad.

Respecto al grado de penetracion y desarro-
llo de los sistemas CRM en la industria hotelera,
podemos afirmar que aln no existe una imple-
mentacion generalizada en el sector. A pesar de
las multiples ventajas que CRM puede ofrecer al
sector hotelero, encontramos que las empresas
que efectivamente estaban poniendo en mar-
cha el sistema se encontraban aun en una etapa
preliminar de desarrollo, siendo conscientes de
no estar aprovechando todo el potencial que
CRM ofrece para la consecucion de ventajas
competitivas.

3.2 justificacion del modelo

A lo largo de todo el trabajo de investiga-
cion hemos ido profundizando en el concepto
de CRM, y hemos podido observar como se trata
de un fenomeno al que la comunidad investiga-
dora esta prestando una atencion preferente,
ya que encontramos multitud de trabajos que
abordan la investigacion del concepto desde
diversas perspectivas.

Ala luz del analisis de dichos trabajos, hemos
observado también como la implementacion de
una estrategia CRM conlleva numerosas ventajas
para la empresa (Widlund, 2003; Renart, 2004;
Xu y Walton, 2005; Rigby et al, 2002; Chen y
Popovich, 2003). Estos ultimos autores resaltan
que la puesta en marcha de una iniciativa de
este tipo ha supuesto un incremento de la com-

petitividad para un gran niUmero de companias,
lo que se ha materializado en unos mayores
ingresos y menores costes operacionales.
Insistiendo en dicha idea, Reichheld (2000) ha
analizado los efectos econdémicos que se derivan
de incrementos en la tasa de retencion y satis-
faccion de los clientes en diversas industrias,
obteniendo resultados concluyentes: un incre-
mento de un 5% en la tasa de retencion implica
una mejora en beneficios en un 25-100%. Por
tanto, podemos afirmar que el desarrollo de una
estrategia CRM que persiga incrementar la leal-
tad y fidelidad de los clientes, mediante una
mejora en el proceso de creacion de valor, sera
beneficiosa para los resultados de la empresa.

No obstante, a pesar de que a nivel teérico
hemos ido comentando las numerosas ventajas de
CRM, encontramos multitud de estudios empiricos
que nos muestran altos indices de fracaso a la
hora de poner en marcha estrategias de este tipo
(Xu y Walton, 2005; Rowley, 2002; Bolton, 2004;
Rigby et al, 2002; Starkey y Woodcock, 2002).

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 implementa-
ciones CRM pioneras 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 pro-
cesos de negocio requeridas por una iniciativa de
este tipo. Starkey y Woodcock (2002) insisten en
esta idea resaltando que, mientras que a nivel
global el gasto en CRM se ha triplicado en los Ulti-
mos anos, las competencias en el ambito de la
gestion de clientes no solo no se han visto incre-
mentadas por dicha inversion, sino que en algu-
nos casos incluso se han visto perjudicadas. Rigby
et al (2002), considerando estadisticas de diver-
sas consultoras, llegan a afirmar que el 55% de los
proyectos CRM que se ponen en marcha no obtie-
nen los resultados esperados, y que los indices de
satisfaccion corporativa con dicha estrategia son
bastante bajos.

Las diversas causas de estos decepcionantes
resultados también han sido analizadas en nume-
rosos trabajos (Rigby et al. 2002; Renart, 2004;
Rubio, 2003; Starkey y Woodcock, 2002). De
dicho analisis podemos resaltar como de las prin-
cipales causas la falta de integracion de CRM en
la estrategia global, considerandolo como una
herramienta exclusivamente tecnoldgica, sin
tener en cuenta los distintos cambios organiza-
cionales y culturales que implica.
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A esto podemos anadir los resultados de una
encuesta exploratoria a informantes claves del
sector que realizamos en la Feria Internacional de
Turismo 2007. Dichos resultados indican que exis-
te un grado de desarrollo e implementacion de
CRM en hoteles espanoles inferior a lo esperado
(Unicamente los hoteles de categoria superior y
pertenecientes a cadenas eran los que estaban
poniendo en marcha iniciativas de este tipo).

Por tanto, teniendo en cuenta lo anterior, y
considerando que todavia no existe una clara
comprension del por qué algunas iniciativas tie-
nen éxito mientras que otras fracasan (Roh et al,
2005), en este apartado vamos a plantear un
modelo explicativo que recoja las principales
variables que determinan el éxito de CRM. Para
definir dicho modelo, nos basaremos en los estu-
dios analizados en la revision de la literatura,
prestando una especial atencion a aquellos que
presentaban un caracter empirico confirmatorio,
ya que incluian un modelo de éxito testado
empiricamente.

3.3 descripcion del modelo y
definicion de variables e hipotesis

Diversos autores coinciden en considerar a
CRM como un constructo multidimensional com-
puesto por los siguientes componentes: perso-
nas, procesos y tecnologia, dependiendo su
éxito de la correcta alineacion de los mismos
(Crosby, 2002; Crosby y Johnson, 2000; Chen y
Popovich, 2003). Dicha delimitacion sera toma-
da como base para el planteamiento de nuestro
modelo, por lo que incluiremos como variables
explicativas del modelo al factor humano y tec-
noldgico.

A su vez, la gestion del conocimiento es con-
siderada como determinante del éxito de una
estrategia CRM, ya que permite la adquisicion y
difusion de conocimiento de clientes por toda la
organizacion, de forma que las relaciones sean
mejoradas y se cree un mayor valor para los
clientes y otros agentes implicados. Por ello,
basandonos en diversos de trabajos considerados
y en el andlisis de distintos modelos (Zablah et
al, 2004; Bueren et al, 2005; Tiwana, 2001;
Croteau y Li, 2003; Sin et al, 2005) consideramos
adecuado incluir a la gestion del conocimiento
como variable explicativa del modelo a plantear.

Considerando que CRM se trata de un con-
cepto surgido a la luz del marketing y que tiene
sus raices en esta disciplina, nos ha parecido
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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 estrate-
gia de este tipo. Tal y como afirman Ryals y
Knox (2001), la orientacion al mercado, junto
con tecnologia, procesos y organizacion consti-
tuyen los factores claves para construir una exi-
tosa estrategia de relaciones con clientes. Por
todo ello, asumiendo que la orientacion al mer-
cado persigue la continua deteccion de las
necesidades de clientes, asi como su rapida
satisfaccion, dicha variable también sera inclui-
da en el modelo.

Por tanto, el modelo de investigacion plan-
teado presenta un caracter integrador, ya que
recoge el efecto de cuatro variables, que son
considerados como factores claves, en el éxito
de una estrategia CRM. Dichas variables, que
seran explicadas con mayor detalle a continua-
cion, son las siguientes: organizacion, que reco-
ge el componente humano, tecnologia, gestion
del conocimiento y orientacion al cliente.

El modelo (véase Figura 1) recoge el impac-
to de dichas variables explicativas sobre la
variable dependiente, que sera denominada
resultados CRM y que basicamente hace refe-
rencia al éxito de dicha estrategia. Para medir
los resultados CRM, hemos encontrado cierta
dificultad ya que, como afirman diversos auto-
res (Sin et al, 2005; Ryals y Knox, 2001) no exis-
te una escala de medida validada para evaluar
dichos resultados. Para suplir dicha carencia,
tras analizar diversos modelos de éxito, hemos
decidido seguir el enfoque propuesto por auto-
res como Croteau y Li (2003), Chen y Ching
(2004), Kim y Pan (2006). Dichos autores defien-
den la utilizacion de una doble escala de medi-
da para analizar dichos resultados, es decir,
medir el valor anadido que genera la estrategia
desde la doble perspectiva interna y externa. La
perspectiva interna recoge el impacto que tiene
CRM para la organizacion, en cuanto a la gene-
racion de una mayor rentabilidad (incluye medi-
das de caracter financiero) o a la disminucion de
costes. La perspectiva externa recoge el valor
que la estrategia genera para los clientes de la
empresa, incluyendo medidas tales como tasas
de retencion y satisfaccion de clientes.

3.3.1. variable organizacion

La variable organizacion hace referencia a
aspectos relacionados con la gestion de recursos
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Figura 1. Modelo de éxito CRM planteado

Organizacion
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-
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conocimiento

Orientacion al
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humanos, estructura organizativa y asignacion 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 et al, 2005), es importan-
te incluir una variable que recoja la importancia e
impacto de dichos factores organizacionales en el
éxito de CRM. Siendo conscientes, por tanto, del
papel determinante que ejerce el componente
humano a la hora de poner en marcha, no soélo un
nuevo sistema tecnologico sino una nueva filosofia
de negocio, que es lo que realmente supone CRM,
la variable organizacion sera medida a través de dis-
tintos items. Dichos items hacen referencia a aspec-
tos tales como: apoyo y compromiso de la alta
direccion, coordinacion e integracion funcional,
asignacion de recursos, personal cualificado, esta-
blecimiento de sistemas adecuados de evaluacion
del desempeno y recompensas. Como consecuencia
de lo expuesto anteriormente, planteamos la pri-
mera hipotesis de nuestro modelo:

H1: La variable organizacion esta relacionada
positivamente con los resultados CRM.

3.3.2 variable tecnologia

La segunda variable del modelo hace refe-
rencia al aspecto tecnoldgico. Si bien hemos
comentado en numerosas ocasiones que CRM no
debe circunscribirse a un concepto meramente
tecnoldgico, debemos reconocer que las Tl jue-

gan un papel fundamental a la hora de hacer
posible la puesta en marcha de una estrategia
de este tipo. Tal y como afirma Sin et al (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 posi-
bles sin la tecnologia adecuada. Esta variable
incluye aspectos tales como: posesion de una
infraestructura adecuada de sistemas de infor-
macion, de hardware y software adecuados
para servir a los clientes, que los sistemas de
informacion se encuentren integrados a través
de las distintas areas funcionales, o que la
empresa mantenga una base de datos con infor-
macion de todos sus clientes.

Del analisis realizado, y tras observar los
trabajos de diversos autores que consideran a la
tecnologia como un factor posibilitador (ena-
bler) de la estrategia CRM, podemos plantear la
segunda hipdtesis del modelo:

H2: La variable tecnologia esta relacionada
positivamente con los resultados CRM.

3.3.3 variable gestién del conocimiento

La tercera variable a considerar en el mode-
lo de éxito integrador es la gestion del conoci-
miento. En la revision de la literatura realizada
hemos podido comprobar como existe una estre-
cha relacion entre las disciplinas de gestion del
conocimiento y CRM, lo que se materializa en
multitud de trabajos que centran su atencion en
dicha relacion (Rowley, 2002; Bose y Sugumaran,
2003 ,Tiwana, 2001). Podemos contrastar tam-
bién como dicha variable es considerada un
determinante de éxito fundamental para la
puesta en marcha de una iniciativa CRM, consi-
derando un trabajo de Zablah et al (2004) en el
que se concibe a la gestion del conocimiento
como principal subproceso de una estrategia
CRM. Dichos autores destacan que para gestio-
nar CRM de una manera efectiva, las empresas
deben desarrollar capacidades relacionadas con
los procesos de gestion del conocimiento, ya
que, estas capacidades, al ser dificiles de imi-
tar, se convierten en una potencial fuente de
ventaja competitiva. Por tanto, podemos obser-
var como los procesos CRM se basan en grandes
dosis de conocimiento (Bueren et al, 2005).

Por otra parte, al analizar diversos estudios
que contrastaban empiricamente la validez de

Aurora Garrido Moreno y Antonio Padilla Meléndez

modelos de éxito CRM (Croteau y Li, 2003; Sin et
al, 2005) hemos podido observar como, efectiva-
mente, las capacidades de gestion del conoci-
miento se sitllan como la variable mas significati-
va, ya que recoge la mayor proporcion de la
varianza explicada por el modelo. Por todo ello,
vamos a considerar a la gestion del conocimiento
como variable significativa, con lo que podemos
definir la tercera hipotesis del modelo de la
siguiente forma:

H3: La gestion del conocimiento esta relacionada
positivamente con los resultados CRM.

3.3.4 variable orientacioén al cliente

La dltima variable explicativa a incluir en el
modelo es la orientacion al cliente. Siguiendo
las aportaciones de Narver y Slater (1990), con-
sideramos que la orientacion al cliente consti-
tuye el componente mas importante de la
orientacion al mercado, e implica que la orga-
nizacion debe conocer a su publico objetivo
para asi comprender sus necesidades y deseos.
Como afirman Chen y Ching (2004), la orienta-
cion al mercado puede considerarse como la
generacion, diseminacion y receptividad de
inteligencia de mercado, e implica que los
diversos departamentos involucrados en la
satisfaccion de las necesidades de los clientes
compartan la informacion disponible. Por
tanto, como indican Bentum y Stone (2005),
debemos considerar que la orientacion al clien-
te supone un prerrequisito indispensable la
implementacion de estrategias CRM. En nuestro
modelo, dicha variable incluye aspectos tales
como: enfoque cliente-céntrico, adaptacion de
productos y servicios a las necesidades de los
clientes, trato individualizado a los clientes de
mayor valor. Considerando que una estrategia
CRM no es posible sin un enfoque cliente-céntri-
co que persiga la generacion de un valor anadi-
do superior a través de la personalizacion de la
oferta, podemos definir la siguiente hipotesis:

H4: La orientacion al cliente esta relacionada
positivamente con los resultados CRM.

Una vez descritas las distintas variables que
conforman el modelo de éxito integrador, expone-
mos una escala preliminar de items de medida
para las distintas variables (véase Tabla 4), inclu-
yendo los trabajos de los que se han obtenido
dichos items. Dicha escala sera depurada y valida-
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da cuando se realice el estudio empirico en el sec-
tor hotelero.

4. conclusiones preliminares

Con el presente trabajo hemos pretendido dar
un paso mas en la investigacion acerca de CRM,

Tabla 4

definiendo el concepto, describiendo las principales
corrientes que se siguen en su investigacion a nivel
internacional y profundizando en las variables que
determinan su éxito. El CRM es un concepto clave
para la gestion estratégica actual, ya que ofrece a
las empresas la capacidad de diferenciarse median-
te la generacion de ventajas competitivas basadas
en el conocimiento (Dans, 2001).

Escala preliminar de ftems de medida para las variables del modelo

.

W=

2.
3.
4

Organizacion (Sin et al, 2003; Croteau y Li, 2001; Ryals y Knox, 2001

La empresa posee el personal cualificado y los recursos necesarios para tener exito en la estrategia CRM.

Existe compromiso y apoyo total por parte de la alta direccion

Existe coordinacion e integracion interfuncional

Los programas de formacion estan disenados para que el personal desarrolle las habilidades requeri-

das para una adecuada gestion de las relaciones con clientes.

5. 5. La empresa ha establecido objetivos de negocio claros en relacion a la adquisicion y retencion de
clientes, asi como al desarrollo y reactivacion de las relaciones.

6. 6. 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

7. 7. La estructura organizacional esta disehada siguiendo un enfoque centrado en clientes

Tecnologia (Sin et al, 2003; Croteau y Li, 2001)

U WwN =
oUW N

de datos centralizada

1. La empresa posee una adecuada infraestructura de sistemas de informacion

La empresa tiene el software adecuado para atender a sus clientes

La empresa tiene el hardware adecuado para atender a sus clientes

Los sistemas de informacion de la empresa estan integrados a traves de las distintas areas funcionales
La informacion individualizada sobre cada cliente esta disponible en todos los puntos de contacto

La empresa tiene la capacidad de consolidar toda la informacion adquirida sobre clientes en una base

Gestion del conocimiento (Sin et al, 2003; Croteau y Li, 2001)
I 1. La empresa es capaz de ofrecer una rapida respuesta gracias al conocimiento sobre clientes que se
encuentra integrado la largo de las distintas areas funcionales.

2. 2. La empresa es capaz de tomar decisiones rapidamente gracias a la disponibilidad de conocimiento
sobre clientes

3. 3. La empresa puede proporcionar informacion sobre productos y servicios que permita una rapida y
adecuada interaccion con clientes

4. 4. La empresa promueve gue se comparta el conocimiento entre sus empleados

5. 5. La empresa comprende las necesidades de sus clientes a traves de su orientacion al conocimiento

6. 6. La empresa proporciona canales que permiten que se produzca una comunicacion interactiva con los
clientes

Orientacion al cliente (Sin et al, 2003; Chen y Ching, 2004; Narver y Slater, 1990)
I 1. La empresa ofrece productos y servicios adaptados a las necesidades de los clientes

2. 2. La empresa se esfuerza en descubrir las necesidades de los clientes

3. 3. Cuando la empresa descubre que los clientes desean modificar las caracteristicas de un producto o
servicio, los departamentos implicados realizan esfuerzos coordinados para conseguirlo

4. 4. A traves de la interaccion, la empresa es capaz de personalizar sus servicios de cara a los clientes de
mayor valor

5. 5. Enfoque centrado en clientes y en la competencia

6. 6. La empresa ofrece productos y servicios adaptados a las necesidades de los clientes

7. 7. La empresa fija objetivos de satisfaccion del cliente y mide su consecucion
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Fuente: Elaboracion propia

En la revision de la literatura efectuada tam-
bién hemos observado la creciente importancia
del concepto a nivel internacional, lo que se mani-
fiesta en un espectacular incremento del nimero
de publicaciones sobre CRM en los Ultimos perio-
dos. No obstante, observamos como sigue existien-
do una carencia de investigacion de rigurosidad
académica, que realicen experimentos empiricos
en sus estudios para validar las teorias propuestas.
Hemos comprobado también que, a pesar de que
los niveles de implementacion de CRM a nivel
internacional son bastante elevados, en nuestro
pais existe un cierto retraso de cara a dicha imple-
mentacion y desarrollo, y es en la actualidad cuan-
do se estan produciendo incrementos en las tasas
de implementacion de dicha estrategia.

Mediante el analisis de diversos trabajos a
nivel internacional, hemos observado las multi-
ples ventajas que CRM puede aportar a la
empresa hotelera, asi como los factores que
influyen en su exitosa implementacion.
Respecto al grado de penetracion y desarrollo
de los sistemas CRM en la industria hotelera,
aun no existe una implementacion generalizada
en el sector. Podemos considerar que el sector
se encuentra en una etapa preliminar en cuan-
to a su adopcion y que los hoteles que efectiva-
mente han puesto en marcha iniciativas de este
tipo, afirman ser conscientes de no estar apro-
vechando todo el potencial que el CRM podria
ofrecerles. También hemos observado como, a
priori, encontramos un mayor grado de imple-
mentacion del CRM en cadenas hoteleras que
en hoteles de propiedad independiente, afirma-
cién que trataremos de contrastar cuando rea-
licemos el estudio empirico.

En el analisis bibliografico realizado hemos
observado que, si bien las ventajas de una ade-
cuada estrategia CRM han sido ampliamente
demostradas (Reinartz et al., 2004; Shin, 2004),
en multitud de estudios se nos muestran altos
indices de fracaso a la hora de poner en marcha
iniciativas de este tipo. Debido a ello, son multi-
ples los trabajos que se dedican a analizar los
determinantes del éxito de CRM. Del analisis de
dichos trabajos hemos resaltado los que, a nues-
tro parecer, constituyen los factores claves para
la buena marcha de una estrategia de este tipo y
hemos construido un modelo de éxito integrador
que incluye las siguientes variables: organizacion
(factor humano), tecnologia, gestion del conoci-
miento y orientacion al cliente.

Dicho modelo sera contrastado empirica-
mente en una muestra real de empresas del
sector hotelero espanol, puesto que considera-
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mos que en dichas CRM se presenta como estra-
tegia esencial para conocer las necesidades y
preferencias de clientes y asi satisfacerlas de
una manera optima. La eleccion de dicho sec-
tor viene motivada también por su importancia
estratégica en la economia de nuestro pais y
porque la escasez de investigaciones empiricas
nos indica que existe necesidad de seguir inves-
tigando en la tematica. Ademas, una encuesta
exploratoria nos indico que existe un grado de
desarrollo e implementacion de CRM en hoteles
espanoles inferior a lo esperado (Unicamente
los hoteles de categoria superior y pertenecien-
tes a cadenas eran los que estaban poniendo en
marcha iniciativas de este tipo).

Es por ello que el futuro estudio empirico pre-
sentara dos partes: una primera en la que se
observara el grado de penetracion de CRM y se
realizaran distintos clusters de empresas hoteleras
en funcion de su avance en CRM y una segunda
parte en que se validara el modelo de éxito inte-
grador en aquellos hoteles que efectivamente
estén implementando la estrategia.

Como limitacion del modelo y del trabajo
podemos senalar que se trata de un modelo
preliminar que en la fase de validacion podre-
mos depurar en cuanto a la definicion de las
variables e items. Asimismo, en el estudio
empirico que tenemos previsto realizar en
empresas hoteleras espanolas efectuaremos el
test de las hipotesis planteadas.
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