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JUSTIFICACION Y OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION

1.- MOTIVACION E IMPORTANCIA DEL TRABAJO

El sector turistico es uno de los pilares de la inversién y el crecimiento econémico a nivel
mundial, tal y como ponen de manifiesto los datos de la Organizacién Mundial del Turismo
(OMT) y del World Travel & Tourism Council:

= Genera en 2014 -incluyendo su efecto directo, indirecto e inducido- mas del
9% del PIB mundial (unos 7,6 billones de délares) y esperan que alcance el 10%
en 2015 (7.860 billones de délares);

= Le corresponden, en 2014, 1 de cada 11 empleos (cerca de 277 millones de
empleos), con un crecimiento que supondra el 9,5% del empleo total en 2015
(284 millones de empleos);

= Ademas, durante las 6 Ultimas décadas, ha experimentado una continua
expansion y diversificacién, pasando de 25 millones de turistas internacionales
en 1950 a 1.133 millones en 2014, con la previsién de que en 2030 se

alcanzaranlos 1.800 millones.

Europa ha liderado el crecimiento del sector en 2014 en términos absolutos y Espaia

ha sido una de las grandes protagonistas. De ahi suimportancia en nuestro pais.

Por otra parte, la tecnologia forma parte esencial de cualquier negocio y, como no, de los
enmarcados en el sector turistico. El CRM (acrénimo de la expresién inglesa, Customer
Relationship Management, en castellano Gestién de la Relacion con el Cliente) es una de las
mas importantes, tal y como muestra la evolucion de ingresos por ventas de este tipo de
software en el periodo 2012-2015 que pasé de los mas de 18.000 millones de délares en
2012 alos 23.400 millones de délares en 2014 , de acuerdo con los datos que anualmente
presenta Gartner Group'. Sin embargo, son muchas las empresas que no consiguen
implantarlo con éxito. Por todo ello, son cuatro las principales razones que justifican la
realizacidon de esta investigacion y que se explican en los apartados siguientes con mayor

profundidad:

= Laimportancia del sector turistico.

= Laimportanciadel CRM.

! Gartner Inc., conocida como Gartner Group hasta 2001, es una empresa consultora y de investigacién de
las tecnologias de la informacién, con sede en Stanford. Incluye entre sus clientes a algunas de las méas
grandes empresas, agencias de gobierno, empresas tecnoldgicas y agencias de inversion.
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= La necesidad de determinar los factores clave en el proceso de implantacion del
CRMy larelevancia de las personas en dicho proceso.

= Laescasez de trabajos sobre CRM en el sector turistico.

1.1.- Laimportancia del sector turistico

Europa ha liderado el crecimiento del sector turistico en 2014 en términos absolutos y
Espafa ha sido una de las grandes protagonistas, puesto que es el tercer mayor destino
turistico del mundo y el segundo en cuanto al gasto realizado por los viajeros (segln los
datos de la OMT, 2014). Es mas, el ranking de competitividad del Foro Econémico Mundial
de 2014 situa a Espafia como el destino turistico mas competitivo del mundo. Detras de
esta posicion se encuentran, entre otros, factores como los recursos naturales, las
infraestructuras o su oferta MICE relativa a reuniones, incentivos, convenciones y
exposiciones (del inglés Meetings, Incentives, Conventions and Exhibitions, en castellano),

pero también su adaptacién a los habitos del turista digital.

Asi, pese a que tanto la economia general espafiola como la economia turistica se han
visto profundamente afectadas en los ultimos afios por la situacion de inestabilidad
econdmica a nivel mundial, el turismo sigue teniendo un peso esencial en el PIB de nuestro
pais. Por ello, se ha mantenido por encima del 10% de éste, alcanzando en 2011 y 2012
casi el 11% (segun la Cuenta Satélite del Turismo en Espafa. Serie 2008-2012). En los
ultimos afos estas cifras no han dejado de crecer. En 2015, un total de 937.500 empleos
estaban vinculados directamente al sector turistico, un 7% mas que el afio anterior. Si se
incluye el impacto en el empleo de las actividades relacionadas con el sector (como por
ejemplo, los proveedores que sirven alos hoteles o los servicios de catering de los aviones),
la cifra alcanzaba los 2,90 millones de trabajadores. El 16,2% de todo el empleo en Espaia.
Segun la organizacién internacional responsable del estudio pormenorizado del impacto
econdémico del turismo en el mundo, The World Travel & Tourism Council (WTTC), de caraa
2016 en Espafa la cifra total de empleo turistico se elevara otro 2,4%, hasta los 2,97
millones de puestos de trabajo. Para el afio anterior habian pronosticado un alza del 3,5%,
que ha sido superada ampliamente. Su prevision, en cuanto a la aportacién al PIB en 2016,
es que podra alcanzar el 16%. En el Grafico 1 se refleja la aportacién del sector turistico
tanto al PIB como al empleo durante el periodo 2008-2012 y en el Grafico 2, el crecimiento
anual del PIB turistico comparado con el del PIB general de la economia espafiola para el

periodo 2006-2015, poniendo de manifiesto las cuestiones sefaladas.
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Grafico 1
Aportacién del sector turistico al PIB y al empleo
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Grafico 2
Crecimiento anual del PIB turistico (ISTE) comparado con el PIB general de la
economia espafiola 2006-2015
(Tasa de variacién interanual en %)
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Ademas, el turismo es determinante en distintos parametros de la economia espafola.
Se ha convertido, desde hace mas de 20 afios, en un elemento estratégico como factor
reequilibrador de las cuentas exteriores, ya que es, en parte, el que ha subsanado el déficit
estructural de la balanza de pagos. Por otra parte, laimportancia del turismo va mas alla del
propio sector turistico, ya que, al ser un factor transversal de la economia, afecta
practicamente a la totalidad de las actividades productivas. El hecho turistico no se agota
en el transporte y la hosteleria, sino que, por el contrario, incide en otras actividades, tanto
relacionadas directamente con el turismo, como las recreativas e, incluso, con otras con

menor vinculacién aparente, como pueden ser la sanidad o la educacién.

EnlaTabla 1 se recogen datos que ponen de manifiesto larelevancia de los hoteles en la
oferta de alojamiento en Espafia, tanto por el nimero de plazas ofertadas, como por el de
viajeros y pernoctaciones realizadas. Su importancia también se refleja en su destacable
contribucion al PIB nacional, que ha subido hasta el 7,6% en 2014, y en el alto nimero de
puestos de trabajo que genera que superan los 1,4 millones en ese mismo afo (Federacion
Espafola de Hosteleria, 2015). Como puede observarse, aunque en los Gltimos afios se ha
reducido el nimero de establecimientos (volviendo a niveles cercanos a los de 2008),
tanto el nimero de plazas, como el de viajeros y pernoctaciones se han incrementado

considerablemente.

Tabla 1
Evolucién de la ofertay demanda hotelera: plazas, viajeros y pernoctaciones
(2009 - 2015 prov.)

Plazas hotelera ajero Pernoctacione
2009 1.363.934 1,75%| 77.140.317 -7,06%| 250.984.811 -6,54%
2010 1.398.900 2,56%| 81.888.872 6,16%| 267.163.480 6,45%
2011 1.427.700 2,06%| 85.366.976  4,25%| 286.761.260 7,34%
2012 1.432.582 0,34%| 82.962.480 -2,82%| 280.659.548 -2,13%
2013 1.434.520 0,14%| 83.820.919 1,03% | 286.030.159 1,91%
2014 1.437.330 0,20%| 87.814.530 4,76%| 295.260.629 3,23%
2015 (prov).| 1.436.135 -1,51%| 93.081.001 6,00%| 308.186.514 4,38%

Fuente: Encuesta de ocupacién en alojamientos turisticos, de 2008 a 2015. INE
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También el perfil de los establecimientos hoteleros ha ido modificandose en los ultimos
anos, disminuyendo aquellos de menor categoria y consolidandose y aumentando los de las
superiores (ver Grafico 3). Ademas, cuentan con mayores niveles de ocupaciéon, mejorando

por tanto su influencia en la economia espariola.

Grafico 3
Establecimientos hoteleros en Espanfia
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1.2.- Laimportancia del CRM

Los sistemas Customer Relationship Management (CRM) constituyen una herramienta
de ayuda a las empresas a la hora de establecer una relacion mas rentable con sus clientes.
Sin embargo, no han alcanzado un nivel similar al de otras aplicaciones empresariales como
los sistemas ERP, en castellano Sistemas de Planificacién de Recursos Empresariales (del
inglés, Enterprise Resource Planning) a la hora de resolver las cuestiones para las que se
produce su implantacion. Asi, mientras que son muchas las empresas que han resuelto los

problemas relativos al back-end’ de sus operaciones, a través del uso de sistemas ERP, no

%2 En el disefio de software, el back-end, como su nombre indica es la parte de atrés, la que no es visible para
el usuario. Posibilita las funciones que después realizara cada aplicacion. En sentido contrario, el front-end
es la parte de un sistema de software con la que interactta directamente el usuario. La separacion de los
sistemas de software en front-end'y back-end, es una abstraccioén que sirve para mantener separadas las
diferentes partes de un sistema. Esta analogia se utiliza asimismo en el ambito de las operaciones de las
organizaciones para diferenciar aquella parte de la empresa que no se relaciona directamente con el cliente

de aquella que silo hace.
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ha ocurrido lo mismo en la mejora de sus operaciones de front-endy en relacion con el valor

que ofrecen a sus clientes a través de los denominados sistemas CRM.

Pese a ello, la importancia del CRM como aproximacion estratégica de éxito ha sido
ampliamente reconocida desde los 90, relacionandolo con los resultados financieros de la
empresa, en general, o con los del ambito del marketing, en particular. Asi, Soliman (2011)
recoge algunos ejemplos de la relacién positiva entre el CRM y los resultados de marketing
de algunos de los estudios mas importantes. Por su parte, Keramati, Mehrabi y Mojir
(2010) recogen también numerosos ejemplos de esta relacién positiva con los resultados

econdmicos en otras investigaciones.

Por ello, los recursos que se destinan a las iniciativas de CRM crecen cada vez mas y, en
el caso de Espafia, como ponen de manifiesto los datos de Eurostat, incluso por encima de
lamedia de la Unién Europea, tal y como se refleja en el Grafico 4. Si bien, estos datos varian
en funcién del sector y del tamario de la empresa (ver Grafico 5) y deben ser matizados en

funcion de la definicion de CRM adoptada, como veremos en apartados posteriores.

Grafico 4
Empresas que usan soluciones software, como CRM, para analizar informacién
sobre los clientes con fines de marketing
(% sobre el total de empresas)
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Fuente: Eurostat
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Grafico 5
Sistemas CRM disponibles en las empresas, por tamafio de empresa
(% sobre el total de empresas?, primer trimestre de 2015)
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La madurez del software de CRM y la disponibilidad de servicios, habilidades y
metodologias de desarrollo probadas estan facilitando la introduccién del CRM en un mayor
nimero de compafias y sectores en un menor periodo de tiempo (Foss, Stone y Ekinci,
2008). En este sentido, la oferta del CRM a través de ASP, en castellano Provedores de
Servicios de Aplicacién? (del inglés, Application Service Providers) ha acercado no sélo a
las grandes, sino también a las pequefias y medianas empresas, a este tipo de proyectos.
Asi, en mercados altamente competitivos como el actual, muchos negocios se digitalizan
total o parcialmente. Esto conlleva importantes transformaciones en la cadena de valor, o
en parte de la ésta, y en los procesos de negocio a través del uso de tecnologia. El
crecimiento exponencial en la utilizacion de tecnologias para el procesamiento de datos
esta presionando a las empresas a un nuevo paradigma (Zablah, Bellenger y Johnston,

2004b). Sin embargo, las pequefias y medianas empresas consideran que las inversiones

3 Excepto CNAE 56, correspondiente a servicios de comidas y bebidas; 64-66, correspondientes a
actividades financieras y de seguros; y 95.1, correspondiente a reparaciéon de ordenadores y equipos de

comunicacion.

*Un Proveedor de Servicios de Aplicaciéon es una nueva variedad de proveedor que empaqueta las
aplicaciones empresariales relacionadas con determinados servicios y las hace llegar a los clientes, a través
de Internet con una implantacion rapida y minimizando los gastos y riesgos asociados con el ciclo de vida de
la aplicacién (Gyeung-Miny Eui Shin, 2008).

ANALISIS DEL IMPACTO DE LOS FACTORES PERSONALES EN LA IMPLANTACION | 27
DE LOS SISTEMAS CRM EN EL SECTOR HOTELERO: EFECTOS MODERADORES DE
LAS CARACTERISTICAS INDIVIDUALES Y ORGANIZATIVAS



JUSTIFICACION Y OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION

necesarias para el desarrollo de aplicaciones adecuadas son costosas y tienden a buscar
otras empresas que puedan ayudarles. Los nuevos modelos de entrega de aplicaciones
llamados ASP han comenzado a tomar protagonismo como alternativa a los costosos

sistemas de informacién propietarios o desarrollados a medida.

Por todo ello, alin cuando la importancia del CRM no es similar en todos los sectores y
tipos de empresa, poco a poco va cobrando importanica en muchos de ellos, pese a sus

diferencias, tal y como se pone de manifiesto en el Grafico 6.

Grafico 6
Sistemas CRM disponibles en las empresas. Analisis de algunos sectores
(% sobre el total de empresas, primer trimestre de 2015)
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Por otra parte, el turismo se encuentra sujeto a un intenso proceso de cambio derivado,
no sélo de los propios elementos del sistema turistico, sino también de las multiples
transformaciones que se producen en el entorno econémico, social y ambiental. Las
oportunidades de acceso y gestion introducidas por las telecomunicaciones y la
informacion y, sobre todo, la creciente integracion econdémica, han acelerado la

competencia tanto entre empresas, como entre destinos (Juaneday Riera, 2011).

El crecimiento de las conexiones a Internet ha cambiado dramaticamente la forma de
viajar y muchas empresas han explorados los diversos usos de las tecnologias de la

informacion. En el caso de la relacidén con el cliente, se ha realizado a través de los sistemas
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CRM. Las inversiones en tecnologia de las empresas turisticas han contribuido a analizar los

comportamientos de sus clientes, a expandir sus negocios, a mejorar la calidad del servicio,

a proporcionar interacciones uno a uno, o a mejorar la productividad y la eficiencia (Vogt,

2011). Los hoteles espafoles, aunque de forma desigual (ver Grafico 7), han incluido el

CRM entre sus prioridades convirtiendo esta tecnologia en un elemento esencial, puesto

que el cliente cobra mayor importancia tanto a nivel individual como colectivo.

Grafico 7

Sistemas CRM disponibles en empresas de servicios de alojamiento
(% sobre el total de empresas, primer trimestre de 2015)
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1.3.- La necesidad de determinar los factores clave en el proceso de

implantacién del CRM

El CRM supone considerables beneficios en los casos de éxito, como se pone de

manifiesto en muchos trabajos (p.e. Srinivasan y Moorman, 2005; Jayachandran, Sharma,

Kaufman y Raman, 2005). Sin embargo, son muchos todavia los casos de fracaso y, en los

ultimos afos, no parecen haber mejorado. Algunos autores hacen referencia a este fracaso

(p.e. Zablah, Bellenger y Johnston, 2004a; Verhoef y Langerak, 2002; Foss et al., 2008;

Frow, Payne, Wilkinson y Young, 2011; Coltman, Devinney y Midgley, 2011), a resultados

por debajo de las expectativas (p.e. Osmond y Wood, 2003; Raman, Wittmann y Rauseo,

2006; Foss et al.,, 2008) o, incluso, al deterioro que en algunos casos llega a producir en las

relaciones con los clientes (p.e. Colgate y Danaher, 2000), llegando a poner de manifiesto
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que una implantacion pobre de CRM no sélo tiene efectos negativos en la satisfaccion y la
fidelizacién del cliente, sino que éstos pueden ser de mayor magnitud que los efectos

positivos que se alcanzan en unaimplantacién excelente.

Kringsman (2009) nos aporta un resumen completo de los ratios de fracaso del CRM de
2001 a 2009 (50% de acuerdo con Gartner Group, en 2001 y 47%, de acuerdo con
Forrester Research®, en 2009) e, incluso considerando las diferencias metodoldgicas que
se aprecian en la elaboracién de los distintos estudios considerados, no existen grandes
mejoras alo largo de los afios Es mas, pese ala madurez alcanzada por estos sistemasy ala
experiencia acumulada en su implantacién estos ratios no muestran mejoras en los afios
posteriores: 30% (Nucleus Research®) en 2012; 63% en 2013 (Merkle Group, Inc’., 2014)

6 38% (Success Accelerators®) en 2014. Todos ellos se recogenenlaTabla 2.

>Forrester Research es una empresa de investigacién de mercado y tecnologia que asesora sobre la
existencia y el potencial impacto de la tecnologia a sus clientes. Tiene cinco centros de investigacién

en Estados Unidos y cuatro en Europa.

®Nucleus Research es un proveedor de investigacion de tecnologia basado en casos tanto para
proveedores de tecnologia como para usuarios. Sus estudios se dirigen, principalmente, al calculo del

retorno de las inversiones en tecnologia.

" Merkle Inc es una agencia de marketing de resultados de servicio completo, en 2015 ha sido
clasificada como una de las mas grandes del mundo y una de las lideres del mercado por otras

organizaciones como Forrester Research.

8 Success Accelerator-C5 Insights es una consultora que colabora en laimplementacién de proyectos

CRM desde 2002 con empresas de todo el mundo.
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Tabla 2
Estadisticas de fracaso de proyectos CRM
(Periodo 2001-2014)

Ao Fuente Porcentaje de fracasos

2001 Gartner Group 50%
2005 AMR Research 18%
2006 AMR Research 31%
AMR Research 29%

2007
Economist Intelligence Unit 56%
2009 Forrester Research 47%
2012 Nucleus Research 30%
2013 Merkle Group, Inc 63%
2014 Success Accelerators-C5 38%

Insight

Fuente: Kringsman, M. (2009), Nucleus Research (2012), Merkle Group, Inc. (2014) y Success
Accelerators (2014)

King y Burguess (2008) realizaron un resumen de los estudios sobre factores criticos
de éxito en CRM, recogiendo los planteamientos de diversos autores. Las distintas
investigaciones demuestran que, a la hora de citar las causas del éxito o fracaso del CRM, se
plantean argumentos muy variados. Inicialmente, se centraron en razones tacticas,
incluyendo entre éstas: la calidad de los datos (p.e. Abbot, Stone y Buttle, 2001), las
habilidades de gestién de proyectos (p.e. Ebner, Levitt y McCrory, 2002) y las habilidades
tecnolégicas (p.e. Croteau y Li, 2003). Sin embargo, para el éxito en la implantacion del
CRM se han considerado recientemente cuestiones mas estratégicas (p.e. Kim y Kim,
2009; Dimitriadis y Stevens, 2008; Foss et al., 2008; Boulding, Staelin, Ehret y Johnston,
2005; Roberts, Liu y Hazard, 2005), relacionadas principalmente con la estrategia y
elementos tales como las personas, la organizacion, los clientes, la tecnologia de forma
integrada, tal y como se vera con mayor profundidad en el Capitulo lll, correspondiente al
Estado de la Investigacién. En cualquier caso, en lo que estan de acuerdo distintos

investigadores es en que el fracaso del CRM no puede atribuirse a un solo factor (p.e. Kale,
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2004; Roberts et al., 2005; Payne y Frow, 2006; Grabner-Kraeuter, Moedritscher, Waiguny
y Mussnig, 2007).

En el caso de los hoteles también se producen este tipo de situaciones. Asi, tal y como
recoge el informe anual de Fundetec (2014) algunos empresarios entienden la tecnologia
como un gasto en lugar de una inversion, pues no perciben la existencia de un retorno
tangible para dedicar recursos a la modernizacién tecnolégica. Es mas, en el caso del CRM,
el mismo informe refleja muchas dificultades a la hora de implantarlos. Algunos
establecimientos hoteleros plantean como factores clave desde los propios recursos
econdmicos, hasta la necesidad de un grado de organizacién y estructura para adecuarse a
la continua evolucién de las nuevas tecnologias que muchos de ellos no tienen. A sensu
contrario, otras organizaciones de mayor tamafo, consideran que las microempresas
hoteleras tienen mas facilidades de implantacién ya que a mayor tamafo, mas esfuerzo de
tiempo, financiacién y remodelacién organizativa. Igualmente, se incluyen otros factores
como el hecho de que muchos de los programas utilizados empleen estandares diferentes,
lo que dificulta la interoperabilidad, o la constatacion de que entre hoteles de una misma
cadena no existe interconexion entre sus CRM, lo que conlleva que la informacién queda en

cada hotel y no es compartida con los demas miembros de ésta.

Auln cuando los elementos son por tanto variados y, en muchos casos, complejos, el
creciente interés en la gestién de la tecnologia CRM ha llevado a la minusvaloracion de la
importancia de las personas, intimamente responsables del éxito de la implantacion del
CRM (Goldenberg, 2006). Los elementos clave de éste son el resultado de su actuacién y
requieren una comprension clara de los objetivos y de los contenidos de sus principales

decisiones y de sus interactuaciones con el sistema.

A lo largo de este trabajo plantearemos un modelo para la implantacion de CRM en
empresas hoteleras basado en las personas, dada su importancia tanto en él éxito del CRM

como en los propios servicios hoteleros.
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1.4.- Escasez de trabajos sobre CRM en el sector turistico

Pese a la importancia econémica que el turismo tiene en Espafia, la investigacion en
este ambito ha sido comparativamente reducida (Juaneda y Riera, 201 1). Ademas, aunque
las empresas del sector turistico se encuentran entre las primeras en adoptar innovaciones
tecnoldgicas y primeras usuarias del marketing en Internet y del CRM, también existe una
limitada investigacién vy literatura en relacién con este dmbito y estas practicas (Vogt,
2011).

De acuerdo con el estudio elaborado por McKercher, Law y Lam (2006) son cuatro las

publicaciones mas importantes en el ambito relacionado con el alojamiento:

= CornellHospitality Quarterly (Cornell Quarterly)
= International Journal of Hospitality Management (IJHM)
= Journal of Hospitality & Tourism Research (JHTR)

= International Journal of Contemporary Hospitality Management (IJCHM)

Basandonos en el trabajo realizado por Yoo, Lee y Bai (2011) que analiza 570 articulos
relacionados con el marketing aparecidos en las citadas publicaciones desde el afio 2000
hasta el arlo 2009, son 52 los relacionados con cuestiones de CRM, lealtad o retencién del

cliente.

= 710 articulos en Cornell Hospitality Quarterly (Cornell Quarterly);

= G articulos en International Journal of Hospitality Management (IJHM);

= 20 articulos en Journal of Hospitality & Tourism Research (JHTR)

= 16 articulos en International Journal of Contemporary Hospitality Management
(IJCHM).

Esto supone un 9,1% del contenido relativo a marketing de las mismas, lo que nos
puede dar una visién de la importancia de esta cuestién en los Ultimos afos, sélo superada
por: el comportamiento del cliente (27,2%); e-marketing (10,5%); precios, ingresos y
gestion del rendimiento (9,6%) o gestién del servicio (10,5%). Sitenemos en cuenta que
los dos primeros estan estrechamente relacionados con el CRM, parece ponerse

claramente de manifiesto laimportancia que este tema ha tomado en los ultimos afios.
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En cualquier caso, y puesto que el trabajo de Yoo et al. (2011) hace referencia a varios
conceptos, analizando las cuatro publicaciones desde el afio 2010 hasta la actualidad,
encontramos varios articulos relacionados especificamente con CRM y con la tecnologia
aplicada a la relacion con el cliente, con un enfoque general o analizando aspectos
concretos en relaciéon con esta cuestién, tales como: datos, internet, relacion de estos

sistemas con la fidelizacion, etc.

En el caso de Cornell Hospitality Quarterly (Cornell Quarterly), ain cuando en la
bUsqueda inicial aparecen hasta 9 articulos, incluyendo alguno sobre la evolucién del
marketing en este sector, sélo 5 de ellos hacen referencias relevantes al CRM, aunque uno
de ellos se centra mas en la innovacién y ninguno gira en torno al mismo de manera central,
sino que examinan, principalmente, la importancia del analisis de datos. Se recogen en la

Tabla 3 los citados articulos.

Tabla 3

Articulos enrelacion con el CRM en Cornell Hospitality Quarterly
(Periodo enero 2010-agosto 2015)

Autor Contenido

McCall y Voorhees | Estudio en relacién con las claves y los resultados de los programas de
(2009) fidelizacion.

Dev, Buschman y Examinala evolucién del marketing en el sector desde 1960

Bowen (2010) hzjlsta 2010y fija tendencias previstas para los siguientes 10
anos.
Verma (2010) Raliza unarevisién sobre el andlisis de datos enrelacién con el

comportamiento del cliente.

Wu, L i
(2%1 ;;N y Jiang Analiza el poder del andlisis de datos en las web de los hoteles.

Sandwik, Duhan y | Pone de manifiesto la relaciéon positiva entre lainnovaciény la
Sandvik (2014) |rentabilidad en el sector hotelero en Noruega

Fuente: Elaboracién propia

En cuanto al International Journal of Hospitality Management (IJHM), de los veinte
articulos que aparecen al hacer la busqueda, s6lo 8 incluyen realmente el CRM en su

contenido (ver Tabla 4) y, de ellos, de nuevo, dos aluden a la evolucién en el sector o la
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importancia de la innovacion. En este caso, la mayor parte de los articulos que se centran

en el CRM hacen referencia alarelacion de éste conlos resultados.

Tabla 4

Articulos enrelacion con el CRM en International Journal of Hospitality Management

Autor

WuyLi(2011)

(Periodo enero 2010-agosto 2015)

Contenido

Examinalarelacion del CRM con la calidad de larelaciéon y con el CLV
(Customer Lifetime Value).

Line y Runyan
(2012)

Examinala evoluciény las tendencias del marketing en el sector.

WuyLu(2012)

Analiza lainfluencia del CRM en los resultados del marketing e,
incluso, en los del negocio y las claves para su éxito en el sector
hotelero en Taiwan.

Wuy Chen
(2012)

Investiga la influencia del CRM en los resultados del marketing e,
incluso, en los del negocio en establecimientos hoteleros en Taiwan.

Wang (2012)

Examinalaimportancia de poner en relaciéon el CRM con la gestién de los
ingresos (Revenue Management)

Nicolau y Santa
Maria (2013)

Un analisis sobre las innovaciones hoteleras y el valor de las empresas,
incluyendo las relacionadas con el marketing.

Cohen y Olsen
(2013)

Analiza la relevancia de la tecnologia en general en la competitividad de
las empresas, el servicio al cliente y la satisfaccion de éste también son
tenidas en cuenta.

Josiassen, Assaf
y Cvelbar (2014)

Plantea un modelo paralaimplantacion de sistemas CRM y lo relaciona
con su resultado en la organizacién aplicado a establecimientos
hoteleros.

Fuente: Elaboracién propia

Por su parte, el Journal of Hospitality & Tourism Research (JHTR) sélo ofrece 3 articulos

al realizar la busqueda, descartandose uno de ellos por no hacer referencia real al CRM. De

los otros dos, uno de ellos se centra en la importancia del cliente como fuente de

innovacion (Duverger, 2012) y el otro, es el Unico articulo que alude de forma real al CRMy

lo hace investigando respecto al eCRM y su relacién con la calidad (Tiany Wang, 2014).

De nuevo son muchos mas los articulos que aparecen al hacer la busqueda en el

International Journal of Contemporary Hospitality Management (IJCHM),

que los que

realmente hacen una referencia relevante al CRM. Cuatro de ellos incluyen consideraciones
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en torno al mismo, pero sélo uno lo recoge como elemento central de su analisis y, en este

caso, se alude a suimplantacion, taly como se reflejaenlaTabla 5.

Tabla 5

Articulos enrelacién con el CRM en International Journal of Contemporary Hospitality

Management
(Periodo enero 2010-agosto 2015)

Autor Contenido

Lo, Stalcup y Lee | Basandose en la cadena de valor del CRM, analizan qué condiciones
(2010) deben darse para una existosa implantacion de éste.

Yoo et al. (2011) An,allza la evolucpn de las investigaciones realizadas en el sector en
el area del marketing y las tendencias que se plantean.

Xiong, King y Hu Hace referencia a los programas de fidelizacién y a su alcance y a su

(2014) relacion con los programas de fidelizacion de otras empresas.
Gummessson La evolucién del marketing y los pilares en los que ésta se basay su
(2014) relacion con las operaciones

Lee, Kimy Pan Plantea la relacién entre la inversion en la relacién con el cliente y la
(2014) respuesta de éste.

Fuente: Elaboracién propia

Si ampliamos nuestra blsqueda, en el mismo periodo a otras publicaciones
especializadas del sector, de nuevo se pone de manifiesto que son pocos los autores
dedicados al analisis especifico del CRM y, aiin mas, al del éxito o fracaso en suimplantacién,
a diferencia de lo que ocurre en otros sectores, tal y como podra observarse en el Capitulo

Il de estainvestigacion correspondiente al Estado de laInvestigacion.

2.- OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION

El objetivo del trabajo desarrollado a lo largo de esta tesis doctoral es analizar la
importancia de las personas como elemento clave del éxito en la implantacién de los
sistemas CRM en el sector hotelero espafiol. Concretamente, se analizara el impacto de
ciertos factores personales, recogidos en el modelo de la Teoria Unificada de Aceptacion
de la Tecnologia (mas conocida por sus siglas en inglés, UTAUT) desarrollada por
Venkatesh, Morris, Davis y Davis (2003) sobre la intencién de uso del CRM vy el efecto

moderador que sobre éstos ejercen ciertas caracteristicas personales y organizativas.
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Para determinar dicho objetivo se han tenido en cuenta tres factores: la complejidad
del concepto CRM; el papel de las tecnologias de la informacién ; y la necesidad, por tanto,
de que el CRM deba ir acompafado de otros recursos, entre los que destacan unos
profesionales con los conocimientos y habilidades adecuadas que den un uso diferencial a
la tecnologia.Como consecuencia, la aceptacién de la tecnologia por parte de las personas
que integran la organizacion sera esencial para el éxito de la implantacion de los sistemas
CRM.

Por otra parte, el sector turistico es uno de los pilares de la inversion y el crecimiento
econdmico a nivel mundial y Espafia es una de sus grandes protagonistas. Esto es asi, tanto
por situarse, segun el ranking de competitividad del Foro Econémico Mundial de 2014,
como el destino turistico mas competitivo del mundo; como por la importancia que este
sector tiene para su economia. De todo ello se desprende que la comprensién de este
sector es esencial en el caso espariol y, dentro del mismo, la de uno de sus principales

actores: los establecimientos hoteleros.

Por tanto, el objetivo planteado se concretara en los siguienes objetivos que van a guiar

el desarrollo de la investigacion:

= Entender la situacion actual del sector hotelero y el papel que juegan los sistemas
de informacion y, mas concretamente, el CRM, en relacion con la obtencién de
ventajas competitivas.

= Analizar el concepto de CRM, profundizando en su delimitacion y en sus
fundamientos tedricos con el objeto de avanzar hacia una definicién y un marco
conceptual que permita determinar los factores clave del éxito de su implantacion,
poniendo especial atencion en aquellos relacionados con las personas.

= Examinar el estado de lainvestigacion en relacion con laimplantacién de CRM y, mas
concretamente, en el ambito del sector turistico, en general, y del hotelero en
particular, prestando especial atencién a aquellos modelos que pongan de
manifiesto laimportancia de las personas.

= Seleccionar un modelo teérico de aceptacién de la tecnologia generalizable y valido
para los fines de esta investigacién y, en su caso, realizar las adaptaciones que se

consideren mas adecuadas, dadas las caracteristicas de la investigacion. Este
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modelo nos permitira determinar los elementos clave para el éxito en la
implantacién de sistemas CRM en el sector hotelero en relacién con las personas.

= Analizar la relacion existente entre las distintas variables del modelo, aplicado a los
profesionales de establecimientos hoteleros.

= Examinar el peso de los distintos factores personales sobre la intencidn de uso de la
tecnologia CRM.

= Analizar el papel moderador que ciertas caracteristicas personales (edad, géneroy
nivel de formacién) y organizativas (tamafo, antigliedad y categoria) ejercen
sobre la relacion entre los anteriores factores personales y la intencion de uso de la
tecnologia. Esto supone una modificacién del modelo de Venkatesh et al. (2003) ,
tanto porque Unicamente incluye factores personales, como porque alude a
algunos como la experiencia y la voluntariedad de uso que no se incluiran en este
trabajo, pero no al nivel de formacion que si consideraremos.

= Estudiar los resultados que se obtengan y delimitando cuales son aquellos factores
que son relevantes y las consecuencias que de ello se derivan.

= Aportar ciertas conclusiones e implicaciones para la gestién que permitan a los
empresarios hoteleros adoptar las mejores decisiones sobre practicas y

estructuras organizativas de cara ala adecuada implantacién de tecnologias CRM.

Para hacer posible la consecuciéon de estos objetivos se requiere un analisis cientifico de
los diferentes conceptos implicados, asi como del contexto en que éstos se desarrollan,
esto es: la correcta definicion de los sistemas CRM, la comprension del sector seleccionado
y la delimitacién de los factores de éxito en su implantacién. En el apartado posterior se
anticipan cuales son los enfoques tedricos que van a guiar los planteamientos realizados a

lolargo del trabajo.
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3.- POSICIONAMIENTO TEORICO ADOTADO

La investigacion necesaria para la consecucién de los objetivos propuestos no puede
asociarse exclusivamente a una perspectiva teorica, sino que exige la consideraciéon de

diferentes campos teoricos presentes enlaliteratura.

De las distintas teorias que han tratado de explicar la obtencién de beneficios
superiores por parte de las empresas, como consecuencia de una ventaja competitiva de
caracter sostenible, este trabajo se basara en la planteada por la Teoria de los Recursos y
Capacidades (Barney, 1991). Esta mantiene que las organizaciones se consideran un
conjunto de recursos, entendidos como los factores o activos de los que dispone o controla
(Barney, 1991), y de capacidades, definidas como las habilidades y competencias
organizativas que le permiten desarrollar adecuadamente una actividad a partir de la
combinacién y coordinacién de los recursos individuales disponibles (Grant, 1996a y
1996b). Las tecnologias de lainformacién pueden jugar varios papeles simultdneamente y,
cada uno, con implicaciones sustanciales en los resultados y a nivel estratégico en las
empresas. De hecho, pueden analizarse como un activo, un recurso que se refleja en el
balance y que tiene su potencial contribucion en la cuenta de pérdidas y ganancias; o como
un posibilitador de capacidades, cuyos efectos se reflejan en los ingresos y en los estados
financieros, pero no en el balance e, incluso, pueden considerarse desde la perspectivade la
teoria de las capacidades dinamicas, puesto que estan asociadas a una curva de
aprendizaje que no es trivial y que representa tiempo y esfuerzo.. EI CRM se relaciona con
una de las capacidades de la empresa que Day (2002) conceptualiza como resultado del
foco en tres componentes organizativos trabajando de forma conjunta: una orientacién de
la organizacion que hace de la retencién del cliente una prioridad; una configuracion que
incluye la estructura de la organizacién y su proceso para personalizar las ofertas de
productos y los incentivos para construir relaciones; y la informacién sobre los clientes que
es profunda, relevante y esta disponible en toda la empresa. Todo ello, sera analizado con

detalle en el Capitulo I.

En relacion con la literatura sobre CRM necesaria para su conceptualizacién y para la
delimitacién de los factores de éxito en su implantacion, son muchas las investigaciones
realizadas al respecto, aunque escasas en el ambito de los establecimientos hoteleros. A lo
largo del trabajo se concluira que el CRM es resultado de la evolucién continua y de la

integracién de las ideas de marketing con las nuevas posibilidades que ofrecen los datos
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disponibles, las tecnologias y las nuevas formas de organizacién (Boulding et al., 2005).
Esta evolucién de las ideas de marketing puede documentarse desde Levitt (1960) que
mantiene que las empresas no deben focalizarse en vender productos, sino en cubrir
necesidades, y va desarrollandose a medida que se incorporan nuevos elementos que
permiten planteamientos como los del marketing uno a uno (Peppers y Rogers, 1993) y
otras posibilidades que se derivan, no sélo del almacenamiento y la gestion de datos, sino
de laintegracion inter-funcional de procesos, personas, operaciones y capacidades gracias
a los sistemas y tecnologias de informaciéon (Payne y Frow, 2005). Todo ello, sera
examinado en el capitulo Il, en el apartado 2.1 correspondiente al origen del concepto de
CRM.

Asismismo, en el apartado 3, relativo a la implantacién de sistemas CRM del mismo
capitulo, se pondra de manifiesto que los distintos modelos genéricos de éxito testados y
desarrollados en los ultimos afios, llegan a la conclusion comin de que el éxito o fracaso de
laimplantacién de sistemas CRM no pueden atribuirse a un solo factor (Kale, 2004; Roberts
et al., 2005; Payne y Frow, 2006; Grabner-Kraeuter et al., 2007) dada la complejidad de
este concepto, suamplitud y las implicaciones que se derivan del mismo. Asi, el CRM, como
tecnologia, debe ir acompafnado de otros recursos, tales como una estructura organizativa
efectiva, una cultura productiva y suficientes habilidades para apalancar las necesidades
del negocio en los activos de las SI/TI (Acemoglu, Aghion, Lelarge, Van Reenen y Zilibotti,
2007; Bartel, Ichniowski y Shaw, 2007; Mathis, Ramasubbu y Sambamurthy, 2011). De
todo lo cual se deriva la importancia de que la organizacion cuente con unos profesionales
con las habilidades adecuadas (Bresnahan, Brynjolfsson y Hitt, 2002) y, posiblemente
como sefialan Chae, Koh y Prybutok (2014) personas mas emprendedoras que desarrollen
las mejores ideas para dar un uso innovador a las tecnologias, sobre todo si se tiene en
cuenta la alta estandarizacién y homogeneizacion que se esta dando en las aplicaciones de

los sistemas de informacion.

En el caso del sector hotelero, las personas que deben considerarse en relacién con la
implantacién del CRM son el propio personal de la empresa, los clientes y el conjunto de la
organizacion empresarial. Esto es asi partiendo de los trabajos de adaptacion realizados
por Zeithaml y Bitner (2000), sobre algunos estudios previos (Gronroos, 1990; Kotler,
1994; Bitner, 1995), en relacién con el marketing de servicios y sobre el planteamiento de
algunos autores que han propuesto extender el triangulo de los servicios para que su

representacion incluya, de forma explicita, la tecnologia, transformando el triangulo en una
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piramide (Parasuraman, 1996). Si bien, dada la amplitud de dicho planteamiento, el trabajo
se centrara en el personal del establecimiento hotelero, esto es los profesionales que lo
integran, tanto los empleados de primera linea como los que no tienen una relacion directa
con los clientes, ya que ellos son el servicio, la organizacién a los ojos del cliente y los
profesionales del marketing de la empresa (Zeithaml y Bitner, 2000). Ademas, el personal
es parte de la entrega de las actividades de CRM por lo que, aunque los datos, los procesos
y los sistemas son criticos, sin una interaccion personal apropiada con los mismos, los

retornos de lainversion en esta area estan en peligro.

Finalmente, se consideraran los distintos modelos aplicados en la literatura para la
aceptaciénindividual de la tecnologia, asi como las cuestiones tedricas relacionadas con las
variables del modelo seleccionado, la Teoria Unificada de Aceptacién de la Tecnologia (mas

conocida por sus siglas eninglés, UTAUT) desarrollada por Venkatesh et al. (2003).

4.- ESTRUCTURA DEL ESTUDIO

La investigacién que planteamos obedece a un estudio de caracter explicativo. En este
tipo de estudios se intenta avanzar en el conocimiento de los factores determinantes de un
fendmeno y sus relaciones con otras partes de la realidad u otros fendmenos. Una tesis
explicativa debe contar con una buena delimitacién del fenémeno objeto de estudio, con un
riguroso marco conceptual y una exposicion del estado del arte, y hacer hincapié en el
planteamiento del modelo y de las hipotesis que seran contrastadas en el analisis empirico.
Estos aspectos quedan reflejados en las distintas partes en las que hemos estructurado la

presentacion del trabajo.

La primera parte tiene un contenido teorico. En ella se procede, en primer lugar, al
analisis del sector en que se desarrolla la investigacién, el hotelero, destacando las
caracteristicas y los principales retos que se plantean, y poniendo de manifiesto la
importancia que los sistemas de informacién tienen en el desarrollo de ventajas
competitivas. En segundo lugar, se procede a una delimitacién conceptual de los sistemas
de informacién para la gestién de la relacién con los clientes (CRM) y de los factores de
éxito de los mismos. Finalmente, se pone el foco de atencién en las personas como
elemento clave para dicho éxito, sobre todo en el caso de las empresas de servicios,

considerando las distintas variables que la componen. Para terminar, se examina el estado
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de la investigacion en relacién con los trabajos realizados para determinar los factores de

éxito en laimplantacion del CRM.

La segunda parte plantea las hip6tesis de trabajo y el trabajo empirico realizado a

través de la investigacién de campo, llevada a cabo para testar las hipotesis derivadas del

modelo tedrico. Incluye la definicién y delimitacién de los conceptos implicados y presenta

los resultados obtenidos al contrastar las hipdétesis. Asimismo, se discuten los resultados

empiricos en base a la revision tedrica previa y se termina con la presentacién de las

conclusiones del estudio realizado.

La estructura de cada una de las partes, por capitulos, se reflejaenla figura 1.
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CAPITULO I.- EL SECTOR HOTELERO: SITUACION ACTUAL Y BUSQUEDA DE VENTAJAS
COMPETITIVAS

1.- OBJETIVOS Y CONTENIDO DEL CAPITULO

El sector turistico es uno de los pilares de la inversién y del crecimiento econémico a
nivel mundial. Espafa ha sido una de sus grandes protagonistas en los ultimos afios, dadas
algunas de sus caracteristicas. Sin embargo, nuestro pais muestra algunas debilidades que
pueden hacer peligrar esta situacion en los préximos afnos, tales como la alta dependencia
de determinados origenes o el descenso continuado en los ingresos por turista que, desde
hace tiempo, se pone de manifiesto. Si a ello le afladimos los constantes cambios en el
entorno; o aquellos segmentos en los que estan empezando a trabajar los distintos
destinos turisticos, se pone de manifiesto que es esencial que las empresas del sector se
dirijan a nuevos mercados y que generen una mayor propuesta de valor, cada vez mas
personalizada, a través de nuevos modelos de comercializacion y distribucién. En todo ello,
la tecnologia juega un papel muy importante, ya que permite, entre otras, la adecuada
segmentacién y personalizacion de la oferta gracias a la gestion de la informacion de los

clientes.

Entre las empresas de la oferta turistica espafola, los hoteles siguen jugando un papel
protagonista. Asi, el nimero de plazas hoteleras evidencia la fortaleza del pais, tanto por su
cantidad como por su incremento en los dltimos afios. Ademas se ha producido un
importante proceso de reconversion llevado a cabo mediante la expansion del alojamiento
hotelero de categoria superior. Con todo, los turistas extranjeros alojados en viviendas de
alquiler crecen por encima de los turistas alojados en hoteles y aumentan otras ofertas,
como las basadas en la economia colaborativa. El sector sigue estando atomizado y el
turismo de sol y playa sigue siendo su motor. Y pese a su reconversion, se ha producido una
homogeneizacion del alojamiento de categoria superior que, sumada al uso de la tecnologia,

ha supuesto una auténtica guerra de precios.

En su blsqueda de ventajas competitivas, los establecimientos hoteleros han realizado

esfuerzos desde todas las perspectivas.

= Han levantado barreras de entrada. Pese a ello, la amenaza de los productos
sustitutivos es alta y su fortaleza, sobre todo frente alos compradores, se esta

viendo erosionada debido a las nuevas tecnologias.
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= Han expandido sus negocios internacionalmente, han incluido sistemas y
tecnologias de informacién y han desarrollado diversas practicas relacionadas
con los recursos humanos.

= Ademas, han establecido redes o relaciones con terceras empresas, para

generar rentas relacionales.

Si analizamos los esfuerzos que los establecimientos hoteleros han realizado en
relacion con los sistemas y tecnologias de la informacion observamos que las inversiones
se han incrementado en las Ultimas décadas (Armijos, DeFranco, Hamilton y Skorupa,
2002; Ham, Gon Kim y Jeong, 2005; Piccoli, 2008) y que, alin cuando no existen muchos
estudios sobre éstos en relacion con las ventajas competitivas, este tipo de inversiones se
ha realizado para mejorar los resultados. En ese sentido, el papel que juegan no es distinto
del que las teorias de distinta indole les otorgan en relacion con la ventaja competitiva en
las organizaciones. Asi, los sistemas y tecnologias de la informacién pueden considerarse
tanto un recurso, como un posibilitador de capacidades, tal y como sefiala la Teoria de los
Recursos y Capacidades (Barney, 1986; Grant, 1991). Ademas, segln la Teoria de las
Capacidades Dinamicas (Teece, Pisano y Shuen, 1997) la ventaja competitiva que se
desarrolla gracias a ellos puede ser sostenida en el tiempo (aunque cada vez tengan una

vida mas corta si no van acompafada de otro tipo de recursos.

Obviamente, no todas los hoteles cuentan con las mismas tecnologias y sistemas de
informacion. Su eleccién esta vinculada a diversos factores, llevando a los segmentos de
hoteles de bajo valor afiadido a buscar eficiencia operativa y a los de alto valor afiadido a
aquellas que incrementan la calidad del servicio. Otros elementos como el coste, los
resultados esperados o la pertenencia o no a una cadena puedan importar igualmente en el

proceso de seleccion.

En cualquier caso, este tipo de inversiones por parte de los establecimientos hoteleros
no produce, por si misma, beneficios e, incluso, puede tener impacto negativo en su
productividad y resultados (Roach, 1991; Brynjolfsson, 1993; Chae et al., 2014). Esto es
coherente con el hecho de que la ventaja competitiva que desarrollan las organizaciones
gracias alos SI/Tl (Sistemas de Informacién/Tecnologias de Informacién) requiere de otros
recursos como una estructura organizativa efectiva, una cultura productiva y suficientes
habilidades para apalancar las necesidades del negocio en estos activos (Acemoglu et al.,
2007;Bartel et al., 2007; Mathis et al., 201 1). Por tanto, deben ir acompafadas, no sélo de
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inversiones, sino también de los profesionales con las habilidades adecuadas (Bresnahan et
al., 2002) e, incluso de personas emprendedoras que desarrollen las mejores ideas para dar

un uso innovador a las tecnologias (Chae et al., 2014).

De entre los distintos sistemas y tecnologias de la informacién, aquellos implicados en
la gestion de la relacion con el cliente, son considerados por muchos autores como una de
las mas importantes fuentes de mejora de resultados en el actual entorno competitivo (p.e.
Day, 2000a; Kale, 2004; Boulding et al, 2005). En el caso de los establecimientos
hoteleros, al igual que en otros sectores, se ha producido una mayor orientacién hacia el
cliente, potenciada por el entorno antes descrito y esencial en un sector en el que la
mayoria de empresas ofrecen casi el mismo tipo de productos y servicios, siendo, en los

casos enlos que se produce, cada vez mas dificil mantener la diferenciacion.

Desde el punto de vista de las capacidades, la implantacién de sistemas CRM es
dificilmente imitable porque lleva tiempo desarrollarla y depende de una compleja
interrelacién de los recursos que la apoyan, del conocimientos tacito y de las habilidades
interpersonales (Hooley, Greenley, Cadogan y Fahy, 2005). Su impacto se produce tanto
directamente en los resultados como en la generacién de innovacién empresarial (Battor y
Battor, 2010).
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2.- EL SECTOR HOTELERO EN ESPANA

2.1.- El sector turistico y suimportancia en el caso espafiol

El mercado turistico espafiol se ha caracterizado por su elevada correlacién en términos
de PIB turistico con el PIB nacional. Sin embargo, durante el periodo de la crisis sufrida en los
ultimos afos llegd a experimentar una notable caida y, en sentido contrario, su crecimiento

en los ultimos periodos ha superado al del PIB nacional, tal y como se refleja en el Graficol.1.

Grafico I.1

Comparacién PIB Turistico (ISTE) con el PIB general de la economia espafiola
(Tasa de variacién interanual 2000 - 2014 y prevision 2015)
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Fuente: Exceltur, Instituto Nacional de Estadistica (INE) y Banco de Espafia (Jun 15)

En el afo 2012 el sector turistico tuvo, lo que algunos autores han denominado, un
comportamiento bipolar, ya que la demanda exterior de servicios turisticos cerré el afio con
cifras positivas, ocasionadas por la notable expansion experimentada en 2011, pero la
demanda doméstica de los residentes mostré una tendencia negativa (IET', 2013). Pesea
situaciones como ésta, Espafa alcanzo, por primera vez desde que existen registros, la
cifrade 58,3 millones de turistas internacionales en los diez primeros meses del afio 2014,

lo que marca un crecimiento del 7,5% respecto al mismo periodo de 2013, segun la

VIET es es acrénimo de Instituto de Estudios Turisticos. El Instituto de Estudios Turisticos, actualmente
Subdireccion General de Conocimiento y Estudios Turisticos, fue creado en 1962 y depende del Instituto de

Turismo de Espania.
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encuesta oficial Frontur. Para 2015 se preveia que siguiera la tendencia alcista (OMT,
2015) y algunas fuentes apuntaban que se alcanzarian los 63 millones de turistas

extranjeros. Ante estas cifras, cabria preguntarse si es sostenible este crecimiento.

Espafa cuenta con dos caracteristicas que han influido en estos resultados: su caracter
de destino repeticién y de destino refugio. Respecto al primero, de forma recurrente se
reciben anualmente entre 50 y 60 millones de turistas. En cuanto al segundo, en épocas de
conflictos bélicos internacionales y revueltas sociales, Espafia actia como destino refugio.
Asi, los acontecimientos que han tenido lugar en los paises del Norte de Africa desde finales
de 2010 o las pasadas guerras de los Balcanes y del Golfo Pérsico en la década de los
noventa y en la Ultima década han disparado las ocupaciones de los hoteles espafioles de
forma significativa, ya que los grandes touroperadores internacionales desviaron sus

clientes hacia Espana.

Sin embargo, pese a que se espera un crecimiento de la demanda turistica de los
espafoles, gracias a una mayor renta disponible y a otros factores como el incremento en el
uso del AVE, existe una alta dependencia de turistas con origen en determinados paises
(como Reino Unido, Alemania, Francia, Italia y los Paises Nérdicos) que hace a nuestro
mercado altamente dependiente de su situacién econdmica. También existen riesgos
asociados a la previsible caida del turismo de otros paises, como Rusia, que han constituido
una parte importante de los ingresos en los ultimos afios, debido a causas tales como: sus
expectativas de descenso del PIB, la caida del precio del petréleo, el nivel del rublo o las
medidas de la Unién Europea (UE) ante los diversos conflictos que se han producido.
Ademas, pese a que crece el nUmero de turistas extranjeros, no mejora el gasto real por
cada uno de ellos, sino que los que mas crecen son los pasajeros internacionales llegados en
companias aéreas de bajo coste y los turistas llegados en coche. Las cifras procedentes de
diversas fuentes (IET, INE y Banco de Espafia) indican que, desde 2011, Espafia encadena 3
afnos consecutivos de descensos en el ingreso nominal por turistay 14 afios en los ingresos

reales (descontada la inflacion).

Por otra parte, enlos Ultimos afios, el pais ha aumentado su importancia en el segmento
de los denominados viajes de negocios y en el segmento MICE (acrénimo de la expresion
inglesa “Meetings, Incentives, Conventions and Exhibitions” y en castellano, relativo a
reuniones, incentivos, convenciones y exposiciones). Es previsible que sus cifras mejoren,

a diferencia de lo previsto en el resto de Europa, hasta en un 2% en 2015, segun datos de
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American Express Travel. De hecho, se estimaba que el nUmero de eventos corporativos
celebrados en Espafia aumentaria un 2,6% en 2015 y que el sector de incentivos
experimentaria un crecimiento en torno al 2,1%. El motivo de dicho crecimiento se debe,
sobre todo, a que las empresas espafolas siguen sin poder permitirse el lujo de organizar
sus eventos en el extranjero y, también, a |la drastica caida de la actividad que se produjo
durante los afos de crisis. Pero, por el contrario, se produce una menor afluencia de turistas

asociados a eventos culturales o deportivos de trascendencia internacional.

Igualmente, de acuerdo con las previsiones de Exceltur® (2015), el turismo se vera
beneficiado en 2015 por el posible abaratamiento del coste del transporte, gracias a la
caida de los precios del petréleo y a las ventajas competitivas que supone la tendencia de
depreciacion del euro frente a monedas como el délar y la libra inglesa. Sin embargo, puede
verse afectado por los resultados electorales espafioles y de otros mercados, como por
ejemplo los derivados del Brexit® (Tanzer, D’Alfonso, Petherbridge, Pickett, Pritchard y Tan
(2016), También es evidente que otros fendmenos como la denominada economia
colaborativa, pueden perjudicar a algunos actores del sector asociados con perfiles de
turistas de menor gasto promedio. Esto sera asi, para aquellos que no sepan aprovecharla,
tanto por generar una posible sobreoferta como por competir de manera irregular y con
una menor creacion de empleo en los destinos, entre otros factores (Hecht, H., Mayier, M. y
Perakslis, C, 2014; Roblek, Mesko Stok y Mesco, 2016).

Por tanto, para que este crecimiento sea sostenible, es importante que el sector
turistico espafiol tenga en cuenta una serie de factores que pueden fortalecer su posicion y

mejorar aun mas su competitividad a futuro, tales como:

= La generacién de una propuesta de mayor valor y diferenciada que permita
atraer un turismo de mayor poder adquisitivo.
= La articulaciéon de un modelo de comercializacién y distribucion claro que

permita segmentar adecuadamente toda la oferta existente.

2 EXCELTUR es una asociacién sin animo de lucro, formada por 23 de las més relevantes empresas de toda la
cadena de valor turistica y de los subsectores del transporte aéreo, ferroviario, maritimo y terrestre,
alojamiento, agencias de viajes y tour operadores, medios de pago, alquiler de coches, hospitales turisticos
y centrales de reservas/sistemas de distribucién global.

3 El Brexit es la abreviatura de dos palabras eninglés, Britain (Gran Bretafia) y exit (salida) que significa la
salida del Reino Unido de la Unién Europea.
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= Lacontinuidad con el uso de las nuevas tecnologias y, basandose en ellas, con la
personalizacion del servicio. Puesto que los clientes buscan, cada vez mas, una
personalizacion de sus viajes que no esté limitada a los servicios de lujo.

= Elaumento de la penetracién en mercados en crecimiento.

A todo ello debe sumarle un constante examen del entorno que le permita orientar
algunas propuestas a nuevos segmentos y a cambios claros en la sociedad. Como los que
se producen en relacién con la tercera edad, cada vez mas importante en nuestros
mercados tradicionales y que puede también generar crecimientos en otros sectores como
el de la salud o el de la belleza; el turismo de cruceros, que acercé 5 millones de turistas a
Espafiaen 2014 y que se prevé que situé a Espafiaen 2015 como el segundo pais que mas
cruceristas recibe de la Unién Europea; el turismo “halal” o turismo de musulmanes, que de
acuerdo con el informe The Muslim Travel Index (2014) encuentran a Espafia como el sexto
destino mas atractivo del mundo; o el turismo de sélo mujeres que esta impactando en
diversos productos y servicios disefiados para ellas. En ese sentido, un ejemplo claro es
que Espafia comienza a posicionarse en sectores como el turismo LGBT (acrénimo de
Lesbianas, Gays, Bisexuales y Transexuales), que representa un 10% del volumen mundial
de viajeros y un 16% del gasto, ya que se trata de un mercado con alto poder adquisitivo
que gasta un 40% mas que el resto y se mueve en cualquier época del afio. Enel Top 10 de
los destinos preferidos por los turistas LGBT se encuentran dos ciudades espafolas:
Barcelona (en 5% posicién) y Madrid (en 72 posicién) y Espafia ha sido nombrado el pais mas

adecuado para el segmento gay por el Pew Research Center’s Global Attitudes Project.

2.2.- Caracteristicas del sector hotelero en Espafia

2.2.1.- Situacién actual

Segun las tipologias de alojamiento, los turistas extranjeros alojados en viviendas de
alquiler crecenun 17,2% en 2014, encadenando cuatro afios por encima del incremento de
los turistas alojados en alojamientos hoteleros y otra oferta residencial reglada que sube un
5,3% en 2014. (Exceltur, 2015). Pese a ello, los hoteles siguen destacando en su
importancia en el sector de alojamientos de la oferta turistica espafiola, tal y como se

reflejaenlaTablal.1.
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Tablal.1
Oferta turistica de alojamientos: establzazc(i)qnl?ntos, plazas, viajeros y pernoctaciones
Establecimientos HEVETLS Viajeros Pernoctac.
Campings 746 488.049 6.332.429 32.309.459
Apartamentos 120.726 450.073 9.677.060 66.412.732
Hoteles y similares 14.776 1.437.330 | 87.814.530 | 295.260.629
Alojam. turismo rural 15.221 141.478 2.822.947 7.750.576

Fuente: Encuesta de ocupacién en alojamientos turisticos, 2014. INE

De acuerdo con el Ranking Hosteltur de 2015, hay 115 cadenas espafolas (dos menos
que el ano anterior) entre las que suman casi 600.000 habitaciones, si bien, muchas de
ellas estan mas presentes fuera de nuestras fronteras que en territorio esparfiol. Poniendo
el foco en los establecimientos hoteleros que se localizan en Espafia, llama la atencion que
la primera cadena, Melia, con 35.331 habitaciones, casi doble la oferta de la segunda, NH,
con 17.711.Entre las dos suman 53.042 mas del 25% de las 207.588 con las que cuentan
las 25 primeras, lo que da idea de la atomizacién del sector en Espafia, no sélo en el ambito
de las cadenas, donde la mayoria cuenta con menos de 10 establecimientos, sino en su
conjunto. En la Tabla I.2. se muestran las 25 principales cadenas hoteleras espafolas,
segun datos de 2015, y se reflejan los datos relativos al nimero de establecimientos y
habitaciones con que cuentan en Espafia cada una de ellas, asi como su evolucion en

relacién con el afio 2014.
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Tablal.2
Ranking de presencia en Espafia de Ias(ZZgPSr;ncipales Cadenas Hoteleras Espariolas
hle (e . one
0 014 0 014
1 Melia Hotels International 152 154 35.331 35.872
2 NHHotel Group 142 149 17.711 18.581
? ecidental lotels & Resorts 9 49 | 13258 13258
4 RiuHotels & Resorts 34 35 11.530 11.924
5 H10Hotels 42 36 10.119 9.083
6 GrupoHotusa 90 85 9.271 8.996
7 Iberostar Hotels & Resorts 32 31 9.214 9.183
8 BestHotels 27 27 8.220 8.135
9 Playa Senator 32 30 7.110 6.854
10 ACHotels by Marriott 62 71 6.807 7.293
11 Catalonia Hotels & Resorts 54 54 6.591 6.591
12 Palladium Hotel Group 25 28 6.344 7.315
13 Princess Hotels 13 15 6.118 6.167
14 Paradores 94 94 6.000 6.000
15 Grupotel 35 35 5.967 6.389
16 Hipotels 28 27 5.848 5.848
17 Hoteles Globales 27 29 5.507 5.867
18 Lopesan Hotel Group 12 11 5.212 4.700
19 Grupo Playa Sol 35 46 5.190 5.199
20 AllsunHoteles 22 20 4.650 4.170
21 Hotels Viva (+ Vanity Hotels) 20 18 4,549 4.549
22 Hoteles Silken 31 31 4.457 4.411
23 Servigroup 16 16 4.341 4.333
24 HTop Hotels 16 16 4.284 4.284
25 Nordotel 14 13 3.959 3.098
TOTAL 25 CADENAS 1.104 1.120 207.588 208.100

Fuente: Ranking HOSTELTUR de cadenas 2015
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En términos de plazas hoteleras, Espafia representa el segundo mercado de la Unién
Europea (considerando los 28 Estados miembros*) con un 14% de los establecimientos
europeos, por detras de ltalia, con un 17% (Eurostat, 2013). Ademas, tal y como se ha
puesto de manifiesto en el capitulo anterior (ver epigrafe 1.1, Tabla 1) el nmero de plazas
ha seguido creciendo durante los ultimos afos, incluso intensamente en el periodo de
mayor crisis (1,75% en 2009, 2,56% en 2010 y 2,06% en 2011), si bien, se ha visto
moderado en los Ultimos afos (0,34% en 2012,0,14en 2013y 0,20 en 2014). Al analizar
con mayor detalle el crecimiento de las mismas, se pone de manifiesto que han sido los
hoteles de cuatro estrellas los que han experimentado un mayor crecimiento,
disminuyendo en gran medida las plazas en los hoteles de categorias inferiores, tal y como

se pone de manifiesto en el Graficol.2.

Grafico l.2

Evolucion de las plazas hoteleras
(2010-2014)
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Esto refleja que, durante la dltima década, la industria turistica espafiola ha llevado a
cabo un importante proceso de reconversion mediante la expansion del alojamiento

hotelero de categoria superior. Aunque el objetivo de este proceso era obtener una oferta

*LaUni6n Europea esta integrada por 28 Estados desde el 1 de julio de 2013, que son: Alemania, Austria,
Bélgica, Bulgaria, Chipre, Croacia, Dinamarca, Eslovaquia, Eslovenia, Espafia, Estonia, Finlandia, Francia,
Grecia, Hungria, Irlanda, Italia, Letonia, Lituania, Luxemburgo, Malta, Paises Bajos, Polonia, Portugal, Reino

Unido, Republica Checa, Rumaniay Suecia.
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de mayor calidad con un menor nivel de competencia, el resultado final ha sido una
competencia interregional similar a un nivel mas elevado de calidad. El resultado ha llevado
auna homogeneizacién del alojamiento de lujo (Rodriguez y Santana, 2014 con el riesgo de
una elevada indiferenciacion que, sumada al uso de la tecnologia para la comercializacién y
ala posibilidad que ésta ofrece de comparar factores como el precio, lleven a una auténtica

guerraen este campo.

Cinco comunidades auténomas concentran mas del 70% de la totalidad de las plazas
hoteleras en Espafia: Islas Canarias (21%), Andalucia (17%), Cataluia (16%) Comunidad
de Madrid (10%) y Comunidad Valenciana (9%) (INE, Diciembre 2014). Estos datos
evidencian que el turismo de sol y playa sigue siendo el motor de la industria turistica
espafola, a excepcion de Madrid que, adn siendo una regiéon ajena al modelo litoral, cumple

con los parametros de destino masivo propio de las grandes capitales.

Tanto los precios (ver gréafico I.3), como los ingresos medios por habitacién disponible
(ver grafico I.4) han aumentado en el conjunto del sector en los Gltimos afios, tras las
caidas generalizadas que se produjeron en el periodo 2008-2010. Los mas beneficiados
han sido los establecimientos hoteleros de las categorias superiores, lo que supone, de
nuevo, que se ha iniciado un correcto posicionamiento y comercializacién de este tipo de
oferta. En los dltimos afios mejoran claramente los resultados de los hoteles en Espafia, tal
y como recogen tanto el Informe de Perspectivas Turisticas de Exceltur (2015), como el
Informe de Indicadores Econémicos de la Industria Hotelera Espaiola (EY, 2015) al incluir
los margenes de este tipo de establecimientos. Su examen muestra que, incluso
descontando un posible error dado el factor de estacionalidad del periodo analizado de
septiembre, la tendencia positiva se mantiene, tras alcanzarse los minimos en los ejercicios
2009 y 2010. Estos resultados se deben tanto al incremento de los ingresos como a la
contencion de los costes. Y parece que esta tendencia se va a afianzar en 2015, segln
todas las expectativas y con datos como el recogido por la consultora STR Global®, que
indica que en abril de 2015 los hoteles de Espafia lograron el mayor aumento del ingreso
por habitacién disponible (RevPAR) en Europa, con un alzadel 13,6% hastalos 67,20 euros.

También los datos provisionales del INE para 2015 muestran esta tendencia.

> STR Global es una empresa americana que monitoriza la informacién sobre la oferta y la demanda de
multiples sectores a nivel internacional, incluyendo el hotelero. Suministra informacién a las principales
cadenas y marcas de este sector en Norte América, Europa, la zona del Pacifico de Asia y el Medio Oeste de
Afrecia, manteniendo su presencia en 10 paises.
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Grafico I.3

Evolucién de la Tarifa Media Diaria (ADR, Average Daily Rate)
(2010-2015 prov.)
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Fuente: INE
Grafico 1.4

Evolucién de los ingresos por habitacién disponible (RevPAR, Revenue per Available Room)
(2010-2015 prov.)
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Fuente: INE
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En el Grafico I.5 se muestra el margen de contribucién en los hoteles de 3, 4y 5
estrellas desde 2009 hasta septiembre de 2013 y el en Grafico 1.6 el margen neto de los
hoteles de la misma categoria en el mismo periodo y en ambos se puede observar la mejora
experimentada en esa etapa. Asi, en los ejercicios 2011 y 2012, los margenes netos se
recuperaron para cada una de las categorias hoteleras, después de que éstos se situaran en
minimos en los ejercicios 2009 y 2010, destacando la recuperacién de los de cinco
estrellas. En 2013 continud la mejoria para todos ellos, a excepcion de los obtenidos por los
hoteles de cuatro estrellas que disminuyen ligeramente respectoa 2012. Estamejoradela
rentabilidad es consecuencia de un incremento de los ingresos por la llegada de los turistas
extranjeros. Durante los nueve primeros meses de 2014, los margenes netos se
encuentran por encima del 10% de la cifra de ventas en todas las categorias de hoteles, si

bien, hay que atender al factor de estacionalidad que afecta al negocio.

Grafico I.5

Margen de contribucién enlos hoteles de 3,4 y 5 estrellas (G.0.P.)
(2009 -sep.2014)
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Grafico 1.6

Margen neto enlos hoteles de 3, 4y 5 estrellas (G.0.P.)
(2009 -sep.2014)
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2.2.2.- Principales retos: tecnologia, clientes y profesionales

El sector hotelero ha contado con elevadas barreras de entrada, tales como las
considerables inversiones que se requieren para la construccién de un edificio o la
necesidad de establecer redes de servicio a nivel nacional (Powers, 1997). Algunas
organizaciones, como las grandes cadenas hoteleras, han utilizado también como barreras
de entrada: los conocimientos propios o, incluso, patentados; los canales de distribuciéon
restringidos; o la dificultad para el cambio de marca. Pese a ello, la competencia se ha
intensificado porque se ha incrementado el nimero de establecimientos existentes; el

numero de productos y servicios; y el de productos y servicios no tradicionales.

La rapida expansién de Internet y de la banda ancha, la eclosion de las denominadas
OTAs (Agencias de Viaje Online, del inglés Online Travel Agency) y la creciente aceptacion
del medio online como fuente de informacién e inspiracion, ha llevado a que el conocimiento
del producto y del destino turistico, por mas lejano que sea, deje de ser propiedad de
profesionales (agentes de viajes, mayoristas, contratadores de camas hoteleras,...) y pase

a estar disponible para el consumidor final.
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De hecho, los propios empresarios y directivos de los hoteles esparioles entienden que,
de todos sus canales de distribucién, el canal directo es el que tiene mayor potencial de
crecimiento y su expectativa es la de duplicar o, en algunos casos, triplicar el volumen de
negocio generado por el mismo. Sin embargo, para el 21% de los hoteleros esto supone un
importante desafio por la rapidez de la evolucién tecnolégica y la complejidad de ciertas
innovaciones. Asi, la gestion simultanea de los distintos canales de venta y sus extranets
supone un problema para el 42% de los mismos al aplicar una estrategia multicanal (Idiso e
Innwise, 2012).

Ademas, este planteamiento afiade mdltiples dificultades al establecimiento hotelero.
En primer lugar, de cara a atraer al cliente, debe ayudarle ainspirarse, planificar y encontrar
una experiencia de viaje. Un papel que antes jugaban las agencias de viajes y otros
intermediarios. La necesidad de ofrecer algo mas que una estancia hotelera, transmitiendo
sensaciones y expectativas Unicas se hace cada vez mas patente. En ese sentido, aparecen

algunas iniciativas, como las de:

= Ser “verde” y sostenible, no s6lo cumpliendo las normas, sino en cualquier
aspecto que sea posible (desde la eficiencia energética hasta el respeto por el
medio ambiente);

= trabajar la reputacién de la marca, mas alla de los rankings o de determinadas
webs de opiniones, donde ya no es un valor afiadido, sino una necesidad;

= gestionar adecuadamente los ingresos, aprovechando las posibilidades del Big

Data® y planificando estratégicamente la ocupacién éptima con la rentabilidad

idénea.

Pero la incapacidad de los hoteles para adoptar la tecnologia necesaria que transforme
los datos en planes de accién hace que alin quede mucho camino por recorrer. Casi el 90%
de las empresas del sector cree que el analisis de datos lo redefinira en el afio 2017 (Forbes,

septiembre 2014). Sin embargo, la mayoria de ellas no estan preparadas o se estan

®No existe todavia una definicién clara y univoca en torno a este concepto. En un informe técnico de 2001,
el analista de Gartner, Doug Laney, definié los retos y oportunidades del crecimiento de datos como una
cuestién tridimensional: el aumento del volumen (cantidad de datos), velocidad (de entrada y salida de
datos) y variedad (rango de tipos y fuentes de datos). Esta definicion dio pie a lo que hoy en dia se conoce
como Big Data. Para que se genere valor, ademas de los datos (procedentes de distintas fuentes) se
utilizan multiples tecnologias que deben capturar, almacenar, procesar, gestionar y analizar los datos.
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preparando muy lentamente, puesto que no solo no cuentan con la tecnologia y los
procedimientos adecuados, sino tampoco con el talento que se necesita: analistas de

datos, expertos en redes sociales, etc.

Algunos mantienen que los hoteleros han cedido ante las OTAs sacrificando margenes
e informacién del cliente y que, la Unica posibilidad en la batalla por éste, es realizar sélidas
propuestas de productos auxiliares que vayan mas alla de los tradicionalmente ofertados
(comida, bebida, reuniones, eventos,...). Esto generaria no sélo ingresos adicionales, sino
también margenes superiores e informacion del cliente. Muchas aerolineas ofrecen
complementos como reservas de hotel, alquiler de coches o seguros e, incluso, algunas
estan invirtiendo en plataformas de comercializacion multicanal ofreciendo servicios

personalizados. Los hoteles deberian desarrollar su propia estrategia en este sentido.

Por otra parte, como se ha sefialado, este nuevo entorno promueve la transparencia en
aspectos como los precios o la oferta de los distintos competidores, con las ventajas que
esto supone en aquellos casos de auténtica diferenciacién y las desventajas en la mayor
parte de los casos. Estas desventajas incluyen el mayor poder de negociacion de los
compradores debido a las nuevas tecnologias que permiten a los viajeros conocer,
comparar y reservar hoteles desde cualquier lugar del mundo. Sia ello le afhadimos que, en
los Ultimos tiempos, se han establecido politicas de paridad de precios como resultado de
un compromiso comercial necesario para el hotelero ante la exigencia de las OTAs y otros
distribuidores de obtener siempre la tarifa mas baja del mercado, el factor de precio tiene
también sus limitaciones a la hora de ser un elemento con el que trabajar para generar
estrategias en distintos canales de distribucién. Sélo estan comenzando a utilizarse
algunas alternativas como descuentos a clientes registrados en areas exclusivas de la web

del hotel con clave de acceso.

Ademas, si bien es cierto que se producen los ahorros correspondientes al coste de la
intermediacion, se afiaden los relativos al coste de distribucién que asume el propio hotel y
que pueden resultar mas costosos que los del canal tradicional. Sile sumamos la necesidad

de monitorizaciéon de la distribucion debido a los peligros que supone la ingenieria
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tecnolégica que estan utilizando algunas OTAs para asegurarse la venta como sea’, los

costes se multiplican.

A todo esto debemos afadirle que la influencia de la tecnologia va mas alla de las OTAs
y su efecto. Asi, también incide en la fusién del online y el offline. Cada vez se hace mas
necesario vincular la imagen, la experiencia y todos los atributos del hotel a la experiencia
digital, no so6lo a la hora de hacer campafias de marketing, donde se convierte en
imprescindible, sino también como parte de la actividad del establecimiento. En esa

experiencia digital el moévil se ha convertido en un elemento imprescindible.

Otras oportunidades como el internet de las cosas (Guo, Liu y Chai, 2014; Gretzel,
Sigala, Xiang y Koo, 2015; Roblek et al.,, 2016), deben ser incluidas por los responsables de
los establecimientos hoteleros entre las posibilidades de innovacién y diferenciacién o
entre aquellas que posibiliten un mayor conocimiento del cliente para el desarrollo de

nuevas estrategias o para una mayor eficaciay eficiencia en las actuales.

La amenaza de los productos sustitutivos también ha sido y sigue siendo alta. Tanto el
alojamiento en casa de familiares y amigos o los vehiculos de recreo (Powers, 1997) como
el uso de tecnologias para video-conferencia o el propio teléfono, deben ser considerados
importantes para las empresas de alojamiento puesto que han afectado a las actividades
hoteleras reduciendo, en este Ultimo caso, principalmente, las oportunidades de
alojamiento para los viajeros de negocios. A todo ello hemos de afadirle los nuevos
modelos de negocio que deben ser considerados por el sector, que no puede, sencillamente,
cerrar los ojos a fendmenos como el de la economia colaborativa y el de los nuevos modelos
empresariales que parecen abanderarla, como Airbnb (Zekanovic-Korona y Grzunov,

2014) y otros como BeMate® en Espafia. El hecho de que, a finales de 2014 Airbnb sea el

” Las disparidades que por este motivo pueden encontrarse en la ditribucién online pueden ser de muchos
tipos: lineales, con descuentos automaticos sobre tarifas; paquetizacién de ofertas, como las que se
realizan incluyendo vuelo y hotel; de disponibilidad, sefialando disparidades en ésta con independencia del
cierre de ventas del propio hotel; manteniendo ofertas activas mas alla del periodo tedrico previsto para las
mismas; selectivas, cruzando datos de demanda de cada ciudad en busca de la maxima rentabilidad;
horarias, con disparidades en franjas nocturnas, ... Todas ellas pueden llegar a dafiar la propia marca del
hotel.

8BeMate (www.bemate.com) es una comunidad colaborativa que pone en contacto a propietarios de

vivienday viajeros para que puedan disfrutar de todos los servicios necesarios. Es propiedad de Room Mate,
cadena hotelera espariola.
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mayor proveedor de habitaciones del mundo no puede ser obviado. De hecho, la economia
colaborativa debe comenzar a considerarse tanto desde el punto de vista de los ingresos
como desde el de los costes, puesto que puede ofrecer mdultiples oportunidades,

constituyéndose en una auténtica innovacién disruptiva en el sector.

Otras cuestiones mas tradicionales como la internacionalizacion de los negocios siguen
siendo un elemento a considerar por parte de los establecimientos hoteleros, tal y como se
ha puesto de manifiesto durante la crisis que ha sufrido nuestro pais. La
internacionalizacion ya no es sélo imprescindible para las grandes cadenas, si quieren
competir con multinacionales mundiales (Melid y NH se encuentran entre las 25 cadenas
mas importantes del mundo segun el Ranking elaborado por la revista norteamericana
Hotels, correspondiente a 2014), sino que otras empresas también estan apostando por
crecer fuera de nuestro pais. La diversificaciéon del negocio y de sus riesgos, el mayor
reconocimiento de marca al incrementar los destinos o la fidelizacién de clientes, frente ala
adquisicion de otros nuevos, son algunos de los factores que hacen atractiva esta
tendencia. En cualquier caso, es esencial el dimensionamiento adecuado, evitando

apalancamientos innecesarios o estructuras poco flexibles, para alcanzar el éxito.

Por otra parte, en todo el sector se aumentan los requerimientos en todo lo que se
refiere al servicio y satisfaccion del cliente. Se hace necesario acercar el hotel al cliente, con
las ventajas de “poseer” larelacién con éste, no sélo frente alas OTAs, sino también frente
a otros actores (webs de recomendaciéon, compaiias aéreas, ...) y de contar con las
herramientas necesarias para otorgar mayor visibilidad a la marca y al producto/servicio

que oferta el establecimiento hotelero y poner de manifiesto el valor que supone.

Tomando en cuenta este entorno sumamente competitivo, el capital humano se
convierte en un elemento esencial en todos los sectores y, mas aun, en las empresas
turisticas. En éstas, la competitividad esta estrechamente vinculada a la profesionalidad de
unos trabajadores capaces de transmitir a sus clientes una imagen positiva y una
presentacion de servicios que posibilite el cumplimiento de expectativas y la repeticion o
recomendacion del destino (Lillo, 2009). Ademas, su gestién presenta diversas
singularidades respecto a otro tipo de organizaciones debido a: la importancia de distintas
personas (empleados, pero también, clientes), su relevancia en la adecuada prestacién del
servicio (Guzman-Lépez, Borges y Castillo Canalejo, 2011) y su caracter heterogéneo

(Gallego y Casanueva, 2010).
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Si combinamos el elemento humano con el tecnolégico, es evidente que este ultimo
tiene un impacto directo en los puestos de trabajo. Frey y Osborne (2013) han realizado
una investigacion sobre el grado en el que una amplia muestra de ocupaciones son
susceptibles de ser automatizadas. El total de puestos de trabajo considerados fue de 702
y, entre ellos, aparecen 40 ocupaciones propias del sector turistico. Segun el trabajo de
estos autores, 21 de estas 40 ocupaciones tienen una probabilidad del 75% o superior de

poder ser desarrolladas mediante las SI/TI.

Sin necesidad de llegar a situaciones como las de algunos hoteles que han sustituido su
servicio de habitaciones por robots o como la de otros completamente automatizados con
el Henn Na de Nagasaki (Japén), donde los trabajadores humanos sélo realizan labores de
mantenimiento, es evidente que el capital humano debe aportar mucho mas que tareas
rutinarias, centrandose en aquello que lo diferencia de las maquinas (creatividad, empatia,
...) o0 en el control de éstas. En este sentido, ya esta contrastado que las SI/Tl estan
sustituyendo los puestos de trabajo con requisitos de cualificacion media (Acemoglu y
Autor, 2012; Michaels, Natraj y Reenen, 2014; Akcomak, Kok y Rojas Romagosa,2015;)
pero también que estan abriéndose nuevas oportunidades profesionales derivadas de
fenomenos relacionados con la tecnologia como la economia colaborativa, el desarrollo de
productos y servicios orientados a los hipernichos de mercado, el big data o las
experiencias personalizadas (Melian Gonzalez y Bulchand Gidumal, 2015) aunque aldn no

existen muchos trabajos académicos que aborden esta cuestién en el sector turistico.

ANALISIS DEL IMPACTO DE LOS FACTORES PERSONALES EN LA IMPLANTACION | 65
DE LOS SISTEMAS CRM EN EL SECTOR HOTELERO: EFECTOS MODERADORES DE
LAS CARACTERISTICAS INDIVIDUALES Y ORGANIZATIVAS



CAPITULO I.- EL SECTOR HOTELERO: SITUACION ACTUAL Y BUSQUEDA DE VENTAJAS
COMPETITIVAS

3.- LOS SISTEMAS DE GESTION DE RELACION CON LOS
CLIENTES COMO VENTAJA COMPETITIVA EN EL SECTOR
HOTELERO

3.1.-Ladireccién estratégicay la basqueda de ventajas competitivas

La estrategia puede definirse como el conjunto de decisiones de gestién que
mantienen el equilibrio entre la eficiencia (reduccién de costes) y la eficacia (creacién y
captura de valor) para alcanzar los objetivos empresariales, a través de: la eleccién del
sector, la configuracion de la empresa, los recursos a invertir, las tacticas de precio y otras
decisiones relevantes (Drucker, 1954, 1966; Holmstrom y Tirole, 1989; Williamson,
1991). La toma de estas decisiones no es sencilla y, a ella, hemos de afadirle un conjunto
de factores, tanto internos como externos, que dificultan aiun mas encontrar el balance

Optimo entre las dos orientaciones estratégicas.

Han sido muchas las teorias que han tratado de explicar la obtencién de beneficios
superiores por parte de las empresas, como consecuencia de una ventaja competitiva de
caracter sostenible. Las dos corrientes principales han sido el enfoque de las Fuerzas
Competitivas (Porter, 1981) y la Teoria de Recursos y Capacidades (Barney, 1991) que
han hecho contribuciones complementarias. Con posterioridad han ido surgiendo otras,
tales como la Teoria de las Capacidades Dinamicas, que han tratado de completar algunas

cuestiones.

El enfoque de las fuerzas competitivas tuvo su origen en la Economia Industrial, cuya
unidad de analisis fundamental es la estructura de la industria en la que opera la empresa,
por lo que éste es el elemento determinante en la misma (Teece et al., 1997). Asi, son el
caractery la accién de cinco fuerzas competitivas las que determinan el grado de atractivo
de laindustria (Porter, 1981) y las alternativas estratégicas de una organizacion se limitan
alabulsqueda, seleccién y aprovechamiento de aquellas que presenten un mayor atractivo.
Las principales criticas a este planteamiento provienen de estudios como el de Rumelt
(1991) que ponen de manifiesto que existen diferencias mayores entre el rendimiento de
empresas de una misma industria que entre el de empresas que operan en distintos

sectores industriales.
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Se plantea, por tanto, una alternativa que se basa en el razonamiento de que las
empresas cuentan con un conjunto heterogéneo de recursos, apareciendo enfoques como
el de la Teoria de Recursos y Capacidades. Esta mantiene que los recursos son el conjunto
de factores disponibles, que son propiedad o que controla la empresa. Los recursos pueden
ser convertidos en productos finales o servicios utilizando un amplio rango de otros activos
de la empresa y mecanismos de unién como la tecnologia, los sistemas de gestion de la
informacion, los sistemas de incentivos, la relacién de confianza entre la direccién y los
trabajadores e interlocutores sociales y otros (Amit y Schomaker, 1993). Son, por tanto,
activos que producen ganancias que pueden ser transferidas de una empresa a otra (por
ejemplo comprandolos o vendiéndolos) sin una pérdida significativa de valor. Los recursos
VRIN (Valiosos, Raros, Inimitables y No sustituibles) que posee la empresa son los que le
permiten obtener una ventaja competitiva de caracter sostenible (Barney, 1991).
Normalmente, este tipo de recursos es de caracter intangible (Itami y Roehl, 1987; Hall,
1997; Srivistava, Shervaniy Fahey, 1998; Wade y Hulland, 2004)

Asimismo, esta teoria enfatiza el papel de las capacidades empresariales. Estas
pueden ser definidas como las que posibilitan desplegar los recursos, utilizando procesos
organizativos para conseguir el efecto deseado. Pueden estar basadas en informacion, en
procesos tangibles o en intangibles que se han desarrollado por la empresa a lo largo del
tiempo a través de complejas interacciones entre sus recursos. Estas capacidades son, por
tanto, intangibles, activos que producen beneficios pero que no pueden ser transferidos de
empresa a empresa (Amit y Schoemaker, 1993). De esta forma, las organizaciones se
consideran un conjunto de recursos, entendidos como los factores o activos de los que
dispone o controla (Barney, 1991), y de capacidades, definidas como las habilidades y
competencias organizativas que le permiten desarrollar adecuadamente una actividad a
partir de la combinacién y coordinacién de los recursos individuales disponibles (Grant,
1996ay 1996b).

Sin embargo, estos planteamientos han recibido algunas criticas, fundamentalmente
centradas en su caracter estatico y en la sostenibilidad de la ventaja competitiva derivada
de los supuestos planteados en mercados dinamicos (Eisenhardt y Martin, 2000). Esto ha
dado pie a que se desarrollara una nueva corriente centrada en la explicacién de como las
empresas son capaces de obtener ventaja competitiva ante la presencia de cambios que
afecten al mercado de productos y/o al de factores. Este nuevo enfoque ha recibido el

nombre de Teoria de las Capacidades Dinamicas (Teece et al., 1997; Winter, 2003; Teece,
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2007). Las empresas que han logrado éxito en determinados ambientes competitivos son
las que han demostrado capacidad de respuesta e innovacién de producto rapida y flexible
(Teece et al.,, 1997). Por lo que esta teoria puede plantearse como extension de la Teoria
de Recursos y Capacidades, ofreciendo un paso mas de cara a guiar las decisiones

empresariales.

Los establecimientos hoteleros en su busqueda de ventajas competitivas también han

puesto el foco en sus recursos y capacidades. Asi:

= Han expandido sus negocios internacionalmente para obtener ventajas en su
localizacion. Esta tendencia ha requerido un nuevo liderazgo con experiencia
internacional y ha llevado al nacimiento e incremento de importantes cadenas
(Olseny Roper, 1998).

= Han incluido entre sus principales recursos el uso de la tecnologia para
gestionar eficaz y eficientemente a sus clientes, acelerar procesos como el
check-in o registro y el check-out o salida del huésped y apoyar otras
operaciones de servicios como las reservas que se realizan online, por poner
algunos ejemplos.

= Han desarrollado algunas practicas relacionadas con la gestién de los recursos
humanos como la mejora de las habilidades o el desarrollo de determinadas
conductas, reconociéndolos como generadores de ventaja competitiva.
Ademas, se ha puesto de manifiesto que la cultura de una empresa hotelera
puede suponer una diferencia que atrae tanto a posibles socios, que consideran
que pueden tener mejores oportunidades, como a clientes que consideran que

tendran servicios superiores (Yong Kim y Oh, 2004).

Algunos autores han considerado un factor adicional el hecho de que, cada vez, se
estandarizan mas las adquisiciones de inputs y, por tanto, éstos no pueden constituirse en
fuentes de ventaja competitiva ya que estan disponibles rapidamente para todos los
competidores, siendo su coste de adquisicién, aproximadamente, igual al valor econémico
que crean (Barney, 1986). Por ello, plantean el hecho de que las ventajas o desventajas de
una empresa estan, en muchas ocasiones, ligadas a las ventajas y desventajas de la red de
relaciones con la que cuenta. Asi, los recursos criticos de una empresa pueden localizarse
mas alla de sus fronteras y la combinacién de recursos de varias empresas de forma Unica

puede dar lugar a una ventaja competitiva que otras organizaciones no podran alcanzar.
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Los recursos inherentes a las relaciones de las redes que se establecen entre empresas se
denominan recursos de network (trabajo en red) (Gulati, 1999) y las rentas econdémicas
derivadas de esas relaciones, rentas relacionales. Las rentas relacionales se derivan de
activos basados en relaciones, rutinas de comparticion de informacién, recursos
complementarios y mecanismos de gobierno efectivos (Lavie, 2006). Los
establecimientos hoteleros también han incorporado las ventajas competitivas derivadas
de la creacion de redes con otras organizaciones, poniendo de manifiesto algunas de las
extensiones de la Teoria de Recursos y Capacidades (Lavie, 2006). Asi, los hoteles que
forman parte de una amplia red o mantienen relaciones con terceras empresas (incluso de
otros sectores) obtienen ventajas de sus proveedores y clientes respecto a sus

competidores.

Como se ha sefalado, todas estas iniciativas deben ser consideradas desde una
perspectiva integrada, evitando analizar sus efectos de forma aislada, pues se
complementan y permiten a las empresas desarrollar mejores estrategias. De acuerdo con
Rauch, B. (2013), a la hora de considerar las principales ventajas competitivas de una
empresa en este sector, las claves son: larapidez, relacionada con la extensién de la Teoria
de Recursos y Capacidades, a la de las Capacidades Dinamicas; la importancia del cliente y
todos los recursos dirigidos a la misma; y el liderazgo o la tecnologia web y de redes

sociales.

3.2.- El papel de los sistemas y tecnologias de informacién

Desde el principio, tanto los directivos como los investigadores han focalizado sus
esfuerzos en el papel que han desempefado cinco recursos funcionales en la obtencion de
ventajas competitivas y, entre éstos, han incluido los tecnoldgicos, junto a los fisicos, los
humanos, los financieros y los organizativos (Hofer y Schendel, 1978). Sin embargo,
aunque la literatura sobre gestion estratégica es importante, es bastante escasa en el
contexto especifico de las tecnologias de la informacién (Tippins y Sohi, 2003; Pavlou y El
Sawy, 2006; Drnevich y Kriauciunas, 2011). Tampoco existen muchos estudios sobre los
factores competitivos, incluyendo las tecnologias de la informacién y los resultados en el
sector turistico y hotelero (Tsai et al., 2009). Sélo algunos autores se plantean las
tecnologias de la informacién y comunicacion como un factor de ventaja competitiva en

este ambito (p.e. Buhalis, 1998; Camisén, 2000; Sunil y Islam, 2005; Luque Martinez,
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Castaineda Garcia, Frias Jamilena, Muiioz Leiva y Rodriguez Molina, 2007; Ma, Buhalis y
Song, 2007; Polo Pefay Frias Jamilena, 2010).

Evidentemente, la relevancia de los recursos y capacidades relativos a los sistemas y
tecnologias de informacion ha variado en funcién del sector, momento y lugar e, incluso, de
condiciones ajenas al sector en el que se encuentra una organizacion. En el caso del sector
hotelero, cada vez mas orientado al cliente, sensible, flexible, rapido, innovador y
colaborativo, los sistemas y tecnologias de informacién han cobrado protagonismo, junto
con otros recursos intangibles como la calidad o la marca (Tsai, Song y Wong, 2009). Sin
embargo, los contactos personales o los precios bajos, por si solos, han perdido parte de su

potencial aligual que ha ocurrido en otros sectores.

Por todo ello, las inversiones en aplicaciones de tecnologias de la informacion en los
hoteles se han incrementado en las Gltimas décadas (Armijos et al., 2002; Ham et al.,
2005; Piccoli, 2008), incluyendo: el hardware, el software, el groupware (o software para
facilitar el trabajo colectivo entre un nimero diverso de usuarios), el netware (o sistemas
operativos y otro software que permite el trabajo en red) y el humanware (o capacidad
intelectual para desarrollar, programar y mantener los equipos necesarios). Algunos de
ellos han sido utilizados por las empresas hoteleras para mejorar su eficiencia operacional y
su competitividad, tales como los super y mini ordenadores, las aplicaciones de ofimatica,
los sistemas de teleconferencia, internet, la intranet, los sistemas centrales de reservas
(CRS), las comunicaciones méviles y por satélite, la television interactiva, los terminales de
autoservicio, etc. (Namasivayam, Enz y Siguaw, 2000; Porter, 2001; Buhalis, 2003; Sirirak,
Islam y Khang, 2011). En cualquier caso, la distribucién e interaccién electrénica para
integrar estratégicamente diferentes niveles y unidades de cualquier hotel puede explicar
las tecnologias de la informacién en este contexto. En un entorno competitivo los hoteles
s6lo son competitivos o mantienen su competitividad cuando aseguran una relacion

interorganizativa estable electrénicamente (Dale, 2003).

Obviamente, no todas las empresas hoteleras cuentan con las mismas tecnologias de
informacion. La eleccién esta vinculada a diversos factores, tales como: la estrategia, la
funcionalidad, el coste del proyecto y los resultados esperados o la disponibilidad de

recursos.
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= Laestrategia lleva a los segmentos de hoteles de bajo valor afiadido a buscar
tecnologias de la informacién que ofrezcan eficiencia operativa, mientras que a
los de alto valor afiadido a aquellas que incrementen la calidad del servicio al
cliente (Siguaw, Enz y Namasivayam, 2000).

= Ladeterminacién del tipo de aplicaciones y su funcionalidad. Dado que algunas
aplicaciones pueden ser utilizadas por los clientes, directivos y empleados,
mientras que otras estan destinadas a areas funcionales especificas como la
gestién de los recursos humanos, las finanzas y la contabilidad o las ventas y el
marketing. Los establecimientos hoteleros puede seleccionar tecnologias para
el front office, el back office o ambos®.

= Laidentificacion del coste del proyecto y los resultados que se esperan de ella.
Los complejos reportes consolidados que se necesitan en estos momentos o
las necesidades de comunicacién a nivel internacional son dos factores muy
importantes a la hora de empujarles a hacer inversiones. También pueden ser
objeto de inversiones las tecnologias de la informacién para el desarrollo de
nuevos productos o servicios, la mejora de la eficiencia organizativa, la
reduccién de costes, el soporte para areas de estrategia y planificacién o la
mejora de la imagen de marca, la calidad del producto y la fidelidad del cliente
(Ives y Learmonth, 1984; ; McFarlan, 1984; Cash y Konsynski, 1985; Porter y
Millar, 1985; Cash, McFarlan y McKenney, 1988; Keen, 1991).

= El estado financiero de la empresa y la disponibilidad de recursos para los

proyectos de tecnologias de lainformacién.

Algunas investigaciones han tratado de unir las inversiones empresariales en
tecnologias de la informacién con la consecucién de ventajas competitivas para conseguir
resultados superiores (Kohli y Devaraj, 2003; Melville, Kraemer y Gurbaxani, 2004; Piccolie
Ives, 2005). Pero, aunque existen evidencias de una correlacién medible entre este tipo de
inversiones y los resultados empresariales en diversas dimensiones estratégicas (Barua,

Kriebel y Mukhopadhyay, 1995; Francalanci y Galal, 1998), las relaciones que se

% Las tecnologias de back office de un hotel incluyen soluciones para la gestion del inventario, el reporting
financiero, la gestién del menu, la gestion de la seguridad, las tecnologias verdes, la gestion del personal, la
gestion de los datos, etc. Las de front-office giran en torno al punto de ventay a la propiedad del sistema
de gestion (Bilgihan et al., 2011). Ham et al. (2005) dividen las aplicaciones en cuatro categorias:
aplicaciones de front-office, de back-office, sistemas de gestidn de restaurante y banquete y aplicacion de

interfaz relacionadas con el cliente.
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encuentran son, a menudo, indirectas, mediadas por la eficacia de la aplicacién (Mooney,
Gurbaxani y Kraemer, 1996; Brynjolfsson y Hitt, 1998) y con sujecién a cuestiones de

medicién complejas (Bharadwaj, 2000).

Estas observaciones relativas al impacto difuso e indirecto de las inversiones en
tecnologias de la informacion en la empresa, o en sus resultados, resulta coherente con el
hecho de que la mayor parte de las investigaciones se producen a nivel funcional y, a
menudo, desde una perspectiva operacional y/o de proyecto de implementacioén (Bakos y
Treacy, 1986; Henderson y Venkatraman, 1993). Para que ofrecieran una mejora medible
en los resultados empresariales, deberian relacionarse, de forma causal y positiva, con los
mecanismos que generan beneficio a la empresa, tales como la creacion de barreras de
entrada, la rapida deteccion de oportunidades, el lanzamiento de productos y servicios
rapido y bien adaptado al mercado o la fidelizacion del cliente. Ademas, deberian tenerse en
cuenta las estrategias adoptadas y los contextos en los que se desarrollan. Todo ello
explica la paradoja que, en algunos casos, se da en torno a los distintos resultados que se

obtienen gracias ala tecnologia (Drnevich y McIntyre, 2010; Makadok, 2010, 2011).

La inversion en sistemas y tecnologias de la informacién tampoco produce beneficios
por si misma en los hoteles, sino que éstos provienen de la explotacién de las capacidades
de trabajo en red e informacién que aportan (Buhalis y Zoge, 2007) y de las distintas
formas de gestion que se producen (Avcikurt, Altay e llban, 2011). La paradoja de las
tecnologias de la informacién y comunicacién (Brynjolsson, 1993) es que pueden tener un
impacto negativo en la productividad o en los resultados de una entidad (Roach, 1991;
Brynjolfsson, 1993; Chae et al., 2014). Por ello, no debe ser considerada como un factor de
competitividad independiente sino que los establecimientos hoteleros deben considerar el
soporte y los beneficios que la tecnologia ofrece mas alla de los directamente relacionados
con el incremento de productividad (Mihalic y Buhalis, 2013; Smith-David, Grabski y
Kasavana, 1996). Autores como Tsai et al. (2009) mantienen que las tecnologias de la
informacidn como Internet, las intranets o los sistemas de centrales de reserva son
inversiones cruciales que a menudo consiguen la mejora de los resultados en estas
empresas y otros autores recuerdan que existen beneficios que las tecnologias ofrecen
mas alla de los directamente aplicables al incremento de resultados (Sigala, Airey, Jones y
Lockwood, 2004; Smith-David et al., 1996).
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En cualquier caso, la naturaleza misma de las tecnologias de la informacion plantea
retos para la medicién cientifica de los frutos de su inversion, en relacion con la ventaja
competitiva, que no se dan en otras inversiones tradicionales a largo plazo (Drnevich y
Croson, 2013).Por tanto, después de muchas décadas y numerosos estudios tratando de
teorizar sobre el caracter que puede atribuirse a las tecnologias de la informacién en los

negocios, no existe una vision Unica sobre el tema.

Como defienden algunos autores, las tecnologias de la informacién pueden jugar varios
papeles significativos simultaneamente y, cada uno, con implicaciones sustanciales en los
resultados y a nivel estratégico en las empresas. De hecho, pueden analizarse como un
activo, un recurso que se refleja en el balance y que tiene su potencial contribucién en la
cuenta de pérdidas y ganancias; o como un posibilitador de capacidades, cuyos efectos se
reflejan en los ingresos y en los estados financieros, pero no en el balance. Bharadwaj
(2000) planted que la capacidad de una empresa en tecnologias de la informacién
comprende las infraestructuras relativas a éstas; los recursos humanos con habilidades
técnicas y de gestién en esta materia; e intangibles posibilitadores de las SI/Tl, como los

activos de conocimiento, la orientacién al cliente y otras sinergias.

De hecho, las inversiones en tecnologias de la informacién y en las capacidades
organizativas complementarias tienen una estrecha relacién con la estrategia de la

empresa, ya que:

= Suinfluencia afecta tanto a la eficiencia como a la eficacia de las organizaciones
al dotarlas de informacién critica que puede incrementar el valor de su forma de
invertir en otros recursos o capacidades o guiar la gestién hacia la toma de
decisiones mas efectivas.

= Modifican el conjunto de las alternativas estratégicas a nivel de negocio y las
oportunidades de creacion de valor que las empresas pueden perseguir, asi
como el atractivo de cada una de ellas tanto en relacién con sus riesgos como
respecto a surecompensa.

= Determinan cuanto del valor de las oportunidades, una vez creadas, puede ser
capturado y aumentado por las empresas y, por tanto, pueden convertirse en

retornos financieros alo largo del tiempo (Drnevich y Croson, 201 3).
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Aln mas, las capacidades basadas en las tecnologias de lainformacion pueden ayudar a
defender ese valor contra los competidores, los proveedores y el abuso de los clientes
(Porter, 1980, 2008) a través de mecanismos de aislamiento. Un ejemplo de ello pueden
ser los activos dedicados, es decir, aquellas inversiones que se realizan en apoyo del
intercambio concreto entre un cliente y un proveedor (Symeonidis, 2003; Thomadsen y
Rhee, 2007; Walker, 2007).

Encontramos numerosos ejemplos de todo ello. Asi, el uso de tecnologias puede elevar
los ingresos y beneficios, como en el caso del uso de la tecnologia web, que incrementa la
diferenciacion de producto y puede generar nuevos ingresos procedentes de publicidad,
referencias o comisiones de socios (Hitt y Brynjolfsson, 1996) o en el supuesto de
empresas con capacidades superiores en SI/Tl, con la obtencion de recursos valiosos como

las patentes (Fahy y Hooley, 2002).

Potencialmente, también pueden ser una importante fuente de reduccién de los costes
de marketing al incrementar los costes de cambio y la fidelidad del cliente. Incluso cuando
las SI/Tlestan mas disponibles y son mas homogéneas entre las distintas empresas, las que
tengan superioridad en este ambito pueden imponer costes importantes en los clientes,
induciendo su lealtad. Ademas, las capacidades superiores en SI/TI pueden permitir a las
organizaciones el acceso exclusivo a informacion de los clientes y de sus preferencias y
reducir los costes de blsqueda para futuros negocios (Straub y Watson, 2001). Esta
informacion puede convertirse en un recurso valioso para extender el negocio en nuevas

areas sin incurrir en pesadas cargas (Sampler, 1998).

En el sector hotelero, las inversiones en SI/Tl se han hecho, a menudo, para mejorar los
resultados (Tsai et al., 2009) y la productividad (Ham et al.,, 2005). Ademas, juegan un
papel critico a la hora de gestionar los hoteles estratégicamente, pues pueden: ofrecer
oportunidades para mejorar los servicios a los clientes coincidiendo con sus, cada vez,
mayores expectativas; mejorar el control de costes; desarrollar estrategias de marketing

mas efectivas; y expandir sus oportunidades (Law y Jogaratnam, 2005; Piccoli, 2008).

Incluso desde la perspectiva de la Teoria de las Capacidades Dinamicas las tecnologias
de la informacién influyen en los resultados. De acuerdo con Sambamurthy, Bharadwaj y
Grover (2003), lo hacen a través de las capacidades organizativas (agilidad, opciones

digitales y el estado de alerta emprendedor) y los procesos estratégicos (creaciéon de
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capacidades, accién empresarial y adaptacién coevolucionaria'®). Estas capacidades y
procesos impactan en la habilidad de las empresas a la hora de iniciar acciones competitivas
que les conducen a resultados superiores. Es el caso del desarrollo rapido de un producto,
del establecimiento de alianzas o de la toma de decisiones estratégicas. Asi, las SI/Tl son
esenciales ala hora de recoger, almacenar y difundir informacién y, las capacidades en SI/Tl,
pueden estar relacionadas con el incremento en el nimero de nuevos productos,

innovaciones o patentes (Pavlou y El Sawy, 2006; Xue, Ray y Sambamurthy, 2012).

Diversos autores sostienen que las inversiones en tecnologias de la informacién pueden
conducir al desarrollo de capacidades en tecnologias de la informacion y competencias en
tecnologias de la informacién dinamicas que pueden ayudar a conseguir alcanzar seis
resultados estrechamente relacionados: costes bajos, valor afadido, velocidad, agilidad,
innovacion y servicio al cliente. De hecho, las tecnologias de la informaciéon pueden
incrementar la eficiencia del personal, dotandoles de la habilidad de comunicarse y
colaborar desde cualquier lugar y los empodera para crear experiencias personalizadas para

los huéspedes (Bilgihan, Okumus, Nusair y Kwun, 2011).

A todo lo sefalado debemos afiadirle una nueva consideracion: la ventaja competitiva
desarrollada gracias a las capacidades de las tecnologias de la informacién puede ser
sostenida a lo largo de un periodo de tiempo (Santhanam y Hartono, 2003). Esto es asi
porque estan asociadas a una curva de aprendizaje que no es trivial y que representa un
considerable tiempo y esfuerzo que los competidores necesitan alcanzar (Bhatt y Grover,
2005). La pronta adquisicién de recursos humanos para las SI/Tl y de intangibles como los
activos de conocimiento para reforzar las competencias y capacidades en SI/TI tienen un
impacto positivo en los proyectos de este tipo, por lo que las capacidades en SI/TI no sélo

tienen su reflejo en el resultado empresarial, sino que son sostenibles.

Sin embargo esta Ultima consideracion se ha visto matizada en los ultimos afos debido
a los cambios que se han producido en el entorno. En la actualidad, existe una alta
estandarizacién y homogeneizacion en las aplicaciones de los sistemas de informacion

debido a la rapida adopcion de los ERPs y de las tecnologias de la informacién. Todo ello ha

'%para Sambamurthy et al. (2003), la adaptacién coevolucionaria hace referencia al hecho de que las
organizaciones aprenden a lo largo del tiempo y de la experiencia. Implica, flexibilidad en la combinacién
constante de los activos, las capacidades y el conocimiento de una organizacién tanto para detectar

oportunidades como para conseguir ventajas competitivas.
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supuesto la normalizacion de los SI/Tly que sea mas facil parauna empresa contrarrestar e,
incluso, superar la capacidad, en este aspecto, de su competidor. En este caso, deben
tenerse en cuenta los planteamientos apuntados en el apartado 3.1, en relacién con los
recursos de trabajo en red y las ventajas derivadas de esta extension de la Teoria de

Recursos y Capacidades (Lavie, 2006).

Por otra parte, la aparicion de otros fendmenos como el outsourcing o el offshoring 'y
los motores de busqueda en la web, de facil acceso, han reducido significativamente el

tiempo y el coste del desarrollo de los sistemas de informacién (Porter, 2001).

Como consecuencia, las ventajas competitivas basadas en SI/Tl tienen cada vez una
vida mas corta (Carr, 2003) o aln mas, como defienden algunos autores (Chae et al.,
2014) pueden desaparecer si no estan acompanadas por otros recursos tales como una
estructura organizativa efectiva, una cultura productiva y suficientes habilidades para
apalancar las necesidades del negocio en los activos de las Tl (Acemoglu et al., 2007,
Bartel et al., 2007; Mathis et al., 2011). Unas capacidades superiores en Tl deberian por
tanto ir acompanadas, no so6lo de inversiones en activos tangibles, sino también, entre
otros, de los profesionales con las habilidades adecuadas (Bresnahan et al., 2002). Y,
posiblemente, como sefalan Chae et al. (2014) personas mas emprendedoras que

desarrollen las mejores ideas para dar un uso innovador a las tecnologias.

3.3.-Laimportancia del CRM

Si fijamos nuestra atencion en los sistemas y tecnologias de informacién de gestion de
la relacién con el cliente, son muchos los autores que consideran que pueden constituirse
en una de las fuentes mas importantes de mejora de resultados en el actual entorno
competitivo (Day, 2000a; Kale, 2004). Al igual que otros sectores, el hotelero se ha ido
desviando de su tradicional forma de hacer negocios, orientandose cada vez mas hacia el
cliente e intentando desarrollar una relacién positiva y satisfactoria con éste. Las
tecnologias de la informacién son un factor importante también en este sentido (Hussain,
Begumy Ghozali, 2012).

El CRM se relaciona con una de las capacidades de la empresa que Day (2002)
conceptualiza como resultado del foco en tres componentes organizativos trabajando de

forma conjunta: una orientacion de la organizacién que hace de la retencion del cliente una
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prioridad; una configuracién que incluye la estructura de la organizacién y su proceso para
personalizar las ofertas de productos y los incentivos para construir relaciones; y la
informacion sobre los clientes que es profunda, relevante y esta disponible en toda la
compaiia. Se trata de una capacidad para producir resultados superiores valiosa y
dificilmente imitable (Day, 1994). Es mas dificil de comprender y de imitar que otras
porque lleva tiempo desarrollarla, depende de una compleja interrelacién de los recursos
que la apoyan y se basa principalmente en el conocimiento tacito y las habilidades
interpersonales (Hooley et al., 2005). Por otra parte, la orientacién hacia la relacién con el
cliente implica el desarrollo de una inteligencia de cliente por parte de los hoteles, o lo que
es lo mismo, el desarrollo de la competencia de conocer las necesidades de los clientes, sus
comportamientos y preferencias y, después, sacar la maxima rentabilidad de cada uno de
ellos (Minghetti, 2003).

Se han desarrollado sistemas de informacion del cliente que automatizan la distribucién
y el analisis de la informacion y hacen posible una observacién de confianza de éste en
cualquier punto de interaccién, dado un amplio conjunto de datos que ayuda a la toma de
decisiones. Un data warehouse’’, con una interfaz accesible y amigable, ayuda a integrar
los distintos sistemas operacionales y bases de datos y permite mdultiples niveles de
almacenamiento y de perfiles para el mismo cliente, sobre la base de su comportamiento y
categoria dentro de la lista de clientes (Minghetti, 2003). Las empresas que desarrollan el
CRM pueden seguir la pista del comportamiento de sus clientes penetrando en sus gustos y
necesidades en contante evolucién (Vickery, Jayaram, Droge y Calantone, 2003; Mithas,
Krishnan y Fornell, 2005). Con la tecnologia disponible en la actualidad, las aplicaciones de
CRM permiten alas empresas aprender sobre las preferencias de los clientes en tiempo real,
actualizando constantemente su conocimiento sobre las mismas y analizando los datos
obtenidos (Sun, 2006).

Son muchos los estudios que sefialan la asociacién positiva entre el CRM y los
resultados empresariales. Asi, en la seccion especial del Journal of Marketing nimero 69 y
volumen 4 de octubre de 2005, se plantea en ocho de los articulos publicados por distintos

autores (Boulding, et al., 2005) que la capacidad de CRM es unimportante determinante de

""Un data warehouse es una base de datos corporativa que se caracteriza por integrar y depurar
informacion de una o mas fuentes distintas, para luego procesarla permitiendo su anélisis desde infinidad

de pespectivas y con grandes velocidades de respuesta.
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la obtencion de resultados superiores. De hecho, el CRM impacta tanto directamente en los

resultados como en lainnovacién empresarial.

En el primer caso, la construccion de fuertes relaciones con los clientes permite a las
empresas entender los requisitos e identificar las formas mas adecuadas, y en constante
evolucién, de satisfacerlos mejor que los competidores, lo que genera importantes
oportunidades de alcanzar resultados superiores (Day, 1994). De hecho, los términos
capacidad de vinculacién del cliente (Day, 1994), capacidad de relacién con el cliente (Day
y Van den Bulte, 2002) y capacidad de CRM (Srinivasan y Moorman, 2005) se usan de
forma intercambiable para describir la habilidad de una empresa para obtener mejores
resultados que sus competidores creando y gestionando relaciones mas cercanas con los
clientes (Day, 1994).

Existen multiples datos respecto a la relacién positiva que existe entre la retencién de
los clientes y los resultados empresariales. Reichheld y Sasser (1990) sefialan que un 5%
de incremento en la retencién de los clientes incrementa la rentabilidad entre un 25 y un
85% dependiendo del sector. Distintas investigaciones defienden que el coste de
mantener a los clientes es menor que el de conseguir nuevos (Reichheld y Sasser, 1990;
Reichheld, 1996), llegandose a sefalar que la atraccién de nuevos clientes cuesta cinco
veces mas que la retencion o la gestién de los ya existentes, lo que significa que éstos
contribuyen cinco veces mas a las ventas (Ko, Kim, Kimy Woo, 2008). Ademas, muchas de
las nuevas relaciones establecidas con clientes son, a menudo, irrentables en los primeros
afios (Reichheld, 1996; Kotler, Armstrong, Saunders y Wong, 1999). Sélo mas tarde,
cuando el coste de atender a los clientes fieles cae y el volumen de sus compras aumenta,
las relaciones generan grandes beneficios. Los clientes, a largo plazo, compran mas, son
mas baratos de atender, quitan menos tiempo, atienden menos a otras marcas, aportan
nuevas referencias gracias al boca a boca y compran otros productos ofrecidos por la
empresa ( Reichheld, 1996; Kotler et al., 1999). Incluso en el caso de aquellos huéspedes
que no necesariamente seran categorizados como fieles o repetidores, el CRM puede ser

importante para su adquisiciéon (Luck y Lancaster, 2013).

También la capacidad de CRM se vincula positivamente con la innovacién y su relacion
con la mejora de resultados (Branzei y Vertisky, 2006; Marinova, 2004). El papel que los
clientes pueden jugar en la generacién de ideas o en la conceptualizacion de productos esta

siendo cada vea mas reconocido en la literatura de gestién empresarial (Campbell y Cooper,
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1999; Nambisan, 2002). El Instituto de Ciencia del Marketing (Marketing Science
Institute’s, MIS) incluyd, en primer lugar, entre sus prioridades de investigacién en el
periodo 2006-2008, el papel de los clientes en la innovacion. Mediante una encuesta
realizada en el 2006, puso de manifiesto que la innovacion continuaba siendo vista como el
primer motor del crecimiento empresarial y que en ella los clientes jugaban cada vez un
papel mas importante. Por todo ello, el conocimiento de éstos era necesario para dirigir la

innovaciony el disefio de los productos y servicios.

La estrategia de desarrollo de nuevos productos es un procedimiento de tratamiento
de la informacién (Liu, Chen y Tsai, 2005). En ese sentido, el CRM puede ser considerado
una estrategia de gestién innovadora (Ko et al., 2008). Porter (1990) mantiene que a
través de la construccion de relaciones cercanas con nuestros clientes se generan flujos de
informacion libres y lainnovacién se difunde rapidamente, ayudando a la empresa a sacar
ventaja. Las empresas con capacidades superiores en CRM estan, por tanto, en mejor
posicidn para recoger, organizar y priorizar la informacion de los clientes y transmitirla al
equipo de desarrollo de productos. Integrando esta informacion en el proceso de desarrollo
de producto, las organizaciones pueden generar innovaciones incrementales o desarrollar
nuevos productos para satisfacer las crecientes y cambiantes necesidades de los clientes
(Zahay, Griffin y Fredericks, 2004). Por todo ello, la informacién de clientes obtenida de un
CRM constituye un valioso activo intelectual para la empresa para mejorar su habilidad de
innovacion de productos que coincidan o, incluso, superen los requerimientos de los
clientes (Su, Cheny Sha, 2006).

En el caso del sector hotelero, el CRM se ha convertido en un elemento esencial,
particularmente, en las cadenas que operan a nivel nacional, internacional o con acuerdos
por todo el mundo. Incluso en aquellas grandes cadenas hoteleras que siguen gastando
importantes cantidades en diversas actividades de marketing mas tradicional, se
recomienda el desarrollo de relaciones con sus clientes, pues se consideran lucrativas. De
acuerdo con Gronroos (1994b) la falta de separacién entre la oferta y el consumo de los
productos o servicios que se producen en el sector servicios hace que sea necesario el
desarrollo de este tipo de relaciones y, en el sector hotelero, esta separacién, si existe, es
muy pequefa. Por tanto, esta relacién se convierte en necesaria. Zineldin (1999) subraya
que el CRM es particularmente relevante en este sector en el que la mayoria de empresas
ofrecen casi el mismo tipo de productos y servicios. La diferenciacién es mas factible para

aquellas que desarrollan relaciones de largo plazo con sus clientes.
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De acuerdo con Brotherton (2004) los clientes utilizan criterios especificos o factores
criticos de éxito para distinguir entre los distintos hoteles que coinciden con sus
requerimientos. Consecuentemente, las empresas hoteleras no sélo deben identificar
dichos factores en sus clientes, sino también conseguir resultados excelentes en ellos
respecto de sus competidores. Este autor identifica 36 potenciales factores criticos de
éxito que son: central de ventas y sistema de reservas, localizacion conveniente, disefio
estandarizado del hotel, tamarfio de la red del hotel, cobertura geografica de la red del hotel,
estandares consistentes de alojamiento, estandares consistentes de servicio, buena
relacion de calidad de los restaurantes , relacién calidad-precio del alojamiento,
reconocimiento de los huéspedes que vuelven, calidez de la bienvenida al huésped,
contratos corporativos, flexibilidad/capacidad de respuesta, habitaciones de fumadory no
fumador, disefio e imagen de las habitaciones, tamafo de las habitaciones, respuesta a las
peticiones de los clientes, nivel de confort de las habitaciones, lealtad de cliente o
repeticiéon de negocio, controles disciplinados de las operaciones, rapidez en el servicio al
cliente, eficiencia en el servicio al cliente, eleccion de la habitaciéon por el huésped,
seguridad de los huéspedes, precios bajos de las habitaciones, nivel de servicio limitado,
higiene y limpieza, auditorias de calidad, empoderamiento del personal, fuerte
diferenciacién de marca, encuestas de cliente y feedback (en castellano, retroalimentacion,
recogida de reaaciones y método de control), formacién del personal, comodidades
valiosas afadidas en las habitaciones, seleccion y contratacion del personal, politica

estandarizada de precios y estandares de calidad.

A pesar de la diferencia en el nUmero de estrellas, la mayoria de hoteles ofrecen mas o
menos el mismo conjunto de productos y servicios basicos: el alojamiento rodeado por un
conjunto de servicios de comida y bebida. Ademas, en los casos en los que la diferenciacion
se produce, cada vez es mas dificil mantenerla por un largo periodo de tiempo y retener a
los clientes siguiendo un mismo patrén. En un entorno como el actual donde el acceso por
parte del cliente a cualquier proveedor de servicios y a toda la informacion sobre éste es
practicamente ilimitada y, en muchos casos, ni siquiera puede ser controlada por el propio
establecimiento hotelero; y donde es esencial la rapidez en las reacciones ante la velocidad
de las iniciativas y los cambios generados por los distintos actores del mercado (tales como,
clientes, competidores e intermediarios) el CRM se convierte en una herramienta esencial.
La anticipacién de las necesidades de los clientes y su valoracién sobre los distintos
productos y servicios permitira a los responsables de la toma de decisiones en los hoteles

plantearse no sélo el qué, sino también el cémo. Sélo asi, podra mantenerse una
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diferenciacion suficiente que posibilite, ser elegidos por los clientes y, yendo un paso mas
alla, impida que los servicios de sus establecimientos se comoditicen'? compitiendo

puramente por precio y trasladando todo el valor a otros actores del sector.

2 Se entiende por comoditizacién (neologismo econdémico adaptado del término en inglés
commodlitization) todo proceso econdémico por el cual los bienes y servicios, que tienen valor econémico y
se distinguen en términos de atributos, terminan convirtiéndose en un commodity o mercancia

indiferenciada alos ojos del mercado o los consumidores.
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CAPITULO Il.- DELIMITACION CONCEPTUAL DE LOS SISTEMAS DE INFORMACION PARA LA
GESTION DE LA RELACION CON LOS CLIENTES

1.- OBJETIVOS Y CONTENIDO DEL CAPITULO

En este capitulo analizaremos las diversas teorias que, a lo largo de los afios, han ido
sentando las bases de algunos de los conceptos que se encuentran detras de la estrategia
de CRM, asi como de las tecnologias que han hecho posible que todo el potencial de
generaciéon de valor que se escondia detras de las mismas se haya desarrollado. Asimismo,
pondremos de manifiesto que el CRM va mas alla de cada uno de los elementos que lo
componen, tomados de forma aislada, tanto porque requiere una integracioén inter -
funcional de procesos, personas, operaciones y capacidades de marketing, a lo largo de
toda la cadena de valor de la empresa, como por que genera un valor superior y diferencial

para el cliente y, por ende, para la propia organizacion.

Asimismo, plantearemos una definicién de CRM, puesto que no sélo ha significado
cosas distintas para distintos autores, sino que también la aproximacién de las distintas
empresas es diferente pudiendo sefalarse que, de facto, una gran cantidad de fracasos de
CRM pueden atribuirse a la falta de claridad en relacién a lo que éste abarca vy,

consecuentemente, una toma de decisiones equivocada a la hora de suimplantacion.

Sera necesaria una aproximacion holistica por parte de las organizaciones que les ayude
a asegurar que todas las perspectivas del CRM estan siendo explicitamente consideradas.
Ademas, como consecuencia de la naturaleza expansiva del CRM, y del hecho de que es
esencial la unién entre la estrategia de negocio de la empresa y sus estrategia CRM, sera
necesario definir una estrategia apropiada de CRM que encaje con la estrategia del negocio
global y, s6lo entonces, podremos tener en cuenta cuales son los elementos que

componen el CRM de esa empresay cuando éste se consideraimplantado con éxito.

Por otra parte, se delimitara el concepto de CRM respecto a otros conceptos, tales
como el marketing relacional o la gestion del cliente que, en ocasiones, han sido utilizados

de formaintercambiable y, sin embargo, corresponden a fenémenos distintos.

Ademas aln cuando el CRM es mucho mas que una tecnologia, ésta constituye una
parte esencial del mismo. Por ello, también en este capitulo, se delimitara qué se entiende
por tecnologia CRM. Esto permitira poner de manifiesto que, dada la amplitud y la

constante evolucién del concepto, en la practica, sera dificil establecer su contenido,
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dependiendo éste de los distintos sectores y usuarios, de sus prioridades y de las
cantidades disponibles para financiar la inversion. Aun mas, cada uno de ellos requerira
conjuntos diferentes de conocimientos y recursos para ser implantados con éxito, y éstos
variaran en funcion de si las implantaciones se hacen de forma separada o conjunta,
influyendo de forma diferente en sus resultados. También se aludira a conceptos que
aparecen en la literatura mas reciente y que, poco a poco, cobran mayor protagonismo,
sobre todo en sectores como el turistico: el eCRM y el Social CRM. Finalmente, se planteara
la dificultad que existe en los proyectos de CRM para reconocer cuando se consideran

completados y por tanto, para valorar su éxito o fracaso.

Una vez analizados los fundamentos teéricos del concepto de CRM, introduciremos los
principales factores utilizados para el éxito o fracaso en la implantacion de los sistemas
CRM, destacando que éste no pueden atribuirse a uno solo. Ademas, se pondra de
manifiesto que los planteamientos en torno a los mismos han ido evolucionando desde las

cuestiones tacticas, como los datos, hacia otras mas estratégicas.

Después, dada laimportancia de las personas en el ambito de los servicios y puesto que
son pocos los autores que han centrado su investigacion en torno a las mismas,
plantearemos un modelo de éxito para laimplantacién de sistemas CRM centrado en éstas.
Para ello, partiremos de los trabajos de adaptacion realizados por Zeithaml, y Bitner
(2000), sobre algunos estudios previos (Gronroos, 1990;; Kotler, 1994; Bitner, 1995), en
relacion con el marketing de servicios y sobre el planteamiento de algunos autores que han
propuesto extender el triangulo de los servicios para que su representacion incluya, de
forma explicita, la tecnologia, transformando el tridngulo en una piramide (Parasuraman,
1996).

En este modelo los profesionales de la empresa son parte de la entrega de las
actividades de CRM por lo que aunque los datos, los procesos y los sistemas son criticos, sin
unainteraccién personal apropiada con los mismos, los retornos de la inversién en esta area
estan en peligro. Por ello, el presente estudio se focalizara en ellos, considerando asimismo
algunas cuestiones relacionadas con las caracteristicas de la organizacién que les afectan

directamente.
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2.- DELIMITACION DEL CONCEPTO DE CRM

2.1.-Origen del concepto

Son muchos los que mantienen que los conceptos que se esconden bajo el CRM no son
esencialmente diferentes de los que se han puesto de manifiesto en el ambito empresarial
desde hace afios. Sin embargo, otros consideran que el CRM requiere un auténtico cambio
de paradigma en el comportamiento de las empresas. Por tanto, cabria preguntarse si el
CRM es otra forma de combinar las ideas basicas de marketing que se construyeron y
extendieron en el ambito de los paradigmas econdémicos clasicos o algo realmente

novedoso.

A lo largo de este estudio, y siguiendo las propuestas de Boulding et al. (2005),
mantendremos que CRM sera el resultado de la evolucién continua y de la integracion de las
ideas de marketing con las nuevas posibilidades que ofrecen los datos disponibles, las
tecnologias y las nuevas formas de organizacién. Ademas esta evolucion tendra una
naturaleza expansiva que hara esencial la unién entre la estrategia de negocio de la
empresay la estrategia CRM. En ese sentido, la empresa, como organizacién, sera también
un elemento clave del éxito en laimplantacién de CRM ya que, la tecnologia que afecta alos
clientes, debe estar siempre alineada con una estrategia, una estructura organizativay una
cultura orientada al cliente para que pueda funcionar (Oldroyd, 2005; Rigby, Reichheld y
Schefter, 2002).

Se puede documentar la mencionada evolucién partiendo de una de las grandes ideas
originales en marketing: la que plantea que, para la supervivencia de las empresas, éstas no
deben focalizarse en vender productos sino en cubrir necesidades (Levitt, 1960). Este es
un componente clave del CRM porque el énfasis no esta sélo en cémo vender productos,
sino también en como crear valor para el cliente y, en el proceso, crear valor para la
empresa que podra seguir sobreviviendo. En palabras de Levitt (1969) se introduce de
esta forma el concepto de producto aumentado, haciéndose hincapié en que el cliente esta
interesado en la experiencia total de compra, no sélo en el producto concreto. EIl CRM
descansa también en este concepto al tratar de encontrar los elementos especificos que

en el proceso de intercambio producen valor para el cliente.
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Bagozzi (1974) vuelve a poner la atencion en que los procesos de intercambio sélo se
producen cuando ambas partes perciben que estan recibiendo valor. Casi diez afios
después, Berry (1983) cambia el énfasis hacia la relaciéon entre la empresa y el cliente.
Sobre la base de sus ideas y el desarrollo conceptual que se realizé sobre el mismo, el
concepto de construccion de relaciones comprador-vendedor se extendié a diversos
ambitos y formas, discutiéndose conceptos tan relevantes para el CRM como la influencia
que tiene la experiencia previa en las expectativas del futuro cliente, el trato diferente a
cada cliente o el valor de las relaciones a largo plazo (Gummesson, 1987; Webster, 1992;
Boulding, Kalra, Staelin y Zeithaml, 1993; Gronroos, 1994a). Al mismo tiempo, otros
autores prestaron atencién a las capacidades principales de las empresas que eran
necesarias para desarrollar y mantener buenas relaciones con los clientes. En cierto sentido,
fue la formalizacién del concepto y de los procesos implicados en el denominado analisis de
las 3 Cs (cliente, compafia, competidor). Como resultado, se desarrollaron conceptos
como la orientaciéon a mercado (Kohli y Jaworski, 1990; Narver y Slater, 1990), el foco en el
mercado (Day, 1994) y el aprendizaje basado en el mercado (Vorhies y Morgan, 2005).
Asimismo, se puso de manifiesto la necesidad de establecer procesos de informacién y
capacidades en las empresas para entender las necesidades y las peticiones de los clientes,
haciéndose de este modo mas eficientes y efectivas en la gestion de la relacién con éstos.
Ademas, se produjo una evolucién desde la gestion del producto o la marca a la gestion del
cliente (Sheth, 2005) y de la gestién de la cartera de productos a la gestién de la cartera de
clientes (Johnson y Selnes, 2004). Esta transicién se debid, en parte, al trabajo en el
ambito del valor de la marca, que reconocié que dicho valor residia en las mentes de los

clientes (Keller, 1993) lo que cambié el foco de atencién de marcas y productos a clientes.

A todos estos desarrollos, en el ambito del marketing, se afiadié la revolucién que se
produjo en los 80, gracias al acceso a una gran cantidad de datos relativos al cliente.
Aunque se hicieron algunos intentos para organizar dichos datos con objetivos analiticos,
muchas empresas se vieron sobrepasadas por la potencial utilidad de la informacién. En
prevision de las soluciones de hardware y software para este problema de los datos,
Peppers y Rogers (1993) introdujeron el concepto de marketing uno a uno (mas conocido
por la expresién en inglés, one-to-one’), y Pine (1993) introdujo el concepto de la mass

customization? (en castellano, personalizacién masiva).

' El marketing one to one (en castellano, uno a uno) es una estrategia de marketing que se basa en la
personalizacién de las acciones por el conocimiento profundo de los intereses y habitos del consumidor

individual.
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Los proveedores capitalizaron todas estas ideas con soluciones de hardware y
software y comenzaron a utilizar el término CRM para hacer referencia a la coleccion de
datos y actividades que hay en torno a la gestién de la comunicacién (interfaz) cliente-
empresa. Estas soluciones CRM permitian a las empresas contar con almacenes de datos en
relacion con el comportamiento de los clientes y las actividades de la empresa y analizarlos
mas facilmente. Utilizando estos datos y los analisis de los mismos, las empresas
comenzaron a orientar su actividad a la adquisicién de nuevos clientes; la retencion de los
existentes, por ejemplo construyendo relaciones de largo plazo; y a mejorar dichas
relaciones a través de distintas actividades, tales como: comunicaciones personalizadas;
acciones de venta cruzada; o segmentacion de clientes, dependiendo de su valor para la
empresa. (Payne y Frow, 2005). La implantacién de estas soluciones CRM también exigi6 a
las empresas tener una orientacion a relacionarse con el cliente (Jayachandran et al., 2005;
Srinivansan y Moorman, 2005) y tener procesos en marcha para la recogida, el andlisis y la

aplicaciéon de lainformacién adquirida de los clientes. (Jayachandran et al., 2005).

En estos casos, la cultura de orientacion al cliente requeriria que las personas y las
unidades de negocio se coordinaran cada vez mas, pudiendo incluso introducir cambios en
la estructura organizativa, tradicionalmente organizada por funciones, que dieron una
mayor importancia a los procesos (Oldroyd, 2005). Compartir valores y creencias de
orientacién al cliente supondria que cada uno de los individuos de una organizacién cuente
con normas para su comportamiento (Bentum y Stone, 2005; Deshpandé y Webster,
1989). El éxito en la orientacion al cliente dependera de la limitacién de los conflictos
interdepartamentales, la explotacion de la informacion diseminada a través de distintas
funciones, el establecimiento de estructuras descentralizadas de gobierno, la organizacion
de recursos inter-funcionales y, sobre todo, de la recompensa de la gestién basada en
factores de mercado como la satisfaccién del cliente (Bentum y Stone, 2005). Sin esa
cultura y sin la participacion de todos los empleados de la organizacion, los impactos del

CRM se verian limitados a pequefios procesos de marketing y ventas.

Por todo ello, y siguiendo a Boulding et al. (2005) podemos plantear que el CRM es el
reetiquetado de una mezcla de diversas ideas de marketing existente en la literatura pero

que, sin embargo, representa una evolucion que va mas alla de las mismas.

2Es la combinacién de produccién en masa y personalizacién del producto. Permite superar la barrera de

que la productividad y los costes bajos sélo son posibles a cambio de sacrificar la variedad y lainnovacion.
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Especificamente, podemos mantener que esto sucede porque requiere una integracién
inter-funcional de procesos, personas, operaciones y capacidades que se ve posibilitada a
través de las tecnologias de informacioén y de las aplicaciones (Payne y Frow, 2005, p. 168).
Asi, puede afirmarse que el CRM va mas lejos que la orientacién a cliente ya que no sélo
construye relaciones y usa sistemas para recoger y analizar datos, sino que tambiénincluye
la integracion de todas las actividades a lo largo de la empresa. Ademas, ligan estas
actividades tanto a la creacién de valor para la empresa como para el cliente, extendiendo
dicha integracién a lo largo de la cadena de valor y desarrollando la capacidad de integrar
dichas actividades también a lo largo de la red de las empresas que colaboran en la

generacion de valor al cliente, mientras crean valor para el accionista de la compafiia.

2.2.- Definicion de CRM y delimitacién respecto a otros conceptos

Aunque la importancia del CRM ha sido ampliamente reconocida desde los 90, no existe
una definicion consistente del mismo, sino que significa cosas distintas para distintos
autores (Goodhue, Wixom y Watson, 2002) y, por tanto, también la aproximacion de las

organizaciones es diferente.

De hecho, una considerable cantidad de fracasos de CRM pueden atribuirse a la falta de
claridad en relacion a lo que el CRM abarca, un fallo a la hora de adoptar una definicion que
explique de forma comprehensiva todo su alcance y una falta de marco estratégico para
guiar la implantacién (Payne y Frow, 2006).Payne y Frow (2005) documentan numerosas
definiciones de CRM en la literatura que abarcan, desde la implantacién de soluciones
especificas, hasta aproximaciones holisticas que gestionan la relacién con el cliente vy,
simultaneamente, crean valor tanto para la empresa como para éste. Teo, Devadoss y Pan
(2006) agrupan las distintas definiciones de CRM en tres perspectivas complementarias:
tecnoldgica, de negocio y de cliente. La perspectiva tecnolégica nos muestra al CRM como
un facilitador que permite a las organizaciones fomentar relaciones mas cercanas con los
clientes, analizar la informacién de los mismos y contar con un punto de vista coherente
sobre ellos (Ryals y Payne, 2001; Goddhue et al., 2002). Todo ello en tiempo real y para
todos los empleados (Peppers, et al, 1999), integrando las funciones de marketing,
ventas y servicio (Galbreath, 1998; Puschmann, 2001), agilizando los procesos de negocio
de la organizacion para dotar de mayor eficiencia a los procedimientos y permitiéndole
llegar a ser sensible a los cambios del entorno y a los cambios en las necesidades del cliente
(Walsham, 1993; Anton, 1996).
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La perspectiva de negocio reconoce al CRM como una estrategia organizativa (Peppers
y Rogers, 1993) relativa a la demografia de los clientes, la compresién y prediccién de su
comportamiento (Nykamp, 2001), lasegmentacion de éstos en grupos (Galbreath, 1998),
el marketing uno a uno (Peppers, Rogers y Dorf, 1999), el andlisis de sus patrones de
compra y, basicamente, el conocimiento de quiénes son, donde estan y qué necesitan
(Hayes y Ref, 2003). Esta perspectiva también abarca la transformacién que sea necesaria
en los procesos de negocio, la estructura de la organizacién y la cultura de la organizacion

(Lewington, Chernatony y De Brown, 1996; Wilson, Daniel y McDonald, 2002).

Finalmente, la perspectiva de cliente pone el foco en los puntos de interaccion entre el
cliente y la organizacién (Anderson y Kerr, 2002). Los clientes, habitualmente, no son
conscientes y no lesimportan los procesos de negocio internos de una organizacién (Anton,
1996). Sin embargo, los clientes estdn muy influenciados por las oportunidades de
interaccion con la organizacion. La interaccién incluye call centers, personal de ventas de
primera linea, Internet, canales de comunicacién inhalambricos (mas conocidos por su
terminologia inglesa, wireless), correo electrénico, fax y muchos otros (Nunes, 2003; Pany
Lee, 2003). Estas interacciones inculcan lentamente la lealtad y sirven como demostracion
de la eficiencia del servicio y de la simpatia de la organizacion por el cliente. En los casos
extremos, el cliente cambia de proveedor debido al mal servicio y a las interacciones con
ésta (Johnson y Nunes, 2003). Las interacciones del cliente con las organizaciones estan
relacionadas con la lealtad del cliente y con la publicidad del “boca a boca” (Davenport,
1998; Massey, Montoya-Weiss y Holcom, 2001). Mientras los clientes desarrollan su
lealtad y dan sus opiniones a la organizacién a través de sus interacciones, las

organizaciones podran entender qué es lo que quieren a través del CRM.

En la Tabla Il.1 se reflejan, segun el trabajo elaborado por Teo et al. (2006), las
definiciones de CRM desde una perspectiva tecnolégica, de negocio y de cliente, asi como
la utilizacion de las tecnologias de la informacién que supone cada una de esas perspectivas

y sus implicaciones organizativas.
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Tabla ll.1

Definiciones de CRM y perspectiva tecnoldgica, de negocio y de cliente

Perspectiva

Tecnolégica

Perspectiva de
Negocio

Perspectiva de
Cliente

CRM como .

. CRM como estrategia .

infraestructura . e CRM focalizado en
de identificacién,

subyacentey g todos los puntos de

SO comprensiény . o
aplicaciones o interaccion del
sy o prediccion del :
Definicién sofisticadas para . cliente conla

comportamiento del o

entender alos : organizacion.

: . cliente para fomentar

clientes y analizarla i

) 5 unarelaciénrentable a

informacion de los

. largo plazo.

clientes.
Nivel medio de

Nivel alto de utilizacién de SI/Tl, de Nivel medio de

utilizacion de SI/TI caraaanalizarlos utilizacion de SI/TI

como infraestructura | patronesde consumo, parainteracciones

subyacente para que segmentar alos como la

Uso de SI/TI Y para g 9

laintegraciéndela
informacion beneficie
alaorganizaciony a
los clientes.

clientes y realizar
marketing uno auno
para generar
situaciones ganadoras
para ambas partes.

personalizacionola
modificacién de
productosy servicios
para los clientes.

Implicaciones
organizativas

Se necesita gestion
delcambioy
reingenieria de los
procesos de negocio
de la organizaciéon
como consecuencia
de la adopcién de
sistemas de
informacion
integrados y de bases
de datos
centralizadas.

Serequieren
transformaciones en
procesos de negocio,
estructura
organizativay cultura.
Deben producirse
cambios de mentalidad
hacia una orientacion
cliente céntricasiel
énfasis se poneenla
relacion alargo plazo
conelcliente.

Los cambiosenla
estructura
organizativa
permiten puntos de
interacciéon con mas
valor afadido paralos
clientes. Los cambios
de mentalidad como
el empowerment® de
los empleados
permitiran servir
mejor alos clientes.

3 El empowerment (traducido al castellano por algunos como emponderamiento) consiste en delegar poder

y responsabilidad a los empleados para lograr que se encuentren mas motivados y comprometidos.
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Data Warehouse,

data marts®*, Data Warehouse, data
; ; Centros de apoyo
. herramientas marts, herramientas L .
Ejemplos de o o telefénicos, Internet
analiticas como analiticas como OLAP,
SI/TI . y canales de
. OLAP®, con con operaciones de ST
utilizadas i . . ] comunicacién
operaciones de slice slice and dicey redes . , .
s inhaldambricos.
and dice® y redes neuronales.

neuronales’.

Fuente: Elaboracién propia a partir de Teo et al. (2006)

Como consecuencia de todo lo anterior, un efectivo CRM requiere procesos de negocio
que orienten a la organizacion hacia el cliente, con la tecnologia apropiada para proveer de
analisis y soportar procesos, de acuerdo con los datos recogidos por la organizacion de la
interaccion con los clientes. Es necesaria, por tanto, una aproximacion holistica por parte
de las organizaciones que les ayude a asegurar que todas las perspectivas del CRM estan

siendo explicitamente consideradas.

Siguiendo a Boulding et al. (2005), mantendremos que CRM es el resultado de la
continua evolucién e integracioén de las ideas de marketing con las nuevas posibilidades que
ofrecen los datos disponibles, las tecnologias y las nuevas formas de organizacién con el

objetivo de crear valor para el cliente y laempresa.

*Un Datamart es una base de datos departamental, especializada en el almacenamiento de los datos de un
area de negocio especifica. Se caracteriza por disponer la estructura 6ptima de datos para analizar la
informacioén al detalle desde todas las perspectivas que afecten a los procesos de dicho departamento.

®> OLAP es el acrénimo en inglés de procesamiento analitico en linea (On-Line Analytical Processing). Es una
solucién utilizada en el campo de la llamada Inteligencia de negocios (o Business Intelligence) cuyo objetivo
es agilizar la consulta de grandes cantidades de datos.

®Son dos de los cuatro tipos basicos de operaciones en OLAP para el andlisis de datos. Slice (en castellan,
trocear) y dice (en castellano, dado) hacen referencia a las operaciones para la visualizacién de los datos a
través de un cubo que permite acceder a un data warehouse a través de cualquiera de sus dimensiones por
igual. Las operaciones de Slice y dice realizan el proceso de separar y combinar los datos de infinitas
maneras.

7 Las redes neuronales fueron originalmente una simulacién abstracta de los sistemas nerviosos biolégicos,
constituidos por un conjunto de unidades llamadas neuronas o nodos conectados unos con otros. El primer
modelo de red neuronal fue propuesto en 1943 por McCulloch y Pitts en términos de un modelo

computacional de actividad nerviosa.
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El CRM requerira una integracion inter-funcional de las capacidades en procesos,
personas, operaciones y marketing que se consigue gracias a las tecnologias de la
informacién y las distintas aplicaciones (Payne y Frow, 2005). Por tanto a la hora de
evaluarlo, primero sera necesario definir una estrategia apropiada de CRM que encaje conla
estrategia del negocio global y, sélo entonces, podremos tener en cuenta cuales son los
elementos que componen el CRM de esa empresa y cuando éste se considera implantado

con éxito, como sefialan Brewton y Schiemann (2003).

Por todo ello, podemos definir el CRM como una estrategia de gestion de relaciéon con
los clientes que permite a los negocios desarrollar una estrategia de diferenciacion, y cuyo
éxito requiere, no soélo la tecnologia adecuada, sino también recursos y capacidades

relativos alos procesos y alas personas que la posibiliten.

Por otra parte, es necesario delimitar el concepto de CRM respecto a otros conceptos.
A lo largo de las pasadas tres décadas, Marketing Relacional (del inglés, Relationship
Marketing o RM), CRM y otras formas de gestién sistematizada de las relaciones han sido
objetos de amplios desarrollos. Sin embargo, existe una considerable confusién entre los
académicos y la literatura de gestion empresarial sobre las diferencias y las implicaciones
de utilizar cada una de estas aproximaciones para la efectiva gestion del cliente. Los
términos RM y CRM han sido utilizados de forma intercambiable (Parvatiyar y Seth, 2001)
pese al hecho de que muchos, incluyendo a Frow et al. (2011) estan de acuerdo con Zablah

etal.(2004b) en que el marketing relacional y el CRM son fenébmenos distintos.

En una revisién de las diferencias conceptuales entre los términos CRM, marketing
relacional y gestion del cliente (del inglés, customer management), Frow y Payne (2009)
definen estos términos y subrayan las diferencias clave entre los mismos. Sus definiciones,
desarrolladas desde la literatura académica y la investigacion de campo con ejecutivos,
pueden ayudar a clarificar la distincién entre estos términos.Asi, de acuerdo con estos
autores, el marketing relacional hace referencia a la gestion estratégica de las relaciones

con multiples stakeholders®. Este punto de vista cada vez se apoya mas en la literatura

8 El término stakeholders fue introducido por Ed Freeman en el lenguaje de la estrategia, la ética empresarial
y la responsabilidad social corporativa. Aunque su primera acepcién es definida por este autor en 1983, ha
ido evolucionando y siendo redefinida por su creador haciendo referencia a aquellos grupos que pueden
afectar o ser afectados por el logro de los propésitos de la organizacién, pudiendo distinguirse varios tipos
segun tengan unainfluencia directa o indirecta (Freeman, 2004).
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sobre el tema (Christopher, Payne y Ballantyne, 1991; Doyle, 1995; Gummeson, 1995).
Srivastava, Shervaniy Fahey, (1999) definen CRM como la actividad que dirige a todos los
aspectos de identificacion de los clientes y construccion y desarrollo de la relacion con
éstos. Boulding et al. (2005) utilizan una definicién similar, poniendo énfasis en los
procesos de integracién a lo largo de las distintas areas de la empresa y utilizando, cuando
sea apropiado, herramientas tecnoldgicas. La gestion del cliente, por su parte, representa
la parte del CRM que hace referencia a la gestiéon tactica de las interacciones y

transacciones con el cliente.

En la Figura Il.1 se refleja esta diferencia entre los tres conceptos, poniéndose de
manifiesto la amplitud y el alcance de unos respecto a otros. Mientras el marketing
relacional incluye la gestion estratégica de las relaciones con todos los stakeholders
relevantes, el CRM sélo incluye las relaciones con uno de ellos: los clientes. Por su parte,
mientras el CRM se ocupa de la gestion estratégica de dichas relaciones con los clientes, la
Gestién del Cliente alude sélo a aspectos tacticos y de implantacién. Frow et al. (2011)
mantienen que la falta de claridad de estas definiciones ha tenido un impacto negativoenla

implantacién exitosa del RM y del CRM mas tecnologico.

Figurall.1

Delimitacién de algunos conceptos

= Marketing Relacional: gestion
estratégica de las relaciones con todos
los stakeholdersrelevantes.

= CRM: gestion estratégica de las

AL relaciones con los clientes, incluyendo

RELACIONAL

el uso adecuado de tecnologia.
= Gestién del cliente: gestién tactica e
implantacién de las interacciones con

los clientes.

Fuente: Frow y Payne (2009)

ANALISIS DE LOS EFECTOS MODERADORES DE LOS FACTORES PERSONALES Y | 95
ORGANIZATIVOS EN LA IMPLANTACION DE LOS SISTEMAS CRM EN EL SECTOR
HOTELERO



CAPITULO II.- DELIMITACION CONCEPTUAL DE LOS SISTEMAS DE INFORMACION PARA LA
GESTION DE LA RELACION CON LOS CLIENTES

2.3.- Tecnologia CRM

Auln cuando, como se ha expuesto con anterioridad el CRM es mucho mas que una
tecnologia, es importante delimitar qué se entiende por tecnologia CRM ya que es uno de
sus elementos esenciales. Podemos considerar con Reinartz, Krafft y Hoyer (2004) que el
uso de la tecnologia CRM equivale al grado con que las firmas utilizan el soporte de la
tecnologia de lainformacién para gestionar las relaciones con los clientes de forma efectiva.
Es mas, podemos enfocarnos, especificamente, en cuatro actividades de la tecnologia
CRM: soporte de ventas, soporte de servicio, soporte de analisis y soporte de acceso e
integracién de datos. Se incluiran por tanto la recogida, integracién y analisis de los datos
del cliente. Este es el papel que, en general, realiza la tecnologia CRM para dar soporte a las
areas de marketing, ventasy servicio al cliente (Meuter, Ostrom, Roundtree y Bitner, 2000;
Speiery Venkatesh, 2002; Jayachandran et al., 2005).

Dada la amplitud y la constante evolucion del concepto, en la practica, sera dificil
establecer su contenido, dependiendo de los distintos sectores y usuarios, de sus
prioridades y de las cantidades disponibles para financiar la inversion (Foss et al., 2008). En
cualquier caso, como sugieren Raman et al. (2006) las aplicaciones de sistemas CRM
pueden clasificarse en operacionales y analiticas. El CRM operacional tiene como objetivo
reducir los costes operativos mientras permiten a las areas funcionales aportar un mayor
valor al cliente. Abarca las aplicaciones de automatizacién de fuerza de ventas (en inglés,
Sales Force Automation, SFA), marketing y soporte de cliente. Su propdsito es dotar a
dichas funciones de mayor eficiencia y eficacia. Ademas, un sistema CRM puede guiar a los
vendedores a través de la informacion relativa al cliente. Esta informacion puede ser
conectada, de forma inmediata, con el back office o transferida a otros departamentos
funcionales y canales de comunicacion de cara aidentificar y proveer al cliente con la oferta

que le aporte mas valor.

En algunos casos los términos SFA (acrénimo del término inglés Sales Force
Automation, en castellano Automatizacién de la Fuerza de Ventas) y CRM se han utilizado
como intercambiables en la literatura relacionada con las ventas pero, mientras el CRM es
una estrategia de negocio, como ya hemos explicado, el término SFA hace referencia
Unicamente a una herramienta tecnolégica y, en todo caso, a una de las posibles
herramientas tecnoldgicas que conforman las posibles aplicaciones de los sistemas CRM.

Los SFA se han posicionado en la literatura relacionada con la fuerza de ventas como una

ANALISIS DE LOS EFECTOS MODERADORES DE LOS FACTORES PERSONALES Y | 96
ORGANIZATIVOS EN LA IMPLANTACION DE LOS SISTEMAS CRM EN EL SECTOR
HOTELERO



CAPITULO Il.- DELIMITACION CONCEPTUAL DE LOS SISTEMAS DE INFORMACION PARA LA
GESTION DE LA RELACION CON LOS CLIENTES

herramienta muy poderosa para incrementar su productividad (Hise y Reid, 1994). Sin
embargo, la investigacion en estas aplicaciones como parte del CRM es muy limitada
(Ingram, LaForge y Leigh, 2002), a pesar del hecho de que la mayoria de implantaciones de
CRM constituyen una gran inversion para las organizaciones de ventas y son un fracaso a la

hora de ser aceptadas por la propia fuerza de ventas (Speier y Venkatesh, 2002).

EI CRM analitico hace referencia a las tecnologias que agregan la informacion del cliente
y analizan los datos para mejorar las decisiones y acciones relativas a la gestion empresarial.
Esta basado en tecnologias tales como el almacenamiento de datos y la mineria de datos.
Idealmente, las bases de datos de clientes deben ser accesibles por todos los
departamentos relevantes en la relacion con éste, como ventas, servicio al cliente o
marketing. EI CRM analitico conforma la base para la planificacion y evaluacién de las
campafas de marketing y ayuda a cuestiones relacionadas con la venta cruzada o el

aumento de las ventas.

Por otra parte, puesto que los distintos sectores y usuarios tienen diversas prioridades
y distintas cantidades para financiar las inversiones de CRM, su contenido sera diferente en
cada organizaciéon (Foss et al.,, 2008). De acuerdo con estos autores, existe una amplia
variedad de contenidos que pueden ser incluidos o no en los proyectos de CRM,
dependiendo del mercado, sector o empresa. Todos estos contenidos han ido aumentando
alolargo de los afios, con el desarrollo de multiples funcionalidades adicionales. Pensemos,
solamente como ejemplo, en todo aquello que tiene que ver con la analitica de datos y el
planteamiento del actual Big Data®, que comienza a incluir cuestiones tan diferenciales

como las relacionadas con la web semantica'?, entre otras.

El andlisis es la tltima capa de cualquier sistema de Big Data. Asi, a la hora de referirse al anélisis como
herramienta para utilizar los datos y la informacion en la toma de decisiones, algunos autores (Esteves y
Curto, 2015) distinguen entre analitica de negocio, inteligencia operativa y Business Intelligence. La
analitica del negocio, se refiere a las habilidades, tecnologias y practicas para la exploracién interactiva
continua y la investigacion del rendimiento anterior de una organizacion para generar conocimiento y guiar
la planificacion del negocio. Por su parte, la Inteligencia operativa es una categoria de analisis dindmico en
tiempo real que da visibilidad sobre los datos, los eventos y las operaciones del negocio. Finalmente, el
Business Intelligence (también conocido por sus siglas Bl y traducido al castellano, Inteligencia de Negocio)
hace referencia a aquellos conceptos y métodos destinados a mejorar la toma de decisiones del negocio a
través del uso de sistemas de apoyo.

0| a web semantica (Berners-Lee et al., 2001) propone superar las limitaciones de la web actual mediante
laintroduccion de descirpciones explicitas del significado, la estructura interan y la estructura global de los
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Por tanto, cuando alguien hace referencia a un proyecto de CRM puede estar aludiendo
a cualquiera de los contenidos que se recogen como ejemplo en la Tabla Il.2; otros, que van
surgiendo y ampliandose a lo largo del tiempo en la medida en que se modifican las
necesidades de la empresa, los condicionamientos del entorno o las posibilidades que
ofrece la tecnologia; o combinaciones de los mismos. Ademas, cada uno de estos
contenidos o funcionalidades, normalmente, exige desarrollos adicionales y esfuerzos de
personalizacion y/o integracion diferente, dependiendo también de diversas
circunstancias y de la eleccién del software, por lo que se multiplican las posibilidades y

diferencias.

Tablall.2

Algunos contenidos de las aplicaciones que componen los sistemas CRM

Objetivo Contenidos

= Archivos de datos de cliente en tiempo real, bases de datos
Datos de cliente y de marketing, data warehousey data marts.

analitica = Segmentacién de clientes, modelos de propension, analisis
de rentabilidad y otros analisis.

= Gestion de campanfas de marketing, incluyendo las que se

Marketing y . . L
! realizan mediante correo electrénico.
Gestién de - )

- = Gestion de los recursos de marketing.
Campanfas

= Gestion de eventosy encuestas.

contenidos y servicios disponibles en la WWW. Frente a la semantica implicita, el crecimiento cadtico de
recursos y la ausencia de una organizacion clara de la web actual, la web semantica aboga por clasificar,

dotar de estructura y anotar los recursos con semantica explicita procesable por maquinas.
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Objetivo Contenidos

= Contact center'' (en castellano, Centro de Contacto) para
servicio o ventas.
= Gestion de SFA y KAM (Key Account Manager) 2.

Canales de = Soporte y merchandising para sucursales o tiendas.
Distribucién = Autoservicio a través de web o mévil o reconocimiento de
VOZ.

= Servicio de soporte de campo.
= Gestién de partners’>.

= Decisiones en tiempo real y recomendaciones de la mejor
oferta a proponer.

= Gestion de la experiencia del cliente y mapas de ruta de los
clientes.

» Votacion mévil para decisiones en tiempo real y vision
interna (insights) en la siguiente decision.

Analitica e
investigacién

= Chatsonliney voz sobre internet, click para devolucién de
llamaday correo electrénico para devolucién de llamada.

Gestién de la = Gestiodn de casosy gestidn de workflow (en castellano,

distribucién flujo de trabajo).

= Gestion de colecciones y deudas.

= Externalizaciény trabajo de equilibrio de carga.

= Tratamiento justo de clientes.

= Antiblanqueo de dinero.

= Conocer atuclientes.

= Escalada de quejasy gestion (incluyendo procesos de
Defensor del Cliente).

= Gestion del riesgo y determinacion de precios.

= Otrasregulacionesy problemas relativos a quejas
especificas (Farma, Telco, ...).

Conformidad con
la normativa
integrada

"El Contact Center es un centro de contacto con el cliente que, a diferencia de los originarios Call Center
(en castellano, Centros de Llamadas) permiten la interaccién con éste por cualquier medio (teléfono,
correo electroénico, chat, ...).

'2El Key Account Manager ( en castellano, Gestor de Cuentas Clave) es la persona del Departamento de
Ventas que, como su nombre indica, tiene la responsabilidad de gestionar las cuentas clave de la empresa.
'3 El término partner procede del idioma inglés y se emplea para referirse a un socio o compafiero en un

negocio o0 ambito, respectivamente.
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Objetivo Contenidos

Gestidén de la

cartera de = Valoraciény gestién de rentabilidad
productosy = Deteccion de fraude
rentabilidad

Fuente: Foss et al. (2008)

Algunos autores como Kim y Mukhopadhyay (201 1) alin van mas alla, y no sélo realizan
una taxonomia de los sistemas CRM en dos categoria amplias, relacionadas con el objetivo y
con el apoyo, sino que ademas hacen hincapié en que cada una de ellas requieren conjuntos
diferentes de conocimientos y recursos para ser implantadas con éxito y éstos varian en
funcion de si las implantaciones se hacen de forma separada o conjunta. Todo ello influye
de forma diferente en los resultados econémicos de las organizaciones. La primera
categoria, relacionada con el objetivo, se asocia con aquello que genera directamente
beneficios econdémicos, debido al incremento del conocimiento del cliente, e incluye la
automatizacion del marketing, el analisis y los médulos de inteligencia de negocio. El
denominado CRM de apoyo esta asociado con la construccién de relaciones con los clientes
para mejorar el servicio e incluyen: call centers, negocio electrénico, servicios de campo y

médulos de autoservicio.

Mencion especial merecen en este apartado dos conceptos que aparecen en la
literatura mas reciente y que, poco a poco, cobran mayor protagonismo, sobre todo en
sectores como el turistico: el eCRM y el Social CRM. Se define el eCRM como un medio de
venta, servicio o comunicacién con los clientes a través de la web. Por tanto eCRM es una
parte del CRM, dado que la web es uno de los canales que la empresa puede utilizar para
desarrollar sus estrategias CRM (Dyche, 2001). El objetivo de los sistemas eCRM es
mejorar el servicio al cliente, retener a aquellos que sean valiosos para la empresa e
incorporar capacidades analiticas a la organizacién (Romano y Fjermestad, 2003). Siendo
mas precisos, y siguiendo a autores como Chen, Chen y Kazman (2007), podemos
distinguir eCRM (con la e minlGscula) como CRM electrénico, es decir, aquel que utiliza
internet como medio o canal de comunicacién y ECRM (con la E mayuscula) cuando se
incluyen sofisticados sistemas de almacenamiento de datos, segmentacién y analitica,

personalizacion y sistemas de comunicacién multicanal integrados.

ANALISIS DE LOS EFECTOS MODERADORES DE LOS FACTORES PERSONALES Y |100
ORGANIZATIVOS EN LA IMPLANTACION DE LOS SISTEMAS CRM EN EL SECTOR
HOTELERO



CAPITULO Il.- DELIMITACION CONCEPTUAL DE LOS SISTEMAS DE INFORMACION PARA LA
GESTION DE LA RELACION CON LOS CLIENTES

El término social CRM ha aparecido recientemente para describir la nueva forma de
desarrollar y mantener relaciones con los clientes (Greenberg, 2010). Algunos autores lo
han definido como la integracioén de las actividades cara a cara con los clientes, incluyendo
procesos, sistemas y tecnologias, con las emergentes aplicaciones de social media para
enganchar a los clientes en conversaciones colaborativas y mejorar las relaciones con
éstos (Greenberg, 2010; Trainor, 2012). Las organizaciones estan reconociendo el
potencial del social CRM y estan realizando considerables inversiones en tecnologias
relacionadas con éste en los Ultimos afos. De acuerdo con Sarner, Thompson, Davies y
Drakos (201 1) el gasto en este tipo de tecnologia se increment6 en 2010 en mas del 40%
y posiblemente habra superado los 36 billones de délares en 2017, segun las predicciones
de Gartner Group. Sin embargo, la eficacia de la tecnologia del social CRM todavia es
bastante desconocida. Como consecuencia, las empresas estan dedicandose en gran parte
a experimentar con las implantaciones de aplicaciones sociales (Sarner et al.,, 2011) y lo
hacen sin una idea clara de cdmo se pueden utilizar estas tecnologias para mejorar sus

resultados.

3. LA IMPLANTACION DE SISTEMAS CRM
3.1.El éxito de laimplantacién de los sistemas CRM

El éxito o fracaso de los sistemas de informacidn es un tema bien establecido en la
literatura, donde encontramos un nimero muy amplio de modelos genéricos de éxito,
testados y desarrollados en los Ultimos afios (Davis, 1989; Delone y McLean, 1992;
Seddon, 1997; Rai, Lang y Welker, 2002). Sin embargo, puesto que el CRM es una
tecnologia de informacion que posibilita la estrategia de negocio, mas que un sistema de
informacion, los modelos previos de éxito de los sistemas de informacion son insuficientes
para indicar si una iniciativa CRM de una empresa ha tenido éxito o fracaso y para

determinar porqué.

Ademas, a la hora de valorar el éxito o fracaso de un proyecto de CRM, resultara dificil
reconocer cuando se considera completado. De acuerdo con Foss et al., (2008), el
desarrollo del CRM puede oscilar entre las 16 semanas, en el caso de los desarrollos
iniciales; hasta los cinco o seis afos en proyectos grandes, problematicos, con inversiones
deliberadamente alargadas y presupuestos por encima de los iniciales. Cuando el CRM se
define como el desarrollo de una Unica funcion y su integracion con sistemas y fuentes de

datos existentes con una minima personalizacién, los proyectos se desarrollaran
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habitualmente en un ano desde la toma de decisién. Los desarrollos multifuncionales
tardaran entre dos y cuatro afios, pero este periodo se esta viendo recortado hasta

alcanzar el afio (Foss et al., 2008).

Asimismo, debera considerarse que no todas las implantaciones de CRM persiguen los
mismos objetivos. Por tanto, los sistemas CRM pueden, en ocasiones, considerarse
implantados o no, en funcién de éstos y no de la tecnologia elegida o de otros factores. Por
ejemplo, Langerak y Verhoef (2003) desarrollaron una tipologia genérica de estrategias de
implantacién de CRM. La tipologia contenia tres aproximaciones diferentes: la que persigue
una relacion estrecha con el cliente, la que tiene como objetivo la excelencia operacional y
la implantacion de CRM a nivel tactico. Cada una de estas alternativas tiene un conjunto
diferente de caracteristicas (orientacion, foco, objetivos, métricas, etc.) y, por tanto, la
implantacién de CRM sera considerada también de forma diferente. A todo ello, debemos
anadirle las consideraciones respecto al contenido del CRM que se han recogido en el

apartado 2.3, correspondiente ala tecnologia CRM.

Teniendo en cuenta todo lo planteado, a la hora de analizar el éxito o el fracaso del CRM,
la literatura se dirigio, inicialmente, a analizar los efectos sobre los resultados. Para su
medicion, se basaron en métricas tales como el crecimiento de la empresa (Day y Van den
Bulte, 2002; Zahay y Griffin, 2002) y la cuota de mercado (Schoder y Madeja, 2004;
Jayachandran et al., 2005); o en otras relacionadas con resultados en la relaciéon con el
cliente, como la satisfaccién (Stefanou, Sarmaniotis y Stafyla, 2003; Croteau y Li, 2003) y
la lealtad del cliente (Colgate y Danaher, 2000; Gustafsson, Johnson y Roos, 2005).
Algunos autores (Roh, Ahn y Han, 2005) establecieron incluso relaciones entre ellos,
considerando como mediciones intrinsecas la eficiencia de la empresa y la satisfacciéon del
cliente y como consecuencia de éstas, métricas extrinsecas como la rentabilidad de la
empresa. Afos después, autores como Ku (2014) han seguido sus planteamientos, a la

hora de considerar el rendimiento del CRM en el sector hotelero.

Numerosos autores han relacionado los sistemas de informacién y el CRM con los
resultados de la empresa en general, o con el ambito del marketing en particular. Asi,
Mithas, Ramasubbu y Sambamurthy (201 1), desarrollaron un constructo multidimensional
con dos tipos de medidas: rendimiento relativo a la satisfaccion del cliente y rendimiento
orientado al resultado financiero. Soliman (2011), por su parte, recogi6é algunos de los

estudios mas importantes de la relacién positiva existente entre el CRM y los resultados de
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marketing. Keramati et al. (2010) recogieron también numerosos ejemplos de la relacién
con los resultados empresariales en otras investigaciones. Pero, en cualquier caso, todos
ellos siguen la linea anterior, con una combinacién de dos o mas variables dependientes o
independientes a la hora de valorar el éxito de la implantacién de sistemas CRM, al igual que
ya plantearon Tippins y Sohi (2003) al vincular las competencias en el &mbito tecnolégico
con los resultados empresariales , donde en el caso del CRM podrian incluirse tanto
aspectos vinculados con los resultados generales (rentabilidad y retorno de la inversién)
como con la comercializaciéon y el marketing (retencién del cliente y crecimiento de las

ventas).

Sin embargo, tal y como ya hemos sefnalado, el CRM requiere una integracion inter-
funcional de procesos, personas, tecnologia y aplicaciones (Payne y Frow, 2005) y para
que se produzca su implantacién no sélo es necesaria una solucion tecnolégica adecuada.
Por tanto, el éxito de este tipo de implantaciones sélo puede ser evaluado utilizando una
aproximacién holistica respecto a sus resultados. En ese sentido, otros autores han
realizado aproximaciones distintas (p.e. Becker, Greve y Albers, 2009; Lindgreen, Palmer,
Vanhamme y Wouters, 2006; Jain, Jainy Dhar, 2003).

Asi, Becker et al. (2009) han intentado introducir un conjunto de medidas que
capturen los objetivos del CRM no sélo en relacién con los procesos que se ven afectados
por el mismo, sino también teniendo en cuenta cuestiones tales como el distinto punto de
partida que existe antes de la introduccién del sistema. No todas las empresas que
implantan sistemas CRM parten de una misma situacion respecto a su relacion con el cliente
0 a otros aspectos implicados en el éxito del mismo. Incluso, podemos encontrar
diferencias, dentro de una misma empresa, en funcién de la tipologia de clientes a la que
hagamos referencia. Con este objetivo Becker et al. (2009), construyen un sistema de
medicién que se plantea no sélo respecto a diversas variables (clientes, informacion,
personal, etc.), sino también respecto a diversos estadios y aspectos de las mismas.
También Lindgreen et al. (2006) evallan diez elementos, incluidos en las categorias de
estrategia, infraestructuray procesos, con la finalidad de tener una vision mas completa de
los resultados de la implantaciéon del CRM. Con este mismo objetivo, Kim y Kim (2009)
utilizan una herramienta tradicional de medicién de resultados, el cuadro de mando integral,
para analizar el éxito del CRM. Por tanto, la literatura ha realizado importantes esfuerzos a
la hora de analizar el punto de vista de las empresas respecto al éxito en la implantacion de

sistemas CRM. Sin embargo, deben plantearse futuras lineas de investigacion que incluyan
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el punto de vista del cliente y la actitud de éste ante las actividades de CRM que, en muchos
casos, exigen su participacion e involucracion (Kim et al., 2012) puesto que, todavia, son

escasos los trabajos donde se incluya .

Un sistema de medicién del éxito de la implantacion de sistemas CRM debe recoger una
vision global del impacto, tanto en eficiencia como en eficacia, que se produce en toda la
cadena de valor de la empresa. Algunas métricas, sobre todo relacionadas con el cliente y
los resultados generales de la compaiiia, pueden ayudarnos a entender el efecto positivo
del CRM aunque sin resultar lo suficientemente explicativas de todas las posibilidades que

nos ofrece.

3.2.Criterios para la determinacién del éxito

Las implantaciones de ERPs han sido objeto de numerosos estudios con el objetivo de
identificar los factores criticos de éxito (p.e. Holland y Light, 1999; Somers y Nelson,
2001; Akkermans y Van Helden, 2002; Hong y Kim, 2002). Sin embargo, ha sido mas
recientemente cuando este tipo de estudios, en el ambito empresarial, han puesto el foco
enel CRM (p.e. Abott et al., 2001; Wilson et al. 2002; Chen y Popovich; 2003; Croteau y Li,
2003; Kale, 2004; Boulding et al., 2005; Missi, Alshawi y Fitzgerald, 2005; Roberts y
Hazard, 2005; Payne y Frow, 2006; Dimitriadis y Stevens, 2008; Foss et al., 2008; King y
Burgess, 2008; Ko et al. 2008; Stein y Smith, 2009; Finnegan y Currie, 2010; Alshawi,
Missielrani, 2011; Frow et al., 2011; Garrido y Padilla, 201 1a; Kim et al., 2012). Como enel
caso de los ERPs, las implantaciones de CRM son a menudo problematicas. A la luz de los
mismos, existen similitudes entre las implantaciones de ambos sistemas de informacién
pero, también, diferencias derivadas del distinto enfoque de cada uno de ellos (King y
Burgess, 2008).

Tal y como pusimos de manifiesto al justificar y delimitar los objetivos del presente
estudio, el éxito o fracaso de la implantacién de los sistemas CRM no puede atribuirse a un
sélo factor (Grabner-Kraeuter et al., 2007; Payne y Frow, 2006; Roberts et al., 2005; Kale,
2004). Inicialmente los investigadores se centraron en razones tacticas, incluyendo la
calidad de los datos (Abbot et al., 2001), las habilidades de gestién de proyectos (Ebner et
al., 2002) y las habilidades tecnolégicas (Croteau y Li, 2003). Sin embargo, mas

recientemente los investigadores han considerado cuestiones mas estratégicas en la
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implantacién (Dimitriadis y Stevens, 2008; Foss et al., 2008; Boulding et al., 2005;
Roberts et al., 2005), tal y como se reflejara en el andlisis de los distintos modelos de éxito

de CRM en el capitulo 3.

En relacion con los datos, es evidente que el reto de gestionar los complejos problemas
de calidad de éstos se ha convertido en un importante factor que afecta al éxito del
resultado de los esfuerzos en CRM (Friedman, 2009). De hecho, se considera que mas de la
mitad de los fracasos en proyectos de CRM se producen por la complejidad de la calidad de
los datos que estéan relacionados con el mismo (Kaila y Goldman, 2006). El informe de The
Data Warehousing Institute (TDWI) recoge que los errores y la escasa calidad de los datos
esta costando a las empresas de Estados Unidos, alrededor de 611 billones de délares al
afio en mailings’*malos y sobrecarga del personal (TDWI Report, 2008). Si a ello le
sumamos que, segun IBM cerca del 90% de toda la informacién mundial (Global Data) ha

sido creada enlos ultimos afios (2012-2013), el reto de los datos cobra mayor importancia.

El CRM esta basado en una vision Unica y definitiva de los clientes que dirige cualquier
interaccion con ellos y que se extiende a través de las distintas funciones, canales,
productos y tipologia de datos que puedan estar relacionados con los mismos. EIl CRM
pretende recrear la experiencia de la “tradicional tienda de la esquina” a millones de clientes
(Goodhue et al., 2002). El alma del CRM es la habilidad de desplegar el conocimiento en el
momento adecuado, en el formato adecuado y a la persona adecuada (King y Burgess,
2008). Puesto que los datos son la base de cualquier iniciativa de CRM (English, 1999;
Goodhue et al., 2002; Missi y Alshawi, 2004) es imperativo poner en marcha una estrategia

de datos antes de que el proyecto de CRM empiece.

Los investigadores y los directivos han estudiado las relaciones comerciales y el
impacto de la calidad de los datos en las aplicaciones de Business Intelligence, en general, y
en los esfuerzos de las empresas en su conjunto respecto al CRM, en particular. Estos
profesionales asumen, a menudo, que existe un lenguaje comin que aportan las
herramientas de calidad de datos y los procesos y que se desarrollaran, dados los
beneficios de incrementar la comunicacién en o a lo largo de la organizacién (Malone, Yates
y Benjamin, 1987; Huber, 1990; Goodhue, Wybo y Kirsch, 1992). Sin embargo, existen

evidencias de que este lenguaje comun de datos l6gicos compatibles no existe en un gran

" El mailing es una herramienta de marketing directo que consiste en el envio de comunicaciones a los

clientes.

ANALISIS DE LOS EFECTOS MODERADORES DE LOS FACTORES PERSONALES Y |105
ORGANIZATIVOS EN LA IMPLANTACION DE LOS SISTEMAS CRM EN EL SECTOR
HOTELERO



CAPITULO II.- DELIMITACION CONCEPTUAL DE LOS SISTEMAS DE INFORMACION PARA LA
GESTION DE LA RELACION CON LOS CLIENTES
nimero de organizaciones que han implantado Bl en general y CRM en particular (Nelson,
Singhal, Janowsky y Frey, 2001; Goodhue et al., 2002; Eckerson, 2004).

Son muchos los textos que recogen que la pobre calidad de los datos puede tener un
impacto grave en el resultado total de la organizacién (Eckerson, 2002). Incluso las
minimas inconsistencias en la delimitacion de los identificadores de las claves del negocio
(cliente, producto, atributos de venta, etc.) pueden causar problemas importantes cuando
las empresas solicitan informacién al respecto, ya que estos errores puede extenderse a
multiples sistemas de almacenaje de datos o distintos departamentos de la organizacion,

frustrando la habilidad de ser coordinados (English, 1999).

En lugar de elaborar métodos y programas para conseguir y mantener la calidad de los
datos, muchas organizaciones emprenden una estrategia de CRM ajenas alos problemas en
la calidad de los datos del cliente (Abbott et al., 2001; Eckerson, 2002) y al esfuerzo que
se requiere para mejorar los procesos de calidad de datos que soportan sus aplicaciones de
CRM (Ryals y Knox, 2001; Godhue et al., 2002; Siegele, 2002; Millard, 2003; Missi et al.,
2005). Como resultado, el problema de la calidad de los datos estd apareciendo como uno
de los grandes retos en laindustria del CRM. La degradacion de los datos de clientes alcanza
unos ratios del 2% por mes, lo que se traslada a casi un cuarto de la base de datos total de
los clientes en un afo. (Thompson y Sarner, 2009). Si ademas tenemos en cuenta la
importancia que el e-CRMy el Social CRM estén adquiriendo y que, de acuerdo con IDC'>, en
2015 cerca de 3 billones de personas estaran online y generaran cerca de 8 zetabytes'® de
datos, esta variable tendra todavia mas importancia en el éxito de las implantaciones de
CRM en el futuro. En los ultimos afos los datos han cobrado tanta importancia que a los
conceptos tradicionales se les han unido otros mas complejos relacionados con el citado
Big Data. Todo ello, toma especial relevancia en diversas areas de la empresa y va ganando
peso a medida que se incorporan posibilidades de obtener datos de diversas fuentes, desde
los tradicionales que las organizaciones extraen de sus propios sistemas de informacion,

pasando por otros que pueden obtenerse de internet o las redes sociales, llegando a los

'S IDC es el acrénimo por el que se conoce a la empresa International Data Corporation, subsidiaria de IDG
(International Data Group) y especializada en inteligencia de mercado, consultoria y otros servicios en el
ambito de la tecnologia, las telecomunicaciones y los mercados de consumo de tecnologia. Cuenta con mas
de 1.100 analistas por todo el mundo y esté presente en mas de 110 paises.

'®Un zetabyte es una unidad de almacenamiento de informacién cuyo simbolo es el ZB, equivale a 10
bytes.
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datos en streaming’” derivados de patrones o del comportamiento y ubicacién de los

usuarios gracias a sus dispositivos o al denominado “internet de las cosas”.

Asi, todos los esfuerzos dirigidos al desarrollo de una estrategia o a la implantacién de
una cultura de orientacién al cliente pueden verse frustrados si no se desarrollan los
procesos, las herramientas, el conocimiento y las habilidades necesarias para gestionar la
calidad de los datos que nutren al CRM. Para ello debemos, no sélo enfrentarnos al primer
problema que encuentran las empresas y que no siempre resuelven adecuadamente, esto
es, delimitar cuales son los datos necesarios, sino también cémo mantenerlos, distribuirlos

y desarrollarlos de la forma adecuada.

Respecto al enfoque estratégico, una considerable cantidad de fracasos de CRM
pueden atribuirse a la falta de claridad en relacion a lo que el CRM abarca, un fallo a la hora
de adoptar una definicion que explique de forma comprehensiva todo su alcance y una falta
de marco estratégico para guiar la implantacién (Payne y Frow, 2006). Muchos
observadores han destacado la falta de enfoque estratégico en las organizaciones y otros,
como Reinartz et al. (2004) subrayan una falta grave de investigaciéon sobre CRM que
asuma un amplio foco estratégico. Thakur, Summey y Balasubramanian (2006) concluyen
que la ausencia de una orientacién estratégica es la razén principal para los fracasos de
CRM y que, muchas implantaciones de CRM, se consideran tacticas, oponiéndose asi al
caracter estratégico del mismo ya analizado. Grabner-Kraeuter y Moedritscher (2002)
sugieren la importancia de un marco estratégico para definir el CRM. Sin embargo, hay

pocos intentos para dar esa vision holistica y ese marco al CRM.

Buttle (2001) muestra una cadena de valor del CRM que identifica distintos estados de
su desarrollo a lo largo de una serie de condiciones que impactan en su implantacion y que,
aunque no identifica los procesos criticos, dota de una Util lista a tener en cuenta por parte
de las empresas. Jayachandran et al. (2005) conceptualizan los procesos relacionales de la
informacion y el papel de la tecnologia al implantar el CRM. Bohling, Bowman, LaValle, Mittal,
Narayandas, Ramani y Varadarajan (2006) proponen que hay dos conjuntos de factores
responsables para determinar el éxito del CRM: la idoneidad de la estrategia CRM de la

organizaciény la eficacia de la aplicacién.

" El término streaming (en castellano continuo, sin interrupciones o en tiempo real) hace referencia a la
distribucién digital de multimedia a través de una red de ordenadores, de manera que el usuario consume el

producto (generalmente archivos de video o audio) en paralelo mientras que se lo descarga.
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De acuerdo con otros autores, una implantacién exitosa de CRM requiere atencién en
cuatro areas cruciales: estrategia, personas, procesos y tecnologia (Crosby y Johnson,
2001; Yim, 2002). Sobre la base de esa perspectiva, Yim, Anderson y Swaminathan
(2004) proponen que la implantacién implica poner foco en los clientes clave,
organizandolos en torno al CRM, gestionando conocimiento e incorporando tecnologia. Aln
cuando cada uno de estos planteamientos dota de herramientas Utiles a los procesos de
implantaciéon de CRM, ninguno, tiene una conceptualizacion holistica y basada en los

procesos propios del CRM.

Payne y Frow (2005) desarrollaron una conceptualizacién inter-funcional de procesos
para el CRM, sobre la base de una investigacién empirica, e identificaron cinco procesos

clave que permiten entender la naturaleza multifacética de las actividades CRM.

= Proceso de desarrollo estratégico

= Procesode creacién de valor

= Proceso de experiencia de cliente y desarrollo multicanal
= Procesode gestion de lainformacion

= Proceso de valoracion de resultados

De acuerdo con este planteamiento y, en sentido contrario, otros autores han
argumentado que los fracasos de CRM estan muy influenciados por la falta de habilidad de
las empresas para integrar las tecnologias CRM en sus procesos funcionales (Erffmeyer y
Johnson, 2001; Speier y Venkatesh, 2002). Aunque no debemos olvidar que son muchos

los argumentos que se encuentran enla literatura cuando se habla del fracaso del CRM.

Day (2000a) sugiere que la principal razén para el fracaso de los proyectos de CRM es la
falta de un plan estratégico previo a su implantacion. Kale (2004) considera que los siete
pecados que conducen a un resultado insatisfactorio de los CRM son: la consideracién de
las iniciativas de CRM como iniciativas tecnolégicas, la pérdida de la vision cliente-céntrica,
la insuficiente apreciacion del valor del ciclo de vida del cliente, el soporte inadecuado por
parte de la alta direccion, la infravaloracion de la importancia de la gestién del cambio, el
fallo ala hora de realizar |la reingenieria de los procesos de negocios y la minusvaloracion de
las dificultades relacionadas con la mineria de datos y la integracién de datos. El autor,

yendo aun mas lejos, plantea que la mayoria de ejecutivos no son conscientes de todos
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estos problemas, incluso aunque podrian significar un desastre para sus carreras y para sus
empresas. Por su parte, Jain, Jain y Dhar (2007) plantean que muchos de estos fracasos se
atribuyen al pobre disefio, planificacion y medicion de los proyectos de CRM e incluyen,
como principales barreras para implantar y gestionar los proyectos de este tipo, los
siguientes factores: la captura de informacion errénea del cliente, objetivos poco claros,
inapropiada seleccion y uso de la tecnologia, falta de habilidad para integrar gente y

procesos, o uso de métricas erréneas o inapropiadas.

Como conclusion podemos destacar que a la hora de abordar la implantaciéon de
sistemas CRM es imprescindible que exista claridad respecto a los objetivos y alcance de la
iniciativa. Asimismo, es esencial un conocimiento claro, no sélo de las necesidades y
cambios tecnoldgicos derivados de la misma, sino también de los procesos y personas
implicadas y, lo que es mas, del cambio estratégico que, sélo si asi se decide, puede

suponeren la empresa.

3.3.Las personas como elemento clave en la implantacién de CRM

Como sefialamos en el apartado 3.1. sobre el éxito en laimplantacién de sistemas CRM,
no todas las implantaciones de CRM tienen los mismos objetivos (Langerak y Verhoef,
2003). Durante mucho tiempo este tipo de sistemas ha sido utilizado para automatizar
procesos relacionados con: la mineria de datos, la gestion del conocimiento o los negocios
online, entre otros (Ngai, 2005; Swift, 2001). Sin embargo, este tipo de planteamientos no
son suficientes si se tiene como objetivo el alcanzar una estrecha relacion con el cliente. Asi,
para una auténtica gestion de las relaciones con el cliente, es necesario alcanzar el
conocimiento de sus necesidades. Para ello, se necesita la participacién de los directivos de
la empresa (Bueren, Schierholz, Kolbe y Brenner, 2005), las comunicaciones cara a cara,
que requieren personal de primera linea (Stringfellow, Nie y Bowen, 2004) y una cultura
orientada al cliente que debe ser conformada por arquitectos de la organizacién (Oldroyd,
2005). Por todo ello, las personas son un elemento esencial para la implantacién con éxito
del CRM. Sin embargo, el creciente interés por la tecnologia CRM ha llevado a infravalorar la
importancia de las personas en su implantacion (Goldenber, 2006) pese a que los clientes,

los empleados y los ejecutivos son parte esencial en los procesos del CRM.

Los clientes son uno de los factores clave a la hora de mantener a una organizacion

operando de forma efectiva. Son el elemento esencial, ya que la nutren desde el punto de
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vista financiero (Dubinsky, 1999). Desde el punto de vista del CRM, los clientes han sido
tenidos en cuenta como objetivo clave del mismo y asi, a la hora de valorar el éxito de este
tipo de proyectos, se ha puesto de manifiesto la relacion entre la estrategia CRM y la
satisfaccién del cliente, su lealtad o los propios resultados de la empresa (Kamakura, Mittal,
Rosa y Mazzon, 2002; Verhoef, 2003; Reinartz et al., 2004; Stein y Smith, 2009;). Estas
corrientes de investigacion han proporcionado contribuciones valiosas a la hora de ver el
nexo entre el CRMy el cliente. No obstante, lamayor parte de los estudios ha dejado de lado
al cliente como factor determinante del éxito de este tipo de sistemas pese a que, cada vez,

ocupa un lugar mas importante en los mismos.

Autores como Kim et al. (2012) han trabajado en esta linea planteando el estudio del
cliente como requisito para el éxito de la implantacion de los sistemas CRM en aquellos
casos en los que el objetivo sea alcanzar una relacién de largo plazo con éste. En ese
sentido, consideran como factores a tener en cuenta cuestiones como: la actitud de los
clientes hacia las actividades del CRM, la frecuencia de las actividades derivadas del CRM
(llamadas telefénicas desde un call center, contacto con vendedores, correo electrénico,
programas virtuales a través de internet y otros) o las diferencias entre tipologias de

clientesy entre las percepciones de éstos y del personal de las empresas respecto al CRM.

Debe tenerse en cuenta que las experiencias previas juegan un importante papel en la
toma de decisiones y, en ese sentido, el CRM debe considerarlas. Con una orientacion
similar, Shang y Lin (2010) nos proponen que las necesidades del cliente tienen un impacto
en los sistemas CRM. Estos autores consideran que, cada vez, es mas importante la
participacion del cliente en los procesos de CRM para que la empresa pueda aprender del
mismo, a fin de desarrollar cierto grado de personalizacion, fidelizar al cliente y
proporcionarle una relacién mas rentable. Kotler y Keller (2006) definen esta participacion
del cliente en relacién con el nivel de compromiso y de respuesta frente a los estimulos de

marketing, por lo que también este aspecto es esencial para el éxito del CRM.

Por otra parte, los directivos y el personal de la empresa deben poseer las habilidades
para entender, manipular y analizar el conocimiento del cliente y para satisfacer sus
necesidades. Esto incluye procesos que no pueden ser llevados a cabo, Unicamente,
utilizando soluciones tecnolégicas, tales como: planificar la estrategia del cliente (Bull,
2003; Rigby et al., 2002), tomar decisiones criticas (Wayland y Cole, 1997), disefar o

mejorar los propios procesos de CRM (Chen y Popovich, 2003), hacer frente a problemas
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del cliente (Rigby y Ledingham, 2004), comprender las necesidades del cliente
(Stringfellow et al., 2004), manejar las comunicaciones y respuestas personales (Daft y
Lengel, 1983; Stringfellow et al., 2004) y construir relaciones de largo plazo con los
clientes (Waylandy Cole, 1997). Por tanto, la experiencia de los empleados con los clientes
y su conocimiento sobre los mismos se convierten en factores esenciales para el éxito de
los sistemas CRM. Shang y Lin (2010) recogen los diversos procesos relacionados con la
direccién, la gestién de campafias, la segmentacién de clientes, la gestion de las ofertas, la
gestion de las oportunidades, la gestién de contratos, la gestién de quejas, la gestién de
servicios o la gestion de la satisfaccion en la que las personas desempefian un papel

esencial.

Si tomamos como punto de partida los trabajos de adaptacién realizados por Zeithaml, y
Bitner (2000) (ver Figura Il.2), sobre algunos estudios previos (p.e. Gronroos, 1990;
Kotler, 1994; Bitner, 1995), en relacién con el marketing de servicios, y sobre el
planteamiento de algunos autores, vemos que han extendido el triangulo de los servicios
para que su representacién incluya, de forma explicita, la tecnologia, transformando el

triangulo en una piramide (Parasuraman, 1996).

Figurall.2
Marketing de servicios

EMPRESA

Marketing Externo
Formulando las
promesas

Marketing Interno
Posibilitando las
promesas

PROVEEDORES CLIENTES

Marketing Interactivo
Cumpliendo las promesas

Fuente: Zeithaml y Bitner (2000)

La piramide indica que el marketing interactivo puede ser el resultado de la interaccién

que ocurre, en tiempo real, entre los clientes, los proveedores y la tecnologia o el
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subconjunto de estos tres, con el fin de producir el servicio. Ademas, plantea que la
administracion no sélo tiene la responsabilidad de facilitar la prestacion de los servicios por
medio del personal, sino también los medios para ello a través de los recursos tecnolégicos.
Finalmente, la piramide indica que, en ocasiones, la interaccién de los clientes se efectuara,
Unicamente, por medio de la tecnologia, por lo cual se requeriran destrezas, habilidades y
motivaciones para recibir los servicios de esta manera. Por todo ello, la piramide plantea un
modelo explicativo del éxito de la implantacién de la tecnologia que puede aplicarse a los
sistemas CRM y, aun mas en el sector hotelero, considerando como variables principales a
las personas y, mas concretamente a los proveedores del servicio (personal), los clientes y

la organizacién empresarial.

De este modelo se desprende que las personas son el elemento esencial en la
implantacién de los sistemas CRM. Por un lado, el cliente, debe considerarse parte, cada vez
mas importante, del “elemento personal” de la empresa y, por tanto, también ira
adquiriendo relevancia su participacion en todo lo relacionado con el éxito del CRM. Por otro,
los empleados de la empresa deben contar con una cultura de orientacién al cliente y
poseer las habilidades necesarias para entender y utilizar todas las posibilidades que del
CRM se derivan. Los empleados son el elemento clave del CRM porque, en ultima instancia,
la satisfaccion de los clientes depende de su orientacion y capacidades, de ahi que sea la

principal unidad de analisis de este estudio.

Centrandonos, por tanto, en el personal, hay que destacar en primero lugar que tanto
los empleados de primera linea como los que no tienen una relacion directa con los clientes,
son primordiales para el éxito en cualquier organizacion de servicios, ya que, ellos son el
servicio, ellos son la organizacién a los ojos del cliente y ellos son los profesionales del
marketing (Zeithaml y Bitner, 2000). En el caso de la experiencia turistica, integrada por
una heterogeneidad de servicios, con un output intangible y con indivisibilidad entre
prestacion y consumo del servicio, también se pone de manifiesto laimportancia del capital
humano para garantizar la calidad y apuntalar los fundamentos de crecimiento a medio y
largo plazo, en un contexto en el que la intensiva relacién trabajador-cliente es

imprescindible (Juaneday Riera, 2011).

Ademas, el personal es parte de la entrega de las actividades de CRM por lo que, aunque
los datos, los procesos y los sistemas son criticos, sin una interaccién personal apropiada
con los mismos, los retornos de la inversién en esta area estan en peligro. Por tanto, como
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reconocen algunos autores (Boulding et al., 2005) es un tema esencial en la investigacion

relacionada con laimplantacién de los sistemas de CRM.

Pese a todo ello, son pocos los autores que han puesto el foco de atencion en torno a la
dimensién de las personas a la hora de analizar los factores que afectan al proceso de
implantacién de un CRM (p.e. Ko et al., 2008; Shang y Lin, 2010; Pai y Tu, 2011). Sin
embargo, el conocimiento del cliente, que cada vez cobra mas importancia, necesita ser
comprendido por los gestores del negocio (Bueren et al.,, 2005). Las comunicaciones cara
a cara deben llevarse a cabo por personal de primera linea (Stringfellow et al., 2004) y la
cultura de orientacion al cliente debe estar conformada por arquitectos de la organizacién
(Oldroyd, 2005). Por todo ello, en este trabajo propondremos un modelo tedrico para la
implantaciéon de sistemas CRM en el sector hotelero con foco en las personas,
concretamente, en los empleados de la empresa. Para el desarrollo de este modelo
tomaremos como base la Teoria Unificada de la Aceptacién y el Uso de la Tecnologia (mas
conocida por sus siglas en inglés, UTAUT, acrénimo de Unified Theory of Acceptance and
Use of Technology) propuesta por Venkatesh et al. (2003), tal y como explicaremos mas

tarde en el capitulo 1V relativo al Modelo de Investigacién e hip6tesis de Trabajo.
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CAPITULO Ill.- ESTADO DE LA INVESTIGACION

1.- OBJETIVOS Y CONTENIDO DEL CAPITULO

Los estudios que vamos a analizar a lo largo de este capitulo proponen modelos de
éxito y/o fracaso de los sistemas CRM, o lo que es lo mismo, la determinacién de los
factores que inciden en su implantacion de forma positiva o generan riesgos. La
observacion y comparacién de todos ellos nos sera de gran utilidad ya que, nuestro
siguiente paso, una vez contemplado el estado actual de la investigacion, sera plantear

nuestro propio modelo.

El analisis se dividira en dos partes. En la primera, se realizara una revisién de los
trabajos en este campo desde 2001 hasta 2008. Para ello, tomaremos como base las
revisiones efectuadas por Keramati et al (2013) y Garrido (2008) que incluyen
recopilaciones de distintas investigaciones realizadas sobre la materia hasta 2011, tanto
de caracter empirico como conceptual. En la segunda parte, se profundizara en la labor
desarrollada en el periodo mas reciente (2009-junio 2016) examinandolos de manera
especialmente exhaustiva, contemplando tanto la estructura de los modelos como los

principales resultados que se obtienen en su validacién.

Todo ello nos permitira obtener una visién general de la evolucién de literatura realizada
hasta el momentos sobre la materia. Ademas, los estudios del ultimo periodo seran
clasificados en tres grupos. Los dos primeros se estableceran en funcién de si plantean un
modelo general u holistico de factores de éxito en la implantacién de CRM, o se centran en
algunos aspectos especificos a la hora de realizar su investigacién, prestando especial
atencion a los que se focalizan en las personas, atendiendo a los objetivos de analisis de
este trabajo. El tercer grupo estara constituido por aquellos modelos que, especificamente,
se hayan aplicado al analisis de la implantacion de CRM en el sector turistico o, mas

concretamente, hotelero.

Finalmente, se obtendran conclusiones de la revision realizada que permitiran
establecer cuales son los principales factores para el éxito de la implantacién de los
sistemas CRM y justificaran la propuesta del modelo conceptual que se establece en este

trabajo enlos capitulos siguientes.
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2.- ESTRUCTURA Y METODOLOGIA DE LA REVISION

A lo largo de este capitulo, revisaremos con mayor profundidad los distintos modelos
planteados en relacion con los factores que deben ser considerados en una implantacién
exitosa de CRM, desde el afio 2001. La observacién y comparacién de todos ellos nos sera
de gran utilidad ya que nuestro paso siguiente sera proponer nuestro propio modelo,
poniendo el foco en la tecnologia y las personas y, mas concretamente, en algunas de las
caracteristicas de los profesionales involucrados en su implantacion, y de la organizacion

enla que se encuentran.

Para la revisién de la literatura se utilizara una doble metodologia. De un lado, se
realizara un repaso de los trabajos desde 2001 hasta 2008, que aportara una visiéon
general de este primer periodo. De otro, se llevara a cabo un analisis mas profundo de los
estudios desarrollados mas recientemente (2009-junio 2016), dado que, en los ultimos
anos, el interés por la materia se ha mantenido y ha evolucionado. La mayoria son trabajos
de tipo empirico que incluyen encuestas, casos de estudio, entrevistas o informacién
basada en hechos, siendo escasos aquellos de tipo tedrico o conceptual. Para la primera
parte del periodo considerado (2001-2008) partiremos de trabajos anteriores, tales como
los desarrollados por Keramati, Nazari-Shirkouhi, Monshki, Afshari-Mofrad y Maleki-Berneti
(2013) y Garrido (2008). Sus trabajos, ademas, seran incluidos en este capitulo en los
apartados 3.1.7 y 3.3.3, respectivamente, junto con el resto de modelos generales para el

analisis de laimplantacién de CRM y de aquellos aplicados al sector hotelero.

En la segunda parte, correspondiente al periodo mas reciente, se analizaran tanto la
estructura de los distintos modelos considerados, como los principales resultados
obtenidos en el contexto de su validacion. Asimismo, los estudios de este Ultimo periodo
seran clasificados en tres grupos (ver Tabla lll.1). Los dos primeros se estableceran en
funcion de si plantean un modelo general u holistico de factores de éxito en laimplantacién
de CRM o se centran en algunos aspectos especificos. De estos Ultimos, consideraremos
aquellos que, como nuestra investigacion, ponen el foco en las personas. El tercer grupo
estara constituido por aquellos que, especificamente, se hayan aplicado al analisis de la
implantaciéon de CRM en el sector objeto de nuestra trabajo: el hotelero. Todo ello nos
ofrecera una imagen completa de la evolucién de la literatura en torno al CRM y de los
planteamientos y argumentos mas generalizados, posibilitando extraer algunas

conclusiones.
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Tabla ll1.1

Algunas investigaciones en relacion con laimplantacién de sistemas CRM
(2009-junio 2016)

= Modelo de Peelen, van Montfort, Beltman y Klerkx (2009)
= Modelo de Chang, Park y Chaiy (2010)
= Modelo de FInnegany Currie (2010)
. * Modelo de Alsawi et al. (2011)
LCLCESRUIEUEL RN . Vodelo de Meadows y Dibb (2012)
factores de éxito » Modelo de Wangy Feng (2012)
= Modelo de Keramati et al. (2013)
= Modelo de Trainor, Andzulis, Rapp y Agnihotri (2014)
= Modelo de Navimipour y Soltani (2016)

= Modelo de Shang y Lin (2010)

Modelos con foco en las = Modelo de Paiy Tu (2011)
personas = Modelode Kim et al. (2012)

= Modelo de Baker (2014)

Modelos de factores de = Modelo de Daghfous y Barkhi (2009)
éxito aplicados al = Modelode Lo etal. (2010)
sector hotelero = Modelo de Garrido y Padilla (201 1b)
= Modelo de Mohammad, Rashid y Tahir (201 3)
= Modelo de Sarmaniotis, Assimakopoulos y Papaioannou
(2013)
= Modelo de Josiassen et al. (2014)
= Modelode Ku (2014)
= Modelo de Rahimiy Gunlu (2016)

Fuente: Elaboracién propia

La localizaciéon de los distintos modelos se ha obtenido mediante busquedas en
diversas bases de datos. Dado el enfoque sectorial de esta investigacion, se han realizado
busquedas especificas en las cinco principales publicaciones del ambito hotelero y en las
tres primeras del sector turistico en general, de los términos CRM, “customer relationship
management” y “technology implementation” (todas ellas en inglés, dado el idioma de las
publicaciones, que se corresponden en castellano con CRM, “gestion de la relacién con el
cliente” e “implantacién de la tecnologia”, respectivamente). Para ello, se ha tenido en
cuenta el trabajo realizado por Gursoy y Sandstrom (2016) desarrollando un ranking
actualizado de las publicaciones en materia de turismo y hoteleria y poniendo de manifiesto
que, algunas de ellas, se han mantenido constantes por su relevancia en los primeros
puestos a lo largo de los afios. En el ambito del turismo han destacado en las tres primeras
posiciones: Annals of Tourism Research, Tourism Management y Journal Travel Research.

En el de la hoteleria, por su parte, han ocupado los cinco primeros lugares: International
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Journal of Hospitality Management y Journal of Hospitality& Tourims Research, Cornell
Hospitality Quarterly, International Journal of Contemporary Hospitality Management y

Journal of Hospitality Marketing and Management.

Esta busqueda ha puesto de manifiesto que las publicaciones que destacan en el sector
hotelero consideran relevante la relacion con el cliente. Por lo que tiene importancia, sobre
todo en algunas de ellas, la denominada “gestiéon de la relacion con el cliente”. Sin embargo,
no otorgan la misma importancia al CRM, por lo que, posiblemente, no estén planteando
una vision integral de esta relacién, excluyendo aspectos esenciales como la implantacién
de sistemas de informacién y tecnologia. Ademas, los pocos trabajos realmente dirigidos a
la investigacion en materia de CRM estan, principalmente, enfocados en el impacto que
éste tiene en los resultados financieros, con las consecuencias que pueden derivarse de
examinar sélo éstos pero no los motivos de éxito o fracaso de la implantacion para su
mejora. Esto es, buscando consecuencias, pero no soluciones. En el caso de las revistas del
sector turistico, encontramos todavia un menor reflejo de las cuestiones relativas a la
gestion de la relacion con el cliente y practicamente nulo del CRM, puesto que ninguno de
los articulos se refiere realmente a éste y sélo alguno de ellos (principalmente el de Vogt,
2001) lo incluye junto con otros temas. Dado el planteamiento de nuestra investigacion,
no queremos dejar de destacar que pese a la escasa relevancia de la tecnologia relacionada
con el cliente en estas publicaciones, se incluye un articulo que aplica la UTAUT a la
intencion de la compra online (San Martin Gutiérrez y Herrero, 2012). En las Tablas lll.2 y
lII.3 se refleja el nUmero de articulos que aparece en cada una de las citadas publicaciones
mediante las busquedas de los términos: CRM, “customer relationship management” y

“technology implementation”.
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Tablalll.2

Anadlisis de las principales publicaciones hoteleras en materia de CRM, Gestién de la Relacion
con el Cliente e Implantacion de Tecnologia
(2010-junio 2016)

2010 2011 \2012\2013 2014 2015 2016  TOTAL

CRM 1 2 7 4 2 4 2 22
Int. Cust.
Journal Relat. 68 95 111 138 117 1109 72 1710
of Hosp. Manag.
Manag.
Tech. 10 15 23 19 17 18 18 120
Impl.
CRM - - 1 - 2 - - 3
Journal
of Hosp. Cust.
& Relat. - - 2 2 3 1 2 10
Tourism Manag.
Research Tech. ) ) ) ) ) 1 ) 1
Impl.
CRM 4 - 1 1 3 - 1 10
Cornell Cust.
Hosbi Relat. | 3 2 : 3 6 4 2 20
pit. y
Quarterly | “a@nag:
Tech. ) ) ) 1 ) ) 1 >
Impl.
CRM 3 2 1 2 3 - 2 13
Internat.
Journal Cust.
of Cont. | Relat | S3 | 42 | 43 | 53 | 63 | 85 | 7 410
Hosp. anag.
Manag. Tech. | 43 20 17 9 21 33 30 143
Impl.
Journal CRM - 1 3 1 2 1 2 10
of ) Cust.
Hospital. Relat. 37 25 28 30 29 33 43 225
Market. Manag.
and Tech
Manag. ech. 12 11 11 11 13 11 11 80
Impl.

Fuente: Elaboracién propia
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Tablalll.3

Anadlisis de las principales publicaciones turisticas en materia de CRM, Gestién de laRelacién

con el Cliente e Implantacion de Tecnologia
(2010-junio 2016)

Annals of
Tourism
Research

CRM

2010 2011 ‘2012‘2013 2014 2015 2016  TOTAL

Cust.
Relat.
Manag.

Tech.
Impl.

Tourism
Manag.

CRM

Cust.
Relat.
Manag.

49 69 70 71 72 106 113 550

Tech.
Impl.

Journal
of Travel
Research

CRM

Cust.
Relat.
Manag.

Tech.
Impl.

Fuente: Elaboracién propia
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3.- REVISION DE LA LITERATURA SOBRE LOS FACTORES DE
EXITO EN LA IMPLANTACION DE SISTEMAS CRM

Taly como se ha sefialado, para la primera parte del periodo considerado (2001-2009)
partiremos de trabajos anteriores, tales como los desarrollados por Keramati et al. (2013)
y Garrido (2008) que nos aproximaran, de forma general, alalabor investigadora hasta ese
momento (ver Tablalll.4). El analisis de los trabajos posteriores ha sido elaborado para esta

investigacion, de forma exhaustiva y se detalla cada uno de ellos a continuacién.

En cualquier caso, es necesario realizar algunas precisiones respecto a todos los

modelos que van a ser examinados:

= Se refieren a contextos tanto culturales como organizativos diferentes. De
hecho, aluden a sectores, tamafos de empresas e, incluso, paises distintos.

»= El punto de partida no es similar en todos ellos. Puesto que, como ya hemos
reflejado en capitulo Il (en su apartado 3, correspondiente a la implantacion de
Sistemas CRM), la delimitacién del concepto de “implantaciéon” en el caso del
CRM es dificil de situar en un momento temporal concreto. Ademas, también es
complejo delimitar unas caracteristicas concretas de las aplicaciones a
considerar.

* Incluyen factores diferentes y combinaciones distintas de las mismos, tanto
por la diversidad de planteamientos (p.e. holistico, enfocado en una tipologia
concreta de éstos, centrado en un sector) como por la dificultad de presentar
un modelo completo.

= No todos consideran la misma definicion de CRM o, por ser mas precisos, el
mismo contenido a la hora de considerar la implantacién del CRM. De hecho,
como sefalan autores como Kim y Mukhopadhyay (2011) cada categoria de
tecnologias CRM requiere un diferente conjunto de conocimientos y recursos
para el éxito en su implantacion y tienen consecuencias distintas en los
resultados que se obtienen, por lo que puntos de partida diferentes pueden dar

lugar a resultados o conclusiones diferentes.

Tomando en cuenta todas estas consideraciones, pasamos a analizar los factores clave
reflejados en los modelos mas antiglios y, ademas de éstos, la estructura de los modelos y

los principales resultados obtenidos, en cada contexto, en los mas recientes.
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Tabla lll.4

Factores clave paralos proyectos CRM en trabajos publicados de 2001 a 2008

Contenido de la

investigacién

Factores considerados

Determinacién de los

= Falta de cultura de orientacién al cliente o de
cambio hacia ella.
= Debilidad en los sistemas de comunicacién

Eyals y factores d.e, riesgo en la internay baja calidad de lainformacién
nox implantacién del CRM en interna.
(2001) maltiples sectores = Falta de coordinacién estratégica entre los
recursos humanosy el CRM.
= Conflictos interfuncionales.
= Falta de coordinacién estratégica entre los
recursos humanosy el CRM.
Estudio de laadopciény uso = Insuficientes fondos paralos proyectos de
Ryalsy del CRM en sector de CRM. .
Payne servicios financieros, . |I’1.C0rl’§,CtO conOC|m|er)t_c> por part,e qle la
(2001) proponiendo un marco dlreccpn de los beneficios estratégicos y
conceptual que recoge los operativos del CRM.
factores criticos a considerar | = Conflicos interfuncionales.
en su adopcién = Ambigiiedad en los objetivos de la
implantacién del CRM.
O'Malley y Revision de algunosriesgos |« Inmadurez de la organizacion en sistemas y
Mitussis en los proyectos de CRM tecnologias de lainformacion.
(2002) basados enla cultura de la = Falta de cultura de orientacion al cliente o de
organizacién en multiples cambio hacia ella.
sectores
= Debilidad de la estrategia de cliente.
Presentacién de cuatro = Falta c_Ie esjf:ruc‘.cura org,aniz_ativa y de
Rigby et al. | importantes peligros en los orga}lr.nzauonI cllente-centr|c§. 5
(2002) proyectos de CRM en = Debilidad en |a estrategia de interaccién con

multiples sectores

el cliente.
= Debilidad enla seleccién de la tecnologia mas
adecuada.
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Determinacién de los
factores de éxitodela
aplicacién de CRMencel

= Estrategia centrada en el cliente.
= Compromiso del personal.

-Il—:r?, Yeny ig::;ne?](ii IPeﬁgrc?grE’ca()sr: = Mejora o redisefio de procesos.
(20%2) otras aplicaciones de e- » Tecnologia del software.
P = Infraestructuras de tecnologias de la
commerce de laempresa, informacion
incluyendo el ERP, el SCMy el ’
almacenamiento de datos
= Inadecuado soporte de la alta direccién en
torno al CRM.
= Inmadurez de la organizacion en sistemasy
tecnologias de lainformacion.
Andlisis de los factores de = Falta de estructura cliente-céntricade la
Wilson et riesgo en laimplantacién de organizacion.
al.(2002) CRM a través del andlisis de = Insuficiente involucracién de los usuarios
: cinco casos en diversos finales en el disefio de la solucién CRM.
sectores = Debilidad en la metodologia de implantacion
y en la gestién del proyecto.
= Conflictos inter-funcionales.
= Falta de cultura de orientacién al cliente o de
cambio haciaella.
Delimitando los factores de . L
riesgo del e-CRM a través de = Inadecuado soporte de la alta direccién.
Cheny casos de estudio de su = Debilidad en la capacidad de gestién del
Popovich . iy S conocimiento.
(2003) implantacién en maltiples . e .
= Falta de cultura de orientacién al cliente o de
sectores ) .
cambio haciaella.
= Incorrecto conocimiento por parte de los
Desarrollo de un test sobre directivos del CRM y de sus beneficios
Croteau, A. los factores de riesao en la estratégicos y operativos.
y Li, P. imolantacion de CR%A en = Inmadurez de la organizacioén en sistemasy
(2003) P tecnologias de lainformacién.

Canada

= Debilidad enla capacidad de gestién del
conocimiento.
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Analisis de diversas
implantaciones de eCRMy de

= Liderazgo de la alta direccién.
= Marketing interno (formaciony
recompensas).

SEZ: y L]ojefzgg'::rsm ngﬂcos de éxito . Ggstién_ gel conocimiento._ .
(2004) supervivencia a través del ) iAI‘lneacp[\ an I? e:-tstrateg|a de negocio.
) = Integracién de sistemas.
?sztgglc(igreel 80 empresas en = Cambio de culturay estructurade la
empresa.
Analisis de los elementos . . . -
clave para la obtencion de . !nten5|dad en.tecnologlas dela,mfprmamon,
resultados positivos en la L:wcluyendo lainfraestructura técnicay
) 9, umana.
SE;ng y ler?nprljg;cggldog geerl\SCRil\élsen . Capaci(_jac! de absorcidon organizativa o de
(2004) financieros en Taiwan ap.rendlz_alje acumulado del personal.
basandose enlas relaciones i Oner_1tgaon ?l mercado.
P = Servicio al cliente.
entre recursos y practicas
CRMy susresultados
= Implicacién de la alta direccién.
= Comunicacion.
= Cultura orientada al aprendizaje.
= Infraestructura de tecnologias de la
Propuesta de una informacion.
Curryy herramienta de evaluacién = Formacién.
Kkolou deluso del CRM, elaborada a = Disposicidon de recursos (personas,
(2004) través de casos de estudio habilidades, sistemas y presupuesto).
= Grado de segmentacién de clientes.
= Analisis de patrones de compra de clientes.
= Comprensién de las motivaciones de compra
de los clientes.
= Objetivos de resultados.
= Sistemas de feedback.
Revision de motivos por los = Escaso conocimiento de los managers de los
Kale que no se alcanzan los beneficios estratégicos y operativos del
(2004) objetivos del CRM CRM.
Plouffe, Erei:rcraocllc?gzroncr::c:cpoara la . Puntq c;lg vista compartidoentornoala
Wiliamsy | implantacién del CRM definiciony alcance del CRM.
Leigh, teniendo en cuenta las . Es;asez de 5|§temas _de incentivos para
(2004) diferencias de los animar alos cliente ainteractuar

stakeholders implicados

activamente con la organizacion.
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Introduccién de cuatro
factoresderiesgoenla

= Falta de cultura de orientacién al cliente o de
cambio hacia ella.
= Falta de estructura organizativa cliente-

Yim et al. implantacién de los sistemas céntrica.
(2004) CRM e investigacion de sus = Debilidad de la capacidad de gestién del
efectos en multipes sectores conocimiento.
= Inmadurez de la organizacion en tecnologias
y sistemas de informacién.
Elaboracion de un modelo = Integracién de la tecnologia e-CRM.
oo = Analisis de lainformacién de clientes.
Chang explicativo de los resultados « Activo humano e-CRM
Liaoy del e-CRM con base enla = Capacidad de aprendizaje y deteccion del
Hsiao metodologia TOE mercado
(2005) gﬁg;ﬁgg'a’ organizaciony = Gestion del conocimiento de clientes.
= Intensidad competitiva.
= Poder de los clientes.
m:d;’ Deh;lmt_amon dde las d = Ambigiiedad en los objetivos de
) = Inadecuado soporte de la alta direccién.
(2005) del CRM en diversos sectores P
Investigacion sobre las
distintas definiciones de = Falta de atencién alaconfianzay la
Boulding et | éxito del CRMy los privacidad del cliente.
al.(2005) | obstaculos que se plantean = Falta de criterios para el establecimiento de
en el proceso de procesos orientados a resultados.
implantacién de éste
= Debilidad en |a estrategia de cliente.
Propuesta de un modelo d.e, * Inmadurez de la organizacién en sistemas y
Roberts et | Proceso paralaimplantacion tecnologias de lainformacion.
al. (2005) | &xitosa del CRMy deteccidn | . Ambigiiedad en los objetivos de la
de sus principales factores implantacion del CRM.
de riesgo = Inexistencia de procesos que orienten al
personal alos resultados.
= Ajuste de los procesos de interaccién con los
Desarrollo de un modelo de clientes.
Roh et al. éxito basado factores = Calidad de lainformacién de los clientes.
(2005) intrinsecos y extrinsecosala | = Apoyo al sistema.

organizacion

= Eficiencia.
= Satisfaccién de los clientes.
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Sin, Tsey Desdqrrgllcadelz una eslcalg de = Enfoque en los principales clientes.
Yim medicion de los resultados - CRM organizativo.
(2005) financieros y de marketing = Gestion del Conocimiento.

del CRM en empresas = CRM tecnolégico.

financieras de Hong-Kong

Seleccion e implantacién de
un sistema CRM y

O . = Falta de cultura de orientacién al cliente o de
delimitacién de la necesidad

Raman et d idad cambio hacia ella.
al.(2006) € capacidades . = Debilidad en la seleccion de la tecnologia méas
organizativas para su evitar
: adecuada.
su fracaso en diversos
sectores
= Debilidad en la metodologia de implantacién
y en la gestién del proyecto.
= Percepcién insuficiente de la organizaciény
. del entorno.
Desarrollo de lametodologia i . .
RIS para la implantacion de Debilidad enla estrategia de cliente.
Chalmeta i = Falta de benchmarking® respecto a otras
CRM en multiples sectores 'y e . o
(2006) organizaciones para definir las métricas de

determinaciéon de los

. resultados y los beneficios comparables a
factores de riesgo Y P

obtener.

= Debilidad en los sistemas de comunicacion
internay la calidad de la informacién que se
comunica.

! La metodologia CRM-IRIS se desarrollé a través de un proyecto llevado a cabo por un grupo de trabajo de la
Universidad Jaume | de Castellén con el objetivo de desarrollar y validar una metodologia formal para dirigir
el proceso de desarrollo e implantacién de los sistemas CRM. Puede resumirse en las siguientes fases:
gestion del proyecto y pre-requisitos; definicién del marco organizativo de la empresa; definicion de la
estrategia de cliente; disefio de un sistema de evaluacion de la relacién con el cliente; mapa de procesos;
gestion y organizacioén de los recursos humanos; construccién del sistema de informacién; implantacién y
monitorizacién. Estas actividades no necesariamente se realizan secuencialmente y en muchos casos

dependen unas de otras.

ZSegln la Asociacién Espafiola para la Calidad (AEC), benchmarking es un proceso en virtud del cual se
identifican las mejores practicas en un determinado proceso o actividad, se analizan y se incorporan a la

operativainternade laempresa.
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Lin, Lin,
Huangy
Kuo

(20006)

Evaluacién de los fatores
criticos de éxito del CRM
electrénico

= Estrategia corporativa de cliente y apoyo de
la alta direccion.

= Estrategia tecnoldgica conuna
infraestructura tecnolégica adecuaday la
correctaintegracion del sistema.

= Operativa del negocio respecto al personal y
ala adecuada gestién del cambio.

= Establecimiento de un sistema de evaluacion
de resultados.

Lindgreen
etal.
(2006)

Desarrollo de una
herramienta para determinar
y priorizar las factores de
riesgo en laimplantacion del
CRM sobre el caso de estudio
de una empresa fabricante
de vehiculos

= Debilidad en |a estrategia de cliente.

= Debilidad en |a estrategia de interaccién con
el cliente.

= Estrategia de marca.

= Falta de cultura de orientacién al cliente o de
cambio hacia ella.

= Falta de coordinacién estratégica entre con
los recursos humanos.

= Falta de una estructura cliente-céntricaenla
organizacion.

= Inmadurez de la organizacion en tecnologias
y sistemas de informacién.

= Falta de procesos de orientacién a
resultados.

= Debilidad enla capacidad de gestién del
conocimiento.

Payney
Frow
(2006)

Desarrollo de un modelo para
laimplantacién del CRM
focalizado enla necesidad de
componentes
interfuncionales en diversos
sectores y determinacién de
sus principales obstaculos

= Debilidad en |a estrategia de cliente.

= Debilidad en |a estrategia de interaccién con
el cliente.

= Debilidad en |la estrategia de creacién de
valor.

= Debilidad enla seleccién de la tecnologia mas
adecuada.

= Falta de benchmarking con organizaciones
similares para definir criterios de medicién de
resultados y compararlos.

= Debilidad en la metodologia de implantacién
y en la gestién de proyectos.

= Falta de coordinacién estratégica entre
recursos humanosy el CRM.

= Insuficiente percepcion de la organizacion y
del entorno.

= Debilidad en los sistemas de comunicacion
internay en la calidad del contenido de las
comunicaciones.

= Conflictos interfuncionales.

= Ambigiliedad en los objetivos de |a
implantacién de CRM.

= No utilizacién de criterios de resultado
interfuncionales.
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Estudio en el sector de

= Factores estratégicos: el apoyo de la alta
direccion, la cultura organizativa, el
desarrollo de una estrategia CRM, la visién
clara del alcance del proyectoy el
benchmarking.

= Factores tacticos: laaceptacion de los

Eid (2007) servicios financieros del empleados, la eleccién del software CRM, su
andlisis de los factores de integracion con otros sistemasy la
éxito del CRM formacién necesaria.
= Factores operativos: el plan de implantacién
del CRM, las medidas de resultado de la
estrategia, la personalizacion, la orientacién
al cliente y el analisis de los datos.
= Ausencia de los proyectos CRM en los planes
estratégicos de laempresa.
= Conflictos interfuncionales.
Proposicién, justificaciény ' AmblgUecJ!ad de los objetivos dela
validacién de un modelo implantacién o!e CRM L.
Mendoza, basado en los factores de = Falta de coordinacién estratégica entre los
Marius, riesgo de tres aspectos de recursos humanos y el C.RM' . -
Pérezy las estrategias CRM: = Debilidad en |a estrategia de interaccién con
. ’ el cliente.
rson r L .
?2”0”637”) ?eeci(())loa;i’ap I)O(;ierfm?tz)c/ién de = [Inmadurez de la organizacion en sistemasy
factoresy ;nétricas tecnologias de lainformacion.
= Debilidad en los sistemas de comunicacion
internay en la calidad del contenido de las
comunicaciones.
= Insuficientes fondos paralos proyectos de
CRM.
Estudio sobre las = Visidbn compartida (compromiso de todala
Battor, capacidades basadas en el organ@auon). .
Zairiy conocimiento de los clientes = Creaciény desarrollo de conocimiento de
. . clientes.
im nl o . .
I(:E%nocés’) ?'/esstlta%?)(;to entos = Difusién de conocimiento de clientes.

= Enfoque centrado enlos clientes mas
valiosos.

ANALISIS DEL IMPACTO DE LOS FACTORES PERSONALES EN LA IMPLANTACION | 130
DE LOS SISTEMAS CRM EN EL SECTOR HOTELERO: EFECTOS MODERADORES DE
LAS CARACTERISTICAS INDIVIDUALES Y ORGANIZATIVAS




CAPITULO Ill.- ESTADO DE LA INVESTIGACION

Desarrollo de un modelo
dindmico conceptual parael
CRMy larepresentacién de

= Inadecuado soporte de la alta direccién.

= Debilidad enla capacidad de gestién del
conocimiento.

= Debilidad en los sistemas de comunicacion
internay en la calidad del contenido de las

Kingy cambios como resultado de comunicaciones.
Burgess los beneficios del CRMy el * Inmadurez de la organizacién en las
(2008) soporte de ladirecciénalo tecnologias y sistemas de informacién.
largo del tiempo en diversos = Falta de cultura de orientacién al cliente o de
sectores. Determinacién de cambio haciaella.
los factores de riesgo = Debilidad de los sistemas de
retroalimentacioén sobre la correccién en
estrategias y procesos.
= Ambigiiedad de los objetivos de la
implantacién del CRM.
Determinacion de factores = Falta de cultura de orientacién al cliente o de
St de riesgo en el ambito del e- cambio haciaella.
raussy 4 . .
Frost marketmg a trgves dela . Falta d_g conocimiento por parte dela
2008) |mplementaC|on de CRMen dweccpn delCRMy sus beneficios
( diversos sectores. estratégicos y operativos.
= Insuficiente involucracién de los usuarios
finales en el disefio de la solucién final de
CRM.
= Factores humanos relativos tanto al personal
como aladireccion: visién de la alta
direccién, motivacion para la introduccion de
innovaciones y para vencer laresistencia al
cambio; comprensidn por parte de todo el
Identificacion de los factores personal de la propuestay de los cambios
posibilitadores del éxito de la que supone; y formacién y apoyo en posibles
implantacion del CRMa personas facilitadoras del proceso.
Wu (2008) | través del caso de unagran = Factores tecnoldgicos: seleccién de la

empresa del sector de
hardware informatico en
China

tecnologia mas adecuada alos procesos,
frente ala adaptacion de procesos que
supone la eleccion de tecnologia inadecuada.
Procesos de negocio: orientacién al cliente;
redisefio de procesos que incluyan la
retroalimentacién del cliente; y medicién de
resultados que permita un mayor
compromiso.
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Examen de los efectos de la

Cooper, : P . = Cambios enlos stakeholdersy la alta

Gwiny |mplantaC|oq gle sistemas direccion.

Wakefield | CRMenrelacion conla = Conflictos interfuncionales.

(2008) actuacion de las personasy = Pérdida de la coordinacion estratégica entre
delequoysus ., la gestion de los recursos humanos y el CRM.
percepcionesy cooperacion.

= Diferencias en la percepcién de beneficios
derivados del CRM. Destacando, por orden de
importancia: alentar larecompra, recoger
datos del cliente precisos e incrementar la
lealtad alamarca.
Andlisis de lainfluenciade las | = Las principales razones paraadoptar una
caracteristicas organizativas estrategia CRM: la gestion del cliente
en los procesos de existente, el incremento de beneficios y la
implantacién de CRM en el adquisicién de nuevos clientes.
sector de moda coreano, = La principal razén para no adoptar CRM: no
Ko et al. incluyendo tanto aspectos identificar su necesidad o sus posibles
(2008) relativos alaempresay sus efectos. Esto tambiéninfluia en el nivel de

productos, como alas
caracteristicas personales de
su direccion general.

implantacion.

= Los desarrollos mas frecuentes eran bases
de datos, programas de puntos o servicios
como atencién de quejas.

= El tamafo de la organizacién, su estrategia,
lamadurez de los sistemas de informaciény
los cambios en el sector, el tipo de producto
y la edad del CEO ayudan a explicar la
decision de adopcidny el nivel de
implantacion.

Fuente: Elaboracién propia a partir de Keramati et al. (2013) y Garrido (2008) para el

periodo 2001-2008

Abordando ahora el analisis de los trabajos mas recientes, comenzaremos con aquellos

que plantean una vision holistica o integral de los factores de éxito para la implantacion del

CRM y continuaremos con aquellos que ponen el foco en uno de sus elementos -las

personas-, para acabar examinando aquellos que plantean una perspectiva sectorial

focalizada en los establecimientos hoteleros.
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3.1.- Modelos generales para el analisis de la implantacién de CRM

3.1.1.- Modelo de Peelen et al. (2009)

Peelen et al. (2009) se basaron en las practicas identificadas en torno al CRM (Gartner,
2001) y en los trabajos desarrollados por otros autores (Payne y Frow, 2005) para
delimitar un modelo de éxito del CRM que cuenta con ocho elementos: visién, estrategia,
experiencia de cliente valorada, colaboracion organizativa, procesos CRM, informacién CRM,
tecnologia CRM y métricas. Para la determinacion de las interrelaciones entre los distintos
elementos, los autores consideraron que era esencial incorporar la labor de los
profesionales del CRM, y lo hicieron a través de distintos mecanismos: talleres en los que se
explicaban casos de éxito, articulos escritos por aquellos que trabajaban en contacto
directo con el CRM, donde explicaban su fracaso en uno o mas proyectos y otras

metodologias. EnlaFiguralll.1 se refleja el modelo elaborado por Peelen et al. (2009).

Figura lll.1
Modelo de Peelen et al. (2009)
1. Visién
)
2.Estrategia
v v 0
3. Experiencia de cliente valorada 4. Colaboraci6n organizativa | | =
7 T ey
5.Procesos CRM &
7 8
6. Informacién CRM
T
7. Tecnologia CRM

Fuente: Peelen et al. (2009)

En el modelo, los autores identifican la vision con el compromiso de la alta direccién con
la orientacién al cliente como camino para el éxito del negocio. Esta determina la amplitud y
la direccion con la que la organizacién desarrollara el resto de componentes del CRM. Por su
parte, la estrategia describe la forma en que la organizacion pondra en practica dicha visién.
Ademas, consideran de forma separada el denominado componente de la organizacion y el

de la experiencia del cliente, poniendo de manifiesto la necesidad de que exista una
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reciprocidad entre las acciones realizadas por la empresa y las acciones de los clientes y

viceversa.

El éxito en el CRM también requiere de procesos que configuren un bucle cerrado en
torno al cliclo de vida del cliente, informacién para crear valor y configurar los procesos
adecuadamente para dicho objetivo y tecnologia que permita capturar, procesar y
distribuir toda esa informacién. Finalmente las métricas aseguran el control de su progreso
y su éxito. No se consideraron apropiadas las métricas tradicionales, normalmente ligadas a
un area o funcién de la organizacion, puesto que en este caso se plantea un entorno

interfuncional.

La investigacion empirica se dirigié a todas las organizaciones holandesas que habian
adoptado sistemas CRM. Dada la amplitud de la definicion de éste y de su aplicacion en la
practica, eligieron una muestra autoseleccionada, publicando el cuentionario online en
paginas web relacionadas con el CRM y ofreciendo a los participantes una valoracién
individual de sus resultados en CRM en cada uno de los componentes. Se consiguieron 250
respuestas, de las cuales el 49,5% procedian de negocios empresa a empresa en el sector
servicios, el 10,4% del ambito financieroy el 31,5% de otros sectores de servicios. Sélo el
8,6% pertenecian a la industria (construccién, quimica, agricola o metallrgica). Es mas, el
tamafo medio de las empresas era de 250 empleados y el 47,7% tenian menos de 50,
mientras que sélo el 3,6% tenian mas de 5.000. El cuestionario incluia algunas preguntas
relacionadas con la experiencia de la empresa con el CRM y fue preparado en cooperacion

con siete expertos procedentes del ambito universitario, la investigacion y la consultoria.

Las principales conclusiones obtenidas fueron que:

= Siete de los componentes explican el éxito en CRM, por lo que Peelen et al.
(2009) consideran que es imprescindible poner el foco en: la visién, la
estrategia, la informacion, los procesos, la orientacion al cliente, la experiencia
valorada de éste y las métricas. Sin embargo, los autores no determinaron el
impacto de la tecnologia CRM en su investigacion.

= Esimportante que la estrategia y la visién guien los procesos y la informacién
CRM.

= La forma en la que los profesionales trabajan juntos para iniciar, construir y

retener las relaciones determina los resultados del CRM.
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= Elmodelo se ve beneficiado por entornos con mayor presion competitiva.

3.1.2.- Modelo de Chang et al. (2010)

En este caso, los autores consideran que la adquisiciéon de la tecnologia es necesaria,
pero no suficiente, para el éxito del CRM. Por ello, plantean la necesidad de la presencia de
otras variables para obtener el maximo retorno de dicha tecnologia: la cultura organizativa
cliente-céntricay los sistemas de gestion cliente-céntricos. Hay que recordar que la cultura
organizativa cliente-céntrica es aquella que se da en organizaciones con una mentalidad,
valores y normas que hacen que la relacién con el cliente sea su principal prioridad (Day,
2003) y que requiere que el personal y las unidades de negocio se coordinen en muchos
sentidos (Oldroyd, 2005). Por su parte, los sistemas de gestidén cliente-céntrica son
aquellos por los que la empresa determina como organiza su estructura, sus procesos de
negocio y sus incentivos para que se concentren en la relacién con el cliente (Day, 2003;
Jayachandran et al, 2005). Varios autores han defendido que este tipo de sistemas
acelera el uso de la tecnologia CRM haciendo que los empleados miren a los clientes como el
elemento clave en la toma de sus decisiones. En particular, cuestiones como el uso de
incentivos basados en métricas relativas a la relacién con el cliente incentivan claramente
eluso de la tecnologia CRM (Day, 2003).

Ademas, como sefaldbamos en el capitulo | (en su apartado 3.2 correspondiente al
papel de los sistemas y tecnologias de la informacion) las ventajas competitivas basadas
en Tl tienen cada vez una vida mas corta (Carr, 2003). Aln méas, como defienden algunos
autores (Chae et al., 2014) pueden desaparecer si no estan acompafadas por otros
recursos tales como una estructura organizacionativa efectiva, una cultura productiva, y
suficientes habilidades para apalancar las necesidades del negocio en los activos de las
SI/TI (Acemoglu et al., 2007; Bartel et al.,, 2007; Mathis et al.,, 2011). Los autores lo
tienen en cuenta en el planteamiento de su modelo y junto a lo ya sefialado, incluyen las
capacidades, en el sentido que la teoria de recursos y capacidades les otorga (Barney,
1991) vy, enconcreto, se centran en aquellas relativas al marketing, tal y como las plantean
Vorhies y Morgan (2005). En la Figura lll.2 se refleja el modelo propuesto por Chang et a/
(2010).
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Figura lll.2
Modelo de Chang et al. (2010)

Sistema
de gestion
cliente-
céntrico

Usodela
tecnologia
CRM

Resultados
organizativos

Capacidades
de Marketing

Cultura
organizativa
cliente-
céntrica

. 4

Fuente: Chang et al. (2010)

Todas las escalas de medicién de este estudio se plantearon sobre la base de la
literatura preexistente en la materia, adaptandola al contexto de la investigacién. Se
utilizaron las escalas de Jayachandran et al. (2005) para el uso de la tecnologia CRM, el de
la cultura organizativa y el de los sistemas de gestién cliente-céntricos y las de Morgan, Zou,
Vorhies y Katsikeas (2003) y Vorhies y Morgan (2005) para las capacidades de marketing.
Puesto que Chang et al. (2010) buscaban mas la generalizacién que la idiosincrasia,
seleccionaron las principales 500 empresas coreanas, basandose en su volumen de ventas,
sin importar el sector al que pertenecieran. El cuestionario se envio a los responsables de

CRMYy se obtuvieron 209 respuestas.

Se alcanzaron las siguientes conclusiones:

= Existe una relacion positiva entre el uso de la tecnologia CRM y las capacidades
de marketing e, igualmente, entre éstas y los resultados de la empresa. Por
tanto, la implantacién de tecnologias CRM se traslada también, positivamente,

alosresultados empresariales.
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= Asimismo, existe una relacion directa entre las culturas organizativas cliente-
céntricas y el uso de la tecnologia CRM y entre los sistemas de gestion cliente-
céntricay el uso de ésta.

= Serelaciona el éxito de la implantacion de los sistemas CRM con los resultados
organizativos. Para ello, los autores, basandose en los trabajos de Vorhies y
Morgan (2005) analizan algunos items relativos a la eficacia (crecimiento
rapido del mercado y de las ventas, adquisicién de nuevos clientes e incremento
en las ventas de los clientes actuales) y a la rentabilidad (rentabilidad y ROI
superiores y consecucion de objetivos financieros) de las empresas en relacién

con su principal competidor.

3.1.3.- Modelo de Finnegan y Currie (2010)

Finnegan y Currie (2010) nos proponen un modelo complejo como consecuencia de su
objetivo de incluir todas las variables de éxito en la implantaciéon del CRM. Cuenta con
multiples niveles que explican las interrelaciones entre, también complejas, variables que,
a su vez estan vinculadas con cuatro grandes factores: la cultura, los procesos, las
personas y la tecnologia. De cara a integrar los multiples factores que influyen en este
andlisis, Finnegan y Currie (2010) incluyen el concepto de affordance®, en el sentido
planteado por Gibson (1977) que alude a las propiedades relacionales y funcionales
significativas que tiene el entorno. En la Figura lll.3 se muestra el modelo de Finnegan y
Currie (2010).

La investigacion fue llevada a cabo en dos fases. En la primera se llevaron a cabo dos
estudios longitudinales sobre CRM y sistemas de Supply Chain Management*en entidades
de gobierno local y en grandes multinacionales, respectivamente. Los resultados
conformaron la base para el marco de varias capas de la estrategia de implantacién de CRM.
La segunda fase se realiza testando y elaborando el citado marco en la estrategia de

implantaciéon de CRM en tres empresas de tamafio medio de distintos sectores, con

3 El término "affordance" es de dificil traduccién al castellano. En inglés, el verbo "afford" significa, en su
primera acepcion, "permitirse" (en el sentido que puede tener en la frase “permitirse el lujo”). Sin embargo,
en su forma "affordance" se acerca al término castellano de "potencialidad" (en el Diccionario de la Real
Academia: capacidad de la potencia, independiente del acto)

*El término Supply Chain Management (en castellano, Cadena de Suministro) hace referencia a un conjunto
de actividades funcionales que se repiten a lo largo del canal de flujo del producto, mediante los cuales la
materia prima se convierte en productos terminados y se afiade valor al consumidor (Ballou, 2004).
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distintas caracteristicas y en diferentes momentos de su implantacién de CRM. La
antigiiedad de estas organizaciones varia entre 12 y 20 afios, aunque operan en la misma

area, lo que puede constituir, segin los propios autores, una limitacién para la
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generalizaciéon de sus resultados.

Figura lll.3

Modelo de Finnegany Currie (2010)
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Fuente: Finnegan y Currie (2010)

Los autores extraen diversas conclusiones:

= En la capa correspondiente a la cultura se presta especial atencién a la
necesidad de que, para que distintos departamentos - con sus subculturas -
trabajen conjuntamente (por ejemplo el de tecnologia y sistemas de
informacién y el de marketing), aparezca una persona senior responsable de la

estrategia CRM que aporte el equilibrio entre las capacidades tecnolégicas y el

ANALISIS DEL IMPACTO DE LOS FACTORES PERSONALES EN LA IMPLANTACION
DE LOS SISTEMAS CRM EN EL SECTOR HOTELERO: EFECTOS MODERADORES DE
LAS CARACTERISTICAS INDIVIDUALES Y ORGANIZATIVAS




CAPITULO Ill.- ESTADO DE LA INVESTIGACION

objetivo del proyecto. Asimismo, se alude a las diferencias que se producen en
cada caso en funcion de los recursos disponibles, las estructuras de poder, las
jerarquias, los procesos existentes e incluso el tamafio de las “comunidades
invisibles”, haciendo referencia a las relaciones contractuales psicoldgicas y a
las estructuras sociales y sus relaciones. Finalmente, se hace referencia a la
importancia de compartir informacion y conocimiento que van asociados a un
modelo cliente-céntrico. Esto requiere de un cambio cultural soportado por una
efectiva comunicacion, formacién y, en su casos, sistemas de compensacion y
recompensa que monitoricen los comportamientos.

= Enelcasodelacapa relativa a las personas Finnegan y Currie (2010) destacan
los aspectos relativos a la diversidad de profesionales involucrados en el
proyecto: comerciales, profesionales del marketing, proveedores de servicios,
analistas de negocio, profesionales de la tecnologias, diversos directivos, que
deben colaborar para asegurarse de que la estrategia de CRM esta bien definida,
puesta en marcha y desarrollada. Incluyen también la importancia de que la
direccion apoye el proyecto desde el principio y de que exista un lider del
cambio que pueda actuar como facilitador. Asimismo, ponen de manifiesto la
dificultad a la hora de ponderar la capa personal en relacién con el resto de
capas.

= Respecto a la capa de procesos, la clave esta en transformar los procesos
orientados a producto en procesos orientados al cliente, lo que requiere su
redisefio y, posteriormente, implementacion.

= Finalmente, la capa tecnolédgica evidencia la importancia de los datos frente al
foco en las herramientas de software al que suelen dirigirse las empresas.
Igualmente, se alude a otros factores propios de proyectos de sistemas de
informacion y tecnologias, tales como: un gestor de proyectos, un equipo
multidisciplinar (con expertos en negocio, técnicos, usuarios finales y
consultores), la definicién del alcance y objetivos, la financiacién y el acceso a
los recursos necesarios o los plazos realistas.

= También se hace referencia a laimportancia de la ponderacién de las capas y de
los elementos considerados y a la interoperabilidad o interrelacion entre todos
ellos. Como consecuencia, deben eliminarse los solapamientos y esfuerzos que

impliquen duplicidades.
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= Finalmente, Finnegan y Currie (2010) aluden a las variaciones que se producen
a lo largo del tiempo en relacién con las distintas variables, su relevancia y su

relacién.

3.1.4.- Modelo de Alshawi et al. (2011)

Alshawi et al. (2011) ponen el foco en tres tipos de factores: organizativos, técnicos y
relativos a la calidad de los datos. En el ambito de los factores organizativos toman en
consideracion: los beneficios, las habilidades tecnoldgicas del personal, las habilidades
tecnoldgicas de los directivos, el tamafo de la organizacién, las barreras internas, el apoyo
financiero, la estrategia, los objetivos de negocio, la actitud/respuesta al cliente, el
gobierno, la presién competitiva, las barreras externas y los proveedores. En cuanto a los
factores técnicos tienen en cuenta: las infraestructuras de tecnologias de informacion y
comunicacién, los costes de compra, laimplementacion e integracion de éstas, los criterios
de seleccién y evaluacién del sistema, su complejidad, su integracién, el proveedor del
servicio post-ventay los criterios de seleccién del software. Finalmente, en relaciéon con los
factores relativos a la calidad de los datos se recogen: las herramientas y procesos de
evaluacién de calidad de los datos, la evaluacion de la calidad de los datos de cliente, la
infraestructura de datos de cliente, la clasificacion de los tipos de datos de cliente y la
clasificacion de fuentes de datos de cliente. En la Figura lll. 4 se muestra el modelo de
Alsawi etal. (2011).

La investigacion empirica se realiza a través del estudio de 30 casos de pequefias y
medianas empresas situadas en el Reino Unido, mediante entrevistas con aquellos de la
organizacion familiarizados con las iniciativas CRM, preferiblemente en niveles de decisiéon

o gestion (directores de Tl, de ventas, de marketing o generales).
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Figura lll.4
Modelo de Alsawi et al. (2011)
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Fuente: Elaboracidén propia a partir de Alsawi et al. (2011)

Los resultados del andlisis fueron:

= Lapercepciéon de beneficios fue, inicialmente, uno de los principales atributos a
la hora de adoptar un sistema CRM. Sin embargo, tras la implantacion del
sistema no todos manifestaron disfrutar de beneficios reales. Tal y como se
ponia de manifiesto al aludir a la paradoja de las tecnologias de la informacién y
comunicacién, en el capitulo | en su apartado 3.2, relativo al papel de los
sistemas y tecnologias de la informacion.

= Las habilidades en tecnologias de la informacién que se investigaron, tanto a
nivel del personal, en general, como a nivel directivo, fueron determinantes a la
hora de cumplir con los plazos previstos de implantacion. En los casos en los que
existian dichas habilidades la adopcién de los sistemas se produjo en el tiempo
planificado. Sin embargo, en los casos en los que fue necesaria formacion se
incurrieron enretrasos de entre 2 semanas y 6 meses.

= Lainvestigacion se plante6 en el ambito de las pequefias y medianas empresas.

Sin embargo, los autores concluyen que los factores que afectan a este tipo de
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organizaciones son similares a los de otros. Respecto al tamafio de la empresa,
a diferencia de lo que se recoge en otros estudios (Kimberly y Evanisko, 1981;
Chen, 2003), éste no resultd ser un factor determinante (Levi, Powell y Yetton,
2001).

»= Las dimension de apoyo financiero se ponia en relacién con el analisis coste-
beneficios pero también se sefalaba que, una vez decidida la compra, no era un
problema, siempre que fuera posible de acuerdo con las circunstancias de la
empresa, ya que ademas habia una gran cantidad de posibilidades a diversos
precios en el mercado.

= En cuanto al apoyo de la direccién, no sélo estaba presente, sino que era, en la
mayoria de los casos, el origen de la decision. Todos los directivos pusieron de
manifiesto que la adopcion del CRM era parte de su estrategia organizativa. Sin
embargo, un analisis mas profundo mostraba que no todos ellos eran capaces
de describir cémo y porqué.

= Los casos estudiados relacionaron la implantacién del CRM con el concepto de
satisfaccién del cliente.

= Por otra parte, aunque existian politicas gubernamentales e incentivos para la
adopcion de tecnologias y sistemas de informacién, no tuvieron una clara
influencia en la adopcién de este tipo de sistemas. Sin embargo, la presién de
sus competidores, siinfluia directamente.

= Encuantoalos factores técnicos, el coste de adquisicién, incluyendo formacién
e integracion, era mas importante en relaciéon con qué sistema comprar que con
si implantar o no un CRM. Por otra parte, la seleccién del software era
complicada debido, precisamente, a la gran variedad de productos disponibles
en el mercado y al hecho que no habia claridad y acuerdo en cuanto a los
criterios de seleccion. Todos estaban de acuerdo en la importancia de la
facilidad de uso de los sistemas de cara a reducir los periodos de implantacién y
formacion.

= Todas las empresas contaban con una infraestructura de tecnologias de la
comunicacién y la informacion antes de adoptar los sistemas CRM y, sin ella, la
implantacion habria sido retrasada. En cuanto a los proveedores, se trataba de
una variable que causaba preocupacion, pues todos ellos tenian malas, muy
malas o ninguna experiencia con el servicio post-venta, que era caro y poco

claro.
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= Finalmente, las variables relativas a la calidad de los datos demostraban
multiples problemas respecto a la definicion de los datos, tales como:
problemas de datos compartidos, identificadores de cliente dnicos, o
relacionados con la consistencia y estado de las bases de datos de cliente. Las
empresas, por su parte, no eran plenamente conscientes de las habilidades y
herramientas necesarias para mantener la calidad de los datos imprescindible
para la correcta adopcién del CRM. Ademas, practicamente ninguna empresa
utilizaba datos externos, pues alegaban que les era suficiente con los
producidos por su propio negocio pero no existia una base para ese

planteamiento.

3.1.5.- Modelo de Meadows y Dibb (2012)

Estos autores incluyen entre los factores de éxito para laimplantacién de sistemas CRM
una combinacién de dimensiones rigidas (Dibb y Meadows, 2004), como las configuradas
por los clientes y la tecnologia utilizada, y mas flexibles, como aquellas correspondientes a
laempresay su personal, considerando que estas ultimas suelen ser las mas problematicas.
Cada una de estas dimensiones incorpora a su vez varias caracteristicas que son asociadas
con el progreso en la implantacién del CRM y con los grados de sofisticacion que éste
alcanza. En la Figura lIl.5 se refleja el modelo de Meadows y Dibb (2012) y enla Tabla lll. 5

lositems incluidos en cada una de las dimensiones, dada la amplitud y variedad de éstas.

Figura lll.5
Modelo de Meadows y Dibb (2012)
Empresa
Clientes
Implantacion de
CRM
Tecnologfa
Personal

Fuente: Elaboracién propia a partir de Meadows y Dibb (2012)
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Tabla lll.5

ltems incluidos en las variables del modelo de Meadows y Dibb (2012)

Factores Ttems incluidos

= Elgrado deinterés en la gestion de la relacion.
= Lacreencia en el futuro del one-to-one.
= La creencia en que una mejor relaciéon con el cliente puede aportar una

Empresa ventaja competitiva.
= Canales de distribucién onliney offline adoptados.
= Orientacién al cliente y acciones de marketing realizadas.
= Enfasis en el valor actual o potencial del cliente, con foco en el valor del
ciclo de vida.
= Relaciones alcanzadas a través de la integracién de la tecnologia y del
Clientes contacto personal.
= Contacto regulary facil con el cliente y liderazgo en la actualizacién de
sistemas.

» Hablidad para anticipar necesidades a través de acciones de marketing.

= Comprensién de que lainformacién es poderosay vital parala
estrategia.

= Elevada integracién de sistemas y procesos relacionados con los
clientes, mas que orientados a la contabilidad.

= Acceso completo alainformacion del cliente para el personal que

Tecnologia gestiona sus peticiones.

= Bases de datos adecuadas para la gestion de contactos e incorporacion
de los datos de cada contacto con el cliente que permitan la continuidad
de las operaciones.

= Contactos con el cliente utilizados como oportunidades para la
investigacion de mercado.

= Enfasis en la excelencia y la adecuada comunicacién que conectaala
empresa con los clientes.

= Emponderamiento del personal para tomar decisiones rapidas en
relacién con los clientes.

= Recompensas tanto por la retencion de los clientes, como por su
adquisicion.

Personal

Fuente: Meadows y Dibb (2012)

El estudio se focaliza en el sector de servicios en el Reino Unido y, mas concretamente,
enlos de bancay finanzas, servicios profesionales y sector publico. Los autores justifican la
eleccion por varios motivos. En primer lugar, en este ambito existe una amplia adopcion de

los sistemas CRM. Por otra parte, la relacién con el cliente es una importante fuente de
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ventaja competitiva en todos ellos. Finalmente, algunos factores como la desregulacién de
algunos subsectores habian dado protagonismo a la proteccién y desarrollo de la base de
clientes. Se realizé una encuesta con una tasa de respuesta del 10% (113 respuestas
validas) de la que se extrajeron conclusiones completamente distintas, en relacién con las

barreras a superar, en cada sector.

= En general las empresas profesionales de servicios cuentan con una actitud
muy positiva respecto al CRM, tanto por parte del personal como de la
organizacion como conjunto. La cultura de este tipo de empresas es muy
flexible en su aproximacién a la innovacién y el cambio. Ademas, ponen el
acento en el valor del ciclo de vida del cliente mas que en las ventas, por lo que la
informacién se considera una herramienta estratégica.

= En el caso del sector financiero, el personal no cree que ese tipo de vision sea
realista y deseable y la organizacién, como conjunto, no cree que el futuro sea
este tipo de planteamiento. Es mas, existen confictos de intereses entre las
necesidades de los clientes y otros stakeholders. Ademas la cultura es algo
inflexible en su aproximacion a la innovacién y el cambio. El desarrollo de
iniciativas esta dirigido a conseguir ventas actuales. El énfasis en el caso de la
informacién se pone en el registro, no como algo estratégico. Ademas, el
acceso alainformacion del cliente esta limitado.

= Todavia mayor es el contraste con la casuistica general cuando consideramos al
sector publico. En éste no existe ninguna actitud positiva hacia el CRM y, tanto
el personal, como la organizacién, consideran que no tiene relacién con su

futuro.

3.1.6.- Modelo de Wang y Feng (2012)

Con un planteamiento diferente Wang y Feng (2012) defienden que la solucién para
superar el fracaso que se produce en muchas empresas, respecto a los programas de
gestioén de relacion con el cliente, pasa por el desarrollo de capacidades de CRM. Para ello,
deben combinarse tres tipos de recursos: una cultura orientada al cliente, sistemas
organizativos cliente-céntricos y tecnologias CRM. El primero refleja valores, normas de
comportamiento y modelos mentales compartidos que pongan el interés del cliente en

primer lugar (Deshpandé, Farley y Webster, 1993; Day y Van den Bulte, 2002). Los
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sistemas organizativos cliente-céntricos hacen referencia a los procesos y estructuras e
incluyen la organizacién por grupos de cliente y recompensas para los empleados por la
obtenciéon de buenos resultados en las actividades relacionadas con el CRM. Finalmente, la
tecnologia incluye desde las aplicaciones de front office (soporte de ventas, marketing y
servicio) hasta el almacenamiento de datos y las aplicaciones de back office que permiten
integrarlos y analizarlos. La combinacion adecuada de todo ello posibilitara el desarrollo de
las denominadas capacidades de CRM que los autores del estudio concretan en un
constructo multidimensional con tres componentes: capacidades de gestion de
interaccion con el cliente, capacidades de mejora de larelacién con el cliente y capacidades
de recuperacién del cliente. En la Figura 1.6 puede verse el modelo completo planteado por
Wang y Feng (2012), incluyendo las variables de control (sector, tamafo de la empresa e

intensidad competitiva) y los resultados considerados.

Figura lll.6
Modelo de Wangy Feng (2012)

Recursos Capacidades Resultados
Orientaciénal | Resultados de
cliente Capacidades de CRM negoci
* Capacidades de gestién Resultaldos
Sistema de interaccién conel generales
organizativo | cliente Cuotade
cliente-céntrico » Capacidades de mejora ’| mercado
g'? e'ﬁtr:"ac'é" conel Crecimiento en
» Capacidades de ventas .
TecnologiaCRM [ recuperacion del cliente Rentabilidad
Satisfaccion del
~_—"| cliente
Control
Sector (servicios frente
productos)
Tamarfio delaempresa
Intensidad competitiva

Fuente: Wang y Feng (2012)

El desarrollo de la escala de las capacidades comenzé con los planteamientos de los
trabajos de Churchill (1979) revisados por un panel de cinco académicos y cinco expertos
en CRM que redujeron los 55 items iniciales a 30. Después, los trabajos continuaron en tres
fases. Tras una extensa revisién de la literatura, Wang y Feng (2012) llevaron a cabo un
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test piloto a 100 ejecutivos que acudian a un Programa MBA de una de las principales
universidades de China, de cara a explorar la estructura de los elementos que componian
las capacidades de CRM. Posteriormente, realizaron una encuesta entre altos directivos en
el sector servicios en las cinco ciudades mas desarrolladas de China para confirmarlas.
Enviaron un total de 1.015 cuestionarios de los que se contestaron 180, considerandose
validos 162 de ellos. En la tercera fase, remitieron cuestionarios a otros 500 directivos de
varios sectores seleccionados del Foro sobre CRM celebrado en Shanghai con el fin de
valorar la generalizacion de la escala final y comprobar el marco completo. Se consideraron
validos 72 de ellos (14,40%). Comparando los 162 cuestionarios de la segunda fase con
estos Ultimos no se encontraron diferencias significativas, por lo que se obtuvo una
muestra total de 234 empresas de distintos sectores. Para el resto del modelo, Wang y
Feng (2012) adoptaron escalas desarrolladas por la literatura anterior. Para la orientacion
al cliente y los sistemas de organizacién cliente-céntrica utilizaron la desarrollada por

Jayachandran et al. (2005), y para la tecnologiala elaborada por Reinartz et al. (2004).

Los resultados del trabajo son relevantes, tanto por poner el foco en las capacidades de
CRM, como por revelar la influencia de los distintos recursos de una forma bastante
parecida. Asi, la tecnologia aparece como el primer factor en importancia pero, los otros le
siguen muy de cerca en sus resultados, por lo que los directivos no pueden restar
importancia a estos otros recursos. Evidentemente, la investigacion presenta limitaciones,
no solo por las caracteristicas del mercado en el que se desarrolla, sino también por su
naturaleza exploratoria. Asimismo, podrian incluirse otras variables moderadoras tal y

como plantean los propios autores.

3.1.7.- Modelo de Keramati et al. (2013)

El modelo desarrollado por Keramati et al. (2013) parte de la revision de la literatura
sobre factores de éxito y fracaso asociados a la implantacién de sistemas CRM. Tras el
analisis de 30 trabajos, los autores identifican 27 factores, de los que seleccionan 22 y, de
acuerdo con los planteamientos de King y Burgess (2008), los clasifican en 5 areas
relacionadas con: la organizacién y su contexto, los stakeholders y la alta direccion, la
organizacion del proyecto, los usuarios finales, la monitorizacién dinamica y la revisién. En

latablalll.6 se recogen todos ellos, organizados en cada una de las areas citadas.
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Tablalll.6

Factores para el éxito de laimplantacién de sistemas CRM (Keramati et al., 2013)

Factores

Organizaciény
su contexto

= Percepcidn suficiente de la organizacion y del entorno.

= Madurez de la organizacién en SI/TI.

= Mecanismos de comunicacién interna fuertes y calidad de las
comunicaciones. Sino existe informacién para todo el personal sobre
la estrategia, objetivos y visién de la organizacién respecto ala
implantacién del CRM, el éxito no sera posible.

= Cultura de orientacién al cliente o de cambio hacia ésta.

= Estrategia de cliente sin debilidades en lainteraccién con el cliente
(incluyendo los procesos, los puntos de contacto, el personal
implicado y los canales de distribucién); la marca, que condiciona los
niveles de fidelidad que pueden alcanzarse con los clientes; y la
creacion de valor.

» Estructura organizativa adecuada para una organizacién orientada al
cliente.

Stakeholdersy
alta direccién

= Permanencia de los stakeholdery la alta direccién.

= Conocimiento correcto por parte de los responsables del CRM de sus
ventajas operativas y estratégicas.

= Inclusién del proyecto de CRM en el plan estratégico de laempresa.

= Financiacién suficiente.

Organizacién
del proyecto

= Objetivos claros de implantacién del CRM.

= Inexistencia de conflictos interfuncionales.

= Fortaleza ala hora de seleccionar la tecnologia méas adecuada.

= Fortaleza en la metodologia de implantaciény en la gestién del
proyecto.

Usuarios
finales

= Coordinacién estratégica entre laimplantaciéon del CRM y la gestién
de los recursos humanos.

= Sistemas de incentivos destinados a que los clientes interactien
activamente con la organizacion.

= Inexistencia de descuidos relacionados con la confianza de los
clientesy la privacidad.

= Involucracién de los usuarios finales en el disefio de la solucién CRM.
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Monitorizacién
dinamicay

= Utilizacién de criterios inter-funcionales de evaluacion del
desempefio.

= Utilizacién de criterios de valoracién de la eficiencia y la eficacia de
los sistemas CRM relativos a resultados.

= Sistemas de feedback adecuados parala correccion de las
estrategiasy los procesos.

» Benchmarking con organizaciones similares para definir los criterios
de resultado a adoptar y compararlos.

Fuente: Elaboracién propia basada a partir de Keramati et al. (2013)

Para finalizar el disefio del modelo, los autores se basan en las opiniones de expertos en

proyectos de CRM en Iran (proveedores de software y consultores), con la finalidad de

priorizar y evaluar los distintos elementos que lo componen, aplicando la metodologia del

proceso de analisis jerarquico ~AHP- mejorada con légica difusa (FAHP). Tras la inclusién de

las mismas, Keramati et al. (2013) concluyen que:

Los cambios en los stakeholders y en la alta direccion son uno de los factores
mas importantes. La permanencia de éstos es clave en proyectos de largo
plazo.

El segundo riesgo en importancia para los proyectos de CRM es el conocimiento
incorrecto por parte de los responsables del CRM de sus ventajas operativas y
estratégicas. Es esencial la formacién de los directivos en estos aspectos para
que puedan tomar las mejores decisiones y para evitar el cuarto riesgo en
importancia del modelo de Keramati et al. (2013) que es la ambigliedad en los
objetivos del CRM.

Finalmente, la percepcién insuficiente de la organizacion y el entorno, se erige
como el tercer factor de riesgo. Esto es asi, porque es necesario antes de iniciar
un proyecto CRM conocer la estrategia de la organizacion, y saber donde estay
hacia dénde se dirige. Incluso, cuales son los procesos existentes en la
organizacion, por si fuera necesaria la realizacién de una reingenieria de
procesos de negocio previa. Ademas, es esencial la mejora del conocimiento del
mercado.

Por otra parte, entre los cinco factores con menor importancia se encuentran:
la debilidad en la metodologia de implantacién y en la gestién del proyecto; lano
utilizacion de criterios de valoracion de la eficiencia y la eficacia de los sistemas

CRM relativos a resultados; la debilidad de los sistemas de feedback para la
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correccién de las estrategias y los procesos; la falta de involucracion de los
usuarios finales en el disefio de la solucion CRM; y la falta de benchmarking con
organizaciones similares para definir los criterios de resultado a adoptar y
compararlos. Tres de ellos pertenecen a la categoria denominada
monitorizacion dinamica y revisién, por lo que puede deberse a la escasa

experiencia del entorno en que se ha desarrollado estainvestigacion.

3.1.8.- Modelo de Trainor et al. (2014)

En este caso, los autores nos plantean una vision completa de los factores de éxito para
la implantacién de sistemas CRM, pero focalizandose sélo en una tipologia o parte de ellos:
los denominados social CRM. En cualquier caso, los elementos considerados son similares a
los de otros modelos, puesto que incluyen los sistemas de gestion centrados en el cliente y
el uso de tecnologias. Los primeros, porque aumentan las habilidades de una organizacién
para focalizarse en las interacciones con el cliente, influyen en el desarrollo de procesos de
informacién y, es probable, que influyan en el éxito de las iniciativas de CRM (Jayachandran
etal., 2005). En el caso de los segundos, dado el enfoque de la investigacién, Trainor et al.
(2014) aluden a las tecnologias de social media, a las que consideran una nueva
herramienta que posibilita a los clientes interactuar con otros clientes y con las propias
empresas (Kietzmann, Hermkens, McCarthy y Silvestre, 2011). Asi, aplicaciones como
LinkedIn, Facebook o Twitter® han transformado completamente la relacién con los

clientes porque tienen el potencial de dar acceso a informacién sobre éstos, bien

® LinkedIn es una red social profesional que nacié en el afio 2002 y se lanzé oficialmente en mayo de 2003.
Parte del perfil de cada usuario, que libremente revela su experiencia laboral y sus destrezas. Cuenta con
mas de 433 millones de usuarios en 200 paises. Facebook es una red social gratuita para los usuarios
(individuos) que les permite interconectarse para interactuar y compartir contenidos a través de internet.
Fue lanzada en 2004 y tiene mas de 1.590 millones de usuarios. Twitter es es el nombre de una red de
microblogging que permite escribir y leer mensajes en Internet que no superen los 140 caracteres. El
microblogging es una variante de los blogs (las bitacoras o cuadernos digitales que nacieron como diarios
personales online) cuya diferencia radica en la brevedad de sus mensajes y en su facilidad de publicacién
(pueden enviarse desde el moévil, ordenador o dispositivos con software de mensajeria instantanea). Nacid
enoctubre de 2006 y cuenta con mas de 300 millones de usuarios en todo el mundo.
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directamente mediante las interacciones con la empresa, bien indirectamente a través de
las interactuaciones cliente-cliente (Agnihotri, Kothandaraman, Kashyap y Singh, 2012). A
partir de estos dos factores, los autores consideran que las tecnologias de social media
necesitan integrarse con los procesos de CRM para dar lugar a una capacidad empresarial
que influya en los resultados y, siguiendo las investigaciones previas de Melville et al.
(2004), proponen un modelo en el que los resultados del CRM se plantean desde la
perspectiva de las capacidades de social CRM. Al igual que ocurre en otras investigaciones'y,
tal y como se planted en el capitulo |, las inversiones en hardware y software de las
iniciativas de CRM, no producen, necesariamente, mejoras en los resultados, sino que
muchas veces son necesarias capacidades distintivas que en combinacién con los recursos
tecnologicos los posibiliten. En la figura lll.7 se muestra el modelo desarrollado por Trainor
et al. (2014), incluyendo las variables moderadoras del modelo (formacién, soporte de
gestion y tamaio de la organizacién) y el resultado considerado (rendimiento de la relacién

conelcliente).

Figura lll.7
Modelo de Trainor etal. (2014)

Covariables

Formacién

Soporte de gestion

Tamano de la organizacién
Sistemas de
gestién centrados
en el cliente

: Rendimiento de
ga;ﬁ:g;:’es de H4 +{ la relacién con el
otia cliente

Uso de
tecnclogfas de
Social Media

Fuente: Trainor et al. (2014)

La investigacién se realizé sobre la alta direcciéon de una muestra aleatoria de 1.200
empresas localizadas en Estados Unidos y procedentes de un amplio espectro de sectores
y tamafnos de empresas, dirigidas tanto al cliente final como al negocio empresa a empresa
(60,7%), de las que se obtuvieron un 27,5% de resultados validos. El tamafio medio de la
empresa fue de entre 100 y 500 empleados y la media de edad de los participantes en la
encuesta fue de entre 35 y 54 afos (64,9%). Del estudio se extrajeron varias

conclusiones:

ANALISIS DEL IMPACTO DE LOS FACTORES PERSONALES EN LA IMPLANTACION | 151
DE LOS SISTEMAS CRM EN EL SECTOR HOTELERO: EFECTOS MODERADORES DE
LAS CARACTERISTICAS INDIVIDUALES Y ORGANIZATIVAS



CAPITULO Ill.- ESTADO DE LA INVESTIGACION

= Las inversiones en tecnologia de social media pueden aportar a las empresas
beneficios sustanciales en la gestion de sus relaciones con los clientes. Si bien
este tipo de tecnologias, por si solas, no tienen un efecto directo en los
resultados; en su lugar permiten el desarrollo de capacidades que posibilitan
atender mejor alos clientes.

= En el caso de las empresas con sistemas de gestion centrados en el cliente, el
impacto de las capacidades desarrolladas se multiplicaba y, con ello, los
resultados que se producian. Por tanto, las inversiones realizadas en
tecnologias de social media deben integrarse con los sistemas existentes.

= Elapoyo de los directivos es mas importante en el caso de las empresas que se
dirigen al cliente final que en el caso de los negocios empresa a empresa, donde

los empleados son conscientes de laimportancia de la interaccién con el cliente.

3.1.9.- Modelo de Navimipour y Soltani (2016)

Eneste caso, dadalaimportancia que internet ha alcanzado en relacion con el cliente en
los dltimos afos, la investigacién realizada por Navimipour y Soltani (2016) se dirige hacia
el E-CRM. Los autores lo definen como aquel que se da cuando las actividades de
identificacion, atraccién, desarrollo y mantenimiento de una relacion con el cliente de éxito
alo largo del tiempo para incrementar su fidelidad y su rentabilidad se desarrollan a través
de lared®. Sibien el objetivo del E-CRM es similar al del CRM en su conjunto, algunos autores
han planteado que cuenta con una serie de caracteristicas especiales. Como consecuencia,
Hwang (2009) plantea algunas peculiaridades respecto a éste en lo relativo al control de la
incertidumbre, las normas sociales, la confianza en las innovaciones y la facilidad de uso.
Navimipour y Soltani (2016) consideran que existen tres componentes que determinan la
efectividad del E-CRM: el coste, la aceptaciéon de la tecnologia y la satisfaccion de los
empleados. Estos, a su vez, estan relacionados con 11 variables, tal y como se reflejanen la

figura siguiente lll.8 que muestra el modelo completo.

® No debemos olvidar las precisiones terminolégicas realizadas en el capitulo Il (Delimitacién conceptual del
CRM), en su apartado 2.3 (Tecnologia CRM) en relacién con la diferencia entre eCRM y ECRM. Sin embargo,
puesto que estos autores no aluden a esta diferenciacion, utilizaremos la terminologia y la definicién
asociada a la misma empleada por ellos para el andlisis de su modelo. En cualquier caso, puede considerarse
gue estamos ante un investigacion dirigida al eCRM, puesto que internet aparece como medio o canal pero
no se pone de manifiesto que se utilicen sofisticados sistemas de segmentacion, analitica, personalizacién

0 comunicaciéon multicanal.
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Figura lll.8

Modelo de Navimipour y Soltani (2016)
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Fuente: Navimipour y Soltani (2016)

Los datos para la investigacion se obtuvieron de 210 empleados de la Administracién

de Impuestos del Este de Azerbaijan (Iran), dada la relevancia que el acceso a Internet tiene

a la hora de ofrecer servicios electronicos como el pago de impuestos. En la eleccion de la

muestra se incluyeron tanto hombres como mujeres para, posteriormente, examinar datos

relativos a género, edad y nivel de formacion. Las principales conclusiones del estudio

fueron que:

Lainnovacién y el soporte técnico tienen un efecto significativo en la reduccion
de los costes por cliente y, por tanto, incrementan la efectividad del E-CRM. En
el caso de este Ultimo, como plantean los autores, porque puede afectar a la
frecuenciay forma en la que los usuarios interactiian con el sistema.

La facilidad de uso, los sistemas de aprendizaje online y las capacidades de
infraestructura tienen un efecto significativo positivo en la aceptacién de la
tecnologiay ésta, asu vez, en el incremento de la efectividad del E-CRM.
Respecto ala satisfaccién del personal, tanto la cultura, como la estrategiay la
flexibilidad organizativa son elementos relevantes para la efectividad del E-CRM.
Los factores mas relevantes fueron la facilidad de uso, el soporte técnico y las

capacidades de infraestructura.
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3.2.- Modelos con foco en las personas para la implantacién de CRM

3.2.1.- Modelo de Shang y Lin (2010)

Shang y Lin centran sus esfuerzos en la implantacién del CRM desde la perspectiva de
un proceso dirigido por personas, es decir, desde el lado mas humano. Este proceso
requiere que, tanto los ejecutivos, como el resto del personal, posean las habilidades para
entender, manipular y analizar el conocimiento del cliente y satisfacer las necesidades de
éste en una organizacion con una cultura orientada al cliente, utilizando el CRM. También
los clientes forman parte de este proceso. Los autores pretenden aportar una perspectiva
completa de estos factores personales, por ello analizan los distintos procesos que lideran
todos los actores, entre los que se incluyen cuestiones tan variadas como la gestién de
campanas, la gestion de clientes potenciales, la gestion de ofertas, el analisis de ventas, la
gestién de contratos, la gestién de quejas, la gestién de servicio y la gestion de fidelizacion.
Shangy Lin (2010) introducen en cada una de ellas sus correspondientes actividades. En la

Figuralll.9 se muestra el modelo propuesto.

Figura lll.9
Modelo de Shang y Lin (2010)

Factores de cliente

Procesos impulsades por
personas en CRM

Capacidades de los empleados }

v

Entorno organizacional ]— o ]

Fuente: Shang y Lin (2010)

Para la realizaciéon de la investigacion se aplicé el método del estudio de casos en dos
tipos de empresas: concesionarios de coches y empresas de telecomunicaciones. Se
seleccionaron dos organizaciones con caracteristicas similares en cada uno de estos
sectores que, a su vez, tuvieran estructuras similares. Ademas, en el primero se eligio el

mercado del coche de lujo de Taiwan, pues en éste el coche es mas que un medio de
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transporte. En el caso de las telecomunicaciones, se aprovecho la extensa informacién que
tiene el sector sobre sus clientes, dado que es un mercado maduro y saturado con una de

las mayores penetraciones en el mundo. Los autores concluyeron que:

= Cuanto mas emocionales sean las necesidades de los clientes y mayor
involucracion tengan éstos, mas importancia tendran los procesos personales
en el CRM. Ademas, analizar las necesidades, no sbélo funcionales, sino también
emocionales de los clientes (Kotler y Keller, 2006), permite a las empresas
comprender mejor la experiencia de éstos.

= A mayor experienciay conocimiento sobre los clientes de los empleados, mayor
serala dependencia del CRM respecto alos procesos liderados por las personas.
Los procesos clave del CRM estan realizados por personas y requieren un claro
entendimiento de los objetivos y contenidos de las decisiones clave, asi como
de lainteraccion adecuada con el sistema.

= A mayor cultura de orientacion al cliente, mas relevancia tendran los procesos
personales en el CRM. De hecho, la construccién de una cultura orientada al
cliente permite alas organizaciones alcanzar el valor que aporta el CRM.

*= Entender, analizar y aplicar el conocimiento del cliente a procesos interactivos

puede crear una mayor satisfaccién para generar confianza en el cliente.

3.2.2.- Modelo de Paiy Tu (2011)

Paiy Tu (2011) plantean un modelo de investigacién construido sobre la Teoria de la
Aceptaciéon y Uso de la Tecnologia (UTAUT) y la Teoria de la Adecuacién entre la Tarea y la
Tecnologia (conocida por sus siglas en inglés TTF, correspondientes a Task Technology Fit

y desarrollada por Goodhue y Thompson (1995)), tal y como se reflejaenla Figuralll.10.
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Figuralll.10
Modelo de Paiy Tu (2011)
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Fuente: Paiy Tu (2011)

El analisis empirico se focaliz6 en el sector de distribucion. El motivo fue el hecho de que
las empresas taiwanesas han ido transformandose, abandonando la fabricacién en favor de
los servicios, que ya suponen el porcentaje mas importante del PIB. La distribucion es el
subsector mas importante. Se remitieron 430 cuestionarios, con un ratio de respuesta
efectiva del 63%. En cualquier caso, las conclusiones de este estudio son limitadas dado
que so6lo dos empresas participaron en él, pese a que los cuestionarios iniciales se

remitieron alas cuatro empresas de Taiwan. Las mas importantes son:

= Pese a que en otras investigaciones la expectativa de resultados tiene una
influencia positiva en laintencion de comportamiento de uso, no era asi en ésta.
Posiblemente porque, en este ambito, no tenian influencia las bonificaciones o
promociones.

= Sin embargo, al igual que en otros casos, la expectativa de esfuerzo si tiene un
efecto positivo en el comportamiento. Si los miembros del personal perciben

que es facil aprender y utilizar el CRM estan mas motivados. Es mas, se concluyd
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que si esto se producia, el personal tenia la sensacion de que les ayudaba a
obtener mejores resultados.

= La influencia social también podia tener efectos positivos en el
comportamiento de uso del CRM. Se puso de manifiesto que los sistemas CRM
eran mas facilmente aceptados en empresas donde alguien, con poder y
autoridad en la misma, abogaba con firmeza por el uso de éstos.

= También las condiciones facilitadoras influian positivamente en el uso del CRM.
La formacién del personal durante la implantacion del sistema o la existencia de
formadores o personal de apoyo, dentro de la propia empresa, para la
resolucién de dudas o problemas mejoraban el uso.

= Finalmente el ajuste de la tarea y la tecnologia tenia, igualmente, un efecto

positivo en el comportamiento.

3.2.3.- Modelo de Kim et al. (2012)

En este caso, también Kim et al. (2012) ponen el foco en el elemento personal, pero no
en el conformado por los recursos humanos de la empresa, sino por su cliente que, como
hemos ido sefialando, cobra cada vez mayor protagonismo en relacion con los sistemas
CRM. Mas especificamente, su principal objetivo es examinar la relacién entre las
actividades de implantacion de los sistemas de CRM y las expectativas que éstas generan
en la disposicién a mantener la relacién con la empresa por parte de los clientes. Para ello,
los autores parten de la tipologia de estrategias de implantacion de CRM desarrollada por
Langerak y Verhoef (2003), eligiendo la primera de las tres posibles aproximaciones que,
con distintas caracteristicas, proponen: intimidad con el cliente, excelencia operativa y
tactica. El motivo de su decisién es que son pocos los trabajos planteados desde esa

perspectiva.

En la Figura lll.11 se muestra el modelo propuesto, que refleja las percepciones de los
clientes respecto a la frecuencia de las actividades de implantacién de este tipo de
sistemas; la relacion entre esas percepciones y la intencion del cliente a mantener la
relacion con la empresa y las diferencias entre las percepciones del personal y de los
clientes respecto a la frecuencia de las actividades de implantacion de CRM. En cualquier
caso, puesto que Kim et al. (2012) también valoran la actitud de los responsables de CRM
de las empresas y en qué casos existe una relacién directa en la actividad con el cliente, el

elemento personal de las empresas también se introduce de este modo en el estudio. El
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trabajo pone, de nuevo, de manifiesto la dificultad de determinar el concepto de
implantaciéon de CRM puesto que, en este supuesto, los autores van mas alla de la mera
“instalacion” del sistema y llegan hasta su utilizacion en el desarrollo de campafanas

concretas de marketing.

Figuralll.11
Modelo de Kim et al. (2012)
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Fuente: Kim et al. (2012)

El andlisis se realizd6 mediante dos grupos de encuestas, una a los clientes y otra al
personal de los dos mayores bancos de Corea del Sur. Las caracteristicas de ambos bancos
eran un reflejo de las de los dos mayores competidores en el sector de este pais. La
muestra se restringid, en el caso de los clientes, a aquellos individuos que habian recibido
comunicaciones CRM de su banco. De cara a identificar las actividades de implementacion
de CRM mas representativas, ademas de revisar la literatura sobre el tema, se llevé a cabo
un focus group con directivos y personal de los bancos. Esto llevo a la determinacién de que
las mas ampliamente utilizadas eran el envio de correos electrénicos y las llamadas
personales, aunque segun los propios autores centrarse en estos dos tipos de iniciativas
fuera una limitacién de su estudio. También se determiné la frecuencia media de las
actividades de CRM a través de entrevistas con los directivos de los bancos y de un pretest
con 30 clientes. Se identificaron tres intervalos: una vez al mes, una vez cada tres mesesy
una vez al afo. Después, se distribuyeron 200 cuestionarios a los clientes con un 55% de
respuesta efectiva y un total de 99 cuestionarios a los directivos de las dos entidades

financieras que fueron respondidos adecuadamente. Se puso de manifiesto que:

»= Los clientes que tienen una actitud mas favorable hacia los esfuerzos de CRM
por parte de las empresas, prefieren intervalos mas cortos de tiempo en los
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contactos. A sensu contrario, los que tienen una actitud menos favorable los
prefieren mas largos.

= Las intenciones de los clientes de seguir manteniendo su relacién con la
empresa variaban en funcion de si la frecuencia de las actividades de
implementacién de CRM coincidian o diferian de lo que ellos desean.

= El personal de las empresas percibe que las comunicaciones derivadas de las
actividades de CRM deben realizarse mas a menudo de lo que opinan los clientes.
Esto implica que algunos de estos esfuerzos de relacion con el cliente pueden

ser considerados como excesivos por este Ultimo.

3.2.4.- Modelo de Baker (2014)

Elautor plantea el analisis del elemento personal como factor relevante para el éxito del
CRM o, mas concretamente, para uno de los aspectos del CRM -la automatizacion de la
fuerza de ventas-, y se focaliza en los aspectos sociales y culturales que influyen en su
utilizacién. Para ello, Baker (2014) distingue entre la influencia de las normas y la
identificacion social. En el caso de la influencia de las normas, considera, a su vez, dos
elementos: los relativos al cumplimiento de la normativa social, o lo que es lo mismo, el
grado en el que el individuo percibe que otras personas relevantes para él (pertenecientes
0 no ala organizacién) creen que debe utilizar el nuevo sistema; y aquellos derivados de la

identificacién con ésta.

Respecto ala identificacién con la citada normativa, se relaciona con el grado en el que
un individuo considera que utilizar una tecnologia puede ayudar al grupo o a la organizacién
a alcanzar sus objetivos en los resultados o productividad. En relacién con la identificacién
social, Baker (2014) distingue tres dimensiones que denomina: identificacién cognitiva,
identificacion afectiva, e identificacion de evaluacion. La primera la relaciona con la
autoeficacia o la habilidad de utilizar una tecnologia para realizar una tarea concreta. La
segunda con evitar la incertidumbre, o lo que es lo mismo con el nivel de riesgo que el
individuo quiere aceptar respecto a la obediencia a las reglas y ritos de una organizacion,
incluso, el derivado de situaciones ambiguas. Por su parte, la denominada identificacion de
evaluacién esta compuesta de la expectativa de esfuerzo o, lo que es lo mismo, la facilidad

de usoy la expectativa de resultados con la utilizacion de la tecnologia.

ANALISIS DEL IMPACTO DE LOS FACTORES PERSONALES EN LA IMPLANTACION | 159
DE LOS SISTEMAS CRM EN EL SECTOR HOTELERO: EFECTOS MODERADORES DE
LAS CARACTERISTICAS INDIVIDUALES Y ORGANIZATIVAS



CAPITULO Il.- ESTADO DE LA INVESTIGACION

Para la composiciéon de los distintos constructos del modelo se utilizaron escalas
adaptadas de trabajos anteriores, como las de Compeau y Higgins (1995a), Clugston,
Howell y Dorfman (2000), Venkatesh et al. (2003) y Hunter y Perrault (2006). En laFigura
.12 se muestra el modelo planteado por Baker (2014) que alude a la utilizacion
contextual y no al uso del CRM. Lo define como una utilizacion de la tecnologia que incluye
varios aspectos, tales como: el acceso al sistema, el analisis de éste y la comunicacién

internay externa de dichos accesos.

Para la investigacion empirica se eligi6 una muestra de 155 profesionales
angloparlantes de una multinacional con sede central en Alemania y unidades de servicio y
venta en mas de 80 paises. Se recogieron un total de 141 respuestas validas online.
Evidentemente aunque todos los individuos participantes en la investigacién pertenecian a
una misma organizacion y hablaban un mismo idioma, no se consderaron diferencias

culturales en el analisis, por lo que ésta es una sus limitaciones.

Figuralll.12
Modelo de Baker (2014)
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Las conclusiones del estudio pusieron de manifiesto que cuatro de sus hipétesis eran

validas.

= La influencia social interna, la expectativa de resultados colectiva, evitar la
incertidumbre y la expectativa de esfuerzo individual son relevantes en la
utilizacién contextual del CRM, destacando las dos Ultimas.

= Elgrupo es, al menos, tan importante en la decisién como el individuo a la hora
de utilizar la tecnologia. Asi, la expectativa de resultados colectiva ocupaba la
tercera posicion en influencia positiva, respecto a la segunda de la individual.
Porlo que ala hora de establecer objetivos y recompensas esto debe ser tenido
en cuenta por las organizaciones, incluso, en entornos, a priori, tan

individualistas, como los comerciales.

3.3.- Modelos aplicados al sector hotelero para el analisis de la
implantacién de CRM

3.3.1.- Modelo de Daghfous y Barkhi (2009)

Daghfous y Barkhi (2009) plantean un modelo para la implantacién de diversos
sistemas de informacion que influyen en los resultados de los establecimientos hoteleros,
bien a través de la eficiencia en las operaciones, bien a través de la calidad en el servicio.
Pese a que los autores incluyen tanto el CRM como los sistemas de SCM (acrénimo de
Supply Chain Management) y los de TQM (acrénimo de Total Quality Management, en
castellano Gestién de la Calidad Total 7), pondremos el foco, Unicamente, en los aspectos
relacionados con el CRM, dado el ambito de este estudio. En la Figura lll.13 se muestra el
modelo completo y, destacado en gris, los elementos correspondientes al CRM que

tomaremos en consideracion.

7 Algunos autores consideran mas correcto traducir el término por Direccién de Calidad puesto que la palabra “gestién”
posee en castellano connotaciones de corto plazo, lejos del caracter estratégico y global que se contempla en TQM

(Escrig, 2001). Quizéa este mismo tipo de matizaciones podria ser aplicable a otras traducciones, como la del propio CRM.
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Figuralll.13
Modelo de Daghfous y Barkhi (2009)
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El analisis empirico se realizé en hoteles de cuatro y cinco estrellas de los Emiratos
Arabes Unidos, seleccionados aleatoriamente, a través de una encuesta que se remiti6 en
mano a 100 establecimientos. Se consideraron validas para el analisis 77 de ellas. Los
cuestionarios se dirigian al ejecutivo mas senior del hotel, pero se les daba la posibilidad de
remitirla a otros directivos silo consideraban necesario por su contenido. La encuesta tenia
cuatro partes relativas a: informacién general sobre el hotel; aplicaciones de tecnologia de
informacion y equipamiento; aspectos estratégicos y practicas de gestion relacionadas
con la tecnologia de la informacién; y ambito de implamentacién del CRM y los sistemas de
tecnologias de la informacién relacionados, asi como del TQM y SCM que no incluiremos en

este analisis. Respecto al CRM se extrajeron las siguientes conclusiones:

= Al analizar las aplicaciones de software, FIDELIO aparece como el paquete de
gestién de front-office mas utilizado. Incluye entre sus caracteristicas una
aplicacion de CRM que almacena las preferencias de los huéspedes y sus
transacciones. Asimismo, incluye bases de datos, programas de fidelizacion y
sistemas de seguimiento de satisfaccién de los huéspedes. Sin embargo, se
utiliza también para manejar eventos de catering, la calidad de las bebidas y
comidas del hotel o la gestion del rendimiento.

= Los sistemas basados en web son mas comunes en los hoteles de cinco
estrellas que en los de cuatro, aunque las interacciones basadas en web son
cadavez masimportantes en todo el sector para el intercambio de informacién,

la publicidad, las reservas y los procesos de transaccion. Las reservas via web
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se utilizan mas en los hoteles de cinco estrellas y ocurre lo mismo con las
paginas web personalizadas.

= Los dos tipos de hoteles mostraban un nivel relativamente alto de inversién en
CRM relacionados con talleres y participacion en conferencias para empleados.
La mayoria de los hoteles también les dotan de formacion en el puesto de
trabajo en el area de tecnologias y sistemas de informacién. Sin embargo,
existe una formacién general mas elevada en los empleados y la direccion de los
hoteles de cinco estrellas.

= En todos los hoteles se percibe la falta de tiempo como la restriccion mas
comun para las mejoras en este ambito. Sin embargo, los hoteles de cinco
estrellas eran mas conscientes de la falta de una direccién experta. Los
presupuestos aparecian como un factor de menorimportancia que el tiempo.

= Los hoteles con mas capacidad de absorcién tienden a formalizar en mayor
medida su estrategia tecnolégica y de sistemas. Sin embargo influye mucho
mas la presion competitiva, cuando los competidores adoptan sistemas de
informacion.

= Finalmente, los hoteles con una estrategia de sistemas y tecnologias de la
informacién son mas proclives aimplementar CRMs. Quiza lo mas sorprendente
era que existian mas hoteles de cuatro estrellas (61,0%) que tenian una
estrategia de tecnologias de la informacion formal y escrita que hoteles de

cinco estrellas (47,2%).

3.3.2.- Modelode Lo et al. (2010)

Eneste caso, Lo et al. (2010) se basan en los trabajos de Buttle (2004) enrelacién con
la cadena de valor del CRM para analizar qué condiciones deben darse en una existosa
implantacién del CRM, a través de qué procesos y en qué niveles. La cadena de valor del
CRM es una adaptacién de la cadena de valor de Porter (1985) sobre la que, tras los
planteamientos de Buttle (2004), se han ido haciendo distintas adaptaciones. Los autores
proponen el modelo recogido en la Figura lll.14. Ademas, puesto que existen diferentes
tipologias de hoteles tanto en tamafio como en calidad y precio, Lo et al. (2010) defienden
que también habra diferencias en las practicas de CRM de todos ellos, por lo que también se

proponen analizarlas.
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Figura lll.14
Modelode Lo etal. (2010)
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Fuente: Lo et al. (2010)

Se utilizé una metodologia basada en entrevistas semiestructuradas con directivos de
hoteles de distintas areas, con el objetivo de entender como y porqué los miembros de la
organizacion adoptan un punto de vista respecto a determinadas materias. Las entrevistas
fueron presenciales y con algunos directivos llegaron a realizarse hasta cuatro encuentros.
Las cuestiones se desarrollaron sobre la base de la revision de la literatura existente en
materia de CRM, revisandose inicialmente por profesores relacionados con el mundo de la
hoteleria y por directivos de establecimientos hoteleros. Tras la realizacion de algunos
ajustes, fueron de nuevo revisadas por expertos. Después fueron pre-testadas y no se
volvieron a hacer cambios. Se invitd a participar a todos los miembros de la Asociacion de
Hoteles de Hong Kong (un total de 93), enviandose cartas a los directores generales para
que designaran a directivos con responsabilidades de CRM de, al menos, dos
departamentos. Un total de 17 hoteles (18%), posiblemente los mas interesados,
accedieron a participar. Precisamente ésta es una de las limitaciones de esta investigacion,
el hecho de que los hoteles participantes fueran los mas interesados en la materia, asicomo
el peso que tienen los de categoria superior. Todos los establecimientos participantes en el

estudio:

= Tienen como objetivo principal, en relacién al CRM, la retencién del cliente. Sin
embargo, los de categoria superior recogen informacién para registrar las
preferencias de los clientes y utilizarla para mejorar su experiencia y controlar
los resultados, mientras los de categoria media e inferior tienden a considerar el

CRM como una herramienta de marketing.
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= Recogen informacién de sus clientes en la reserva, el check-in, el check-outy
durante su estancia, de tres tipos: de la relacion con el personal de primera linea
(relativa a su perfil), espontanea y de comportamiento. Esta informacién esta
muy estandarizada pero su calidad y cantidad depende de la sofisticacién del
sistema utilizado.

= Creen que es importante entender las necesidades de los clientes y, en algunos
casos, han invertido en tecnologia adicional o animan a su personal de contacto
con el cliente a observar y recoger informacion sobre éste. Entre los de
categoria superior, incluso, se dota a los profesionales del hotel de
herramientas (jpads) con esta finalidad, aunque sélo uno pone objetivos al
respecto. Esto pone de manifiesto que los incentivos para conocer mejor al
cliente no son muy comunes, tal y como se mostraba en otros estudios (Gamble,
Chalder y Stone, 2001). También se realizan acciones de marketing para
mejorar larelacién con el cliente, si bien se limita para evitar su sobrecarga.

= Identifican fuentes de valor para sus clientes y crean experiencias, utilizando
diversas formas de diferenciarse de sus competidores. Los de tarifas medias,
ofreciendo valor por precio. Los siguientes, focalizandose en la calidad de sus
productos y servicios (p.e. habitaciones, localizacién o restaurante). Los de
niveles superiores ofreciendo productos y servicios superiores 'y
personalizados, por lo que se dotaban de mas oportunidades para que el
personal interactuara con el cliente. Esto Ultimo también se estaba
introduciendo en hoteles de menor categoria. Todos ellos consideraban que las
quejas y las opiniones eran también una buena oportunidad para las actividades
del CRM.

= QOpinaban que era importante la gestion del ciclo de vida del cliente, para su
adquisicion, desarrollo y fidelizacién. Por ello, se ponen en marcha programas,
con la diferencia de que, en los de categoria superior, no se basaban en
bonificaciones econdémicas, sino en servicios y comodidades personalizadas,
mas emocionales que materiales.

= Consideraban la evaluacion y el control como una actividad muy importante, no
so6lo para crear valor para los clientes, sino también para analizar los resultados

del contacto conlos clientes y de las opiniones de éstos.

En cuanto alas condiciones de soporte o apoyo, los hoteles participantes en el estudio:
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»= Ponian de manifiesto la importancia de un claro liderazgo para la implantacion
existosa del CRM, pero consideraban de formas diferentes la necesidad de la
cultura de orientaciéon al mercado. Asi, aunque todos los hoteles tenian
mecanismos para entender las preferencias del mercado, algunos de ellos no las
compartian, ni siquiera, con otros miembros de su cadena. Los
establecimientos de categoria superior contaban con una mayor cultura de
orientacion al cliente, emponderando a sus empleados para “hacerle feliz”.

= Abordaban recurrentemente el tema de la importancia de las personas. Incluso
los directivos mas orientados a la tecnologia, remarcaban que las practicas de
CRM sdlo eran sostenibles por la capacidad y la pasién de los empleados en su
trabajo. Todos los hoteles invertian considerables recursos en reclutar, formar
y retener a sus empleados.

= Contaban con tecnologia, destacando en las categorias superiores aquella
destinada a retener a los clientes fieles. Si bien, incluso entre hoteles de la
misma categoria habia diferencias en el nivel tecnoldgico.

»= Los procesos relacionados con la informacién del cliente eran muy importantes
en todos ellos, si bien se identificaban diferencias en funcion de la categoria. Asi,
sé6lo los superiores contaban con una Unica base de datos donde analizar y
buscar oportunidades. Asimismo, compartir informacién entre hoteles de la

misma cadena tampoco era comun, salvo en éstos.

3.3.3.- Modelo de Garrido y Padilla (201 1b)

El modelo de estos autores plantea el efecto de cinco factores que consideran claves
en el éxito de una estrategia CRM: organizativos, tecnologicos, de gestién del
conocimiento, de orientacion al cliente y de experiencia en CRM. Los factores organizativos
se refieren a aquellos aspectos relacionados con la gestién de recursos humanos, el
liderazgo y la estructura organizativa. Dentro de éstos los autores incluyen alusiones a la
importancia del factor humano. Garrido y Padilla (201 1b) argumentan que, incluso con la
mejor definicién de procesos y la tecnologia mas avanzada, la relacién entre personas sigue
teniendo un efecto determinante para poner en marcha cualquier estrategia de negocio.
Por todo ello, la formacién y la motivacién de los empleados y el establecimiento de
sistemas de recompensa adecuados seran determinantes para la implicacion del personal

en la puesta en marcha de una estrategia de este tipo. En cuanto a los factores
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tecnoldgicos, se considera a la tecnologia como un componente clave que hace referencia
no sé6lo a una serie de herramientas y canales de comunicacién (tales como los call center o
internet) sino que también supone su integracién con el resto de la empresa para obtener
una visién Unica del cliente en los diversos puntos de contacto. Los autores tratan de no
concederles un protagonismo excesivo puesto que la tecnologia constituye una condicién
necesaria, pero no suficiente, para el éxito del CRM, reconociéndola de este modo junto a
otras variables. Respecto a los factores de orientacion al cliente, el modelo sigue las
principales teorias, manteniendo que implica la comprensién adecuada de éste con objeto
de ofrecerle un mayor valor afadido, situandolo en el centro de las actividades de la
empresa para ir construyendo una relacién a largo plazo. Por ello, una organizacién
fuertemente orientada al cliente sera capaz de disefiar mejor sus procesos e inducira a sus

empleados alacomprension de sus clientes (Bang, 2005).

En relacion con los factores de gestion del conocimiento, el estudio los considera como
el principal subproceso de una estrategia CRM. Plantea que, para gestionarlo de una manera
efectiva, las empresas deben desarrollar capacidades relacionadas con los procesos de
gestion del conocimiento de clientes, puesto que, al ser dificiles de imitar, se convierten en
fuente de ventaja competitiva. Se considera la gestién del conocimiento desde una doble
dimensidn: la de su adquisicién y la de su difusién en la organizacion. De nuevo, se plantea
la importancia de las personas como el elemento facilitador de la gestién del conocimiento
mas importante, porque la vision de la organizacion, las normas, la estructura y el sistema
retributivo seran determinantes directos de la transmision de conocimiento dentro de la
empresa (Racherla y Hu, 2006) y, por tanto, incidiran directamente en el éxito de la

implementacién de una iniciativa de este tipo.

Sobre la experiencia CRM y tomando como base los trabajos de autores como Campbell
(2003), se plantea que a medida que trancurre mas tiempo desde que se inicia la
implantaciéon se va produciendo un aprendizaje organizativo, por lo que el uso y la
experiencia en CRM mejoraran la capacidad de la empresa para obtener resultados. Para la
medicién de los resultados, Garrido y Padilla (201 1b) utiizan una doble escala de medida
que, al igual que en otros trabajos, considera por una parte los resultados de marketing
(confianza, lealtad y satisfacciéon de clientes) y, por otra, los resultados de caracter
financiero (rentabilidad, crecimiento de las ventas y eficiencia en costes). El modelo

completo serecoge enlaFiguralll.15.
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Figuralll.15
Modelo de Garrido y Padilla (201 1b)
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Fuente: Garrido y Padilla (2011b)

El estudio empirico se realizé sobre establecimientos hoteleros de tres a cinco estrellas
situados en Espafa, seleccionando como informantes clave a sus directores. Se envié un
cuestionario web a los 4.405 hoteles con esas caracteristicas y se obtuvieron 311

completos. Entre las principales conclusiones que se obtuvieron podemos sefialar que:

= Los factores organizativos se reflejaban como antecedentes de los resultados
de CRM, viéndose impactados por los factores tecnolégicos, de gestion del
conocimiento (en su doble dimensién) y de orientacién al cliente, que no
mostraban unimpacto directo en los resultados del CRM sino indirecto, a través
de las variables organizativas. Con ello se confirma el papel fundamental de los
aspectos relacionados con el liderazgo de la alta direccién, la gestién de los
recursos humanos, la integracion funcional y la estructura organizativa. Lo que
viene a indicar que, aunque la empresa adquiera la tecnologia mas avanzada,
lleve a cabo iniciativas de gestién del conocimiento o trate de generar una
orientacion cliente-céntrica, si todas estas iniciativas no se integran en la

organizacion, no se lleva a cabo un redisefio organizativo y de procesos y no se
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hace participe del proyecto a todo el personal liderando el cambio de una forma
adecuada, no se obtendran resultados exitosos.

= La experiencia de organizacion en la utilizacion del CRM también incide
directamente en sus resultados. Si bien una de las limitaciones del estudio es el
uso de datos transversales que impiden apreciar la evolucién temporal del

fenédmeno estudiado.

3.3.4.- Modelo de Mohammad et al. (2013)

El estudio desarrollado por Mohammad et al. (2013) considera cuatro dimensiones que
ya han sido relevantes en investigaciones anteriores: orientacion al cliente, organizacioén,
gestién del conocimiento y tecnologia CRM. Para la medicién de la orientacion al cliente se
utilizé la escala desarrollada por Garrido y Padilla (201 1a). La organizacién, la gestion del
conocimiento y el CRM basado en tecnologia se valoraron a través de los instrumentos
desarrollados por Sin et al. (2005) y Yim et al. (2004). Para el resultado de los hoteles se
utilizé elinstrumento planteado por Wuy Lu (2012), originalmente desarrollado por Kaplan
y Norton (1996; 2004).

Figuralll.16
Modelo de Mohammad et al. (2013)
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Fuente: Mohammad et al. (2016)
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Para larealizacion del estudio se remitié un cuestionario a los directivos de 410 hoteles
de 3 a 5 estrellas, dado que este tipo de establecimientos esta mas interesado en la
implantaciéon de CRM. Para incrementar la tasa de respuesta se visitaron muchos de los
situados en el norte de Malasia. Fueron Utiles 152 de los cuestionarios. Los resultados

demostraron que:

= Sélo tres de las dimensiones tienen influencia en los resultados de la
organizacion. Sin embargo, no se demostré la relevancia del CRM basado en
tecnologia.

= Lamasimportante como predictor de la variacién de los resultados de cliente y
los resultados de procesos internos fue la dimension relativa a la organizacion.
En cuanto a los resultados relativos a aprendizaje y crecimiento las mas
relevantes fueron la organizacién, seguida de la gestién del conocimiento. Por
todo ello, factores organizativos, como la estructura organizativa, el soporte
de la alta direcciény el papel de los recursos humanos juegan un papel vital en el

éxito del CRM en el sector hotelero.

3.3.5.- Modelo de Sarmaniotis et al. (2013)

Los autores parten para la construccién del modelo de lo que denominan MATCCO
(acréonimo de la expresion inglesa Management Attitudes Toward Customer-Centric
Orientation, en castellano, actitudes de los directivos hacia la orientacién cliente-céntrica)
y de la relacién de éste con cuatro factores que consideran relevantes para implantar con
éxito el CRM en los establecimientos hotelero: una estrategia de comunicacién eficaz con el
cliente; una estrategia de marketing rentable con la infraestructura de tecnologia; una

estrategia organizativa adecuada y soporte administrativo (ver Figuralll.17).

Para la definicién del MATCCO, procedieron a realizar una revision de la literatura y
crearon una escala de medida integrada por 17 items. Para la determinacién de los factores
de éxito adicionales también analizaron los trabajos anteriores, y consultaron a diversos
expertos. Para la elaboracion del modelo se dirigieron a los distintos hoteles de lujo
localizados por toda Grecia (1.608 en total), si bien sélo participaron 86 de ellos. Los
autores consideraron que un MATCCO positivo de los directivos del hotel es un

prerrequisito para el éxito de unaimplantacién de CRM.
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Los resultados pusieron de manifiesto que el MATCCO era un prerrequisito para tres de
los cuatro factores de éxito de CRM considerados. Para una estrategia eficaz de
comunicacién con el cliente, para una estrategia de marketing rentable con una adecuada
infraestructura de tecnologia y para una estrategia organizativa adecuada. La primera, a su
vez, era necesaria para conseguir la informacion que el sistema necesita sobre las
demandas especiales de los clientes a fin de mantener relaciones de largo plazo con ellos.
La segunda, ademas, permitira que el establecimiento hotelero se focalice tanto en la
retencion de los clientes como en aquellos mas rentables. Finalmente, el MATCCO
posibilitara una estrategia organizativa adecuada con el personal formado y orientado
hacia la satisfaccion del cliente. Sin embargo, los autores no demostraron que el MATCCO
se relacionara con el soporte administrativo, pese a que éste también era uno de los pilares

del CRM paraellos.

Figuralll.17
Modelo de Sarmaniotis et al. (2013)
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Fuente: Sarmaniotis et al., 2013

Después, mediante el método del caso y a través de diversas entrevistas con los
directivos de dos de los hoteles, se extrajeron las siguientes conclusiones respecto al

modelo planteado:

= Tras adoptar una filosofia cliente-céntrica, en ambos supuestos fue
imprescindible el redisefio de los procesos de negocio simultaneamente al
reforzamiento de la infraestructura tecnolégica con software de CRM.

Asimismo, fue necesaria la comunicacion de la estrategia para que se tratase a
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los clientes de forma diferente en funcién de sus caracteristicas, a diferencia de
lo ocurria hasta ese momento.
= Ninguno de los hoteles habia explotado las capacidades derivadas de los datos

obtenidos, ni se habia planteado objetivos medibles para el proyecto de CRM.

3.3.6.- Modelo de Josiassen et al. (2014)

Josiassen et al. (2014) plantean la relacién de los resultados de la organizaciéon con
cinco dimensiones del CRM relativas a capacidades e inversiones. En relacién a las
capacidades, los autores hacen referencia a la habilidad de la empresa para generar y
distribuir informacion y su habilidad para responder a los cambios en el mercado. En cuanto
a las inversiones en CRM, aluden a la inversiones consideradas de forma independiente y
poniéndolas en relacién con las empresas competidoras. Ademas, incluyen en su
investigacion el papel moderador que tiene el tamafio del hotel dado que, si bien muchos
trabajos sugieren que las empresas de mayor tamafo son mas proclives a adptar CRM y a
implantar tecnologias CRM, no se ha planteado cémo afecta éste a los resultados que se
obtienen y esto podria explicar porque se da una mayor tendencia a su adopcién en unas

que en otras organizaciones.

Para establecer los resultados obtenidos, el estudio plantea una alternativa a las
métricas mas tradicionales como ventas o beneficios, dado que, en ocasiones las
relaciones entre los distintos resultados pueden ser engafosas. Por ello, se utiliza la
denominada eficiencia técnica que combina multiples entradas y salidas y que, en las
Ultimas décadas ha sido utilizada por diversos estudios para medir los resultados de una
empresa o de un sector, incluso en el ambito turistico (p.e. Anderson, Fish, Xia y Michello,
1999; Hwang y Chang, 2003). Asimismo, se consideré como variable de control la
afiliacién o no a una cadena hotelera de los establecimientos hoteleros. El modelo completo
se recoge en la Figura lll.18. Ademas, los autores desarrollaron un instrumento de medida

cuantitativo basado en las escalas desarrolladas por Srinivasan y Moorman (2005).
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Figuralll.18
Modelo de Josiassen et al. (2014)
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Fuente: Josiassen et al. (2014)

Se incluyeron 153 hoteles en la investigacién y respondieron 50 (32,7%). La mayoria
de los establecimientos eran de cuatro estrellas (24), seguidos de los de tres estrellas (21)
y s6lo 3 de ellos eran de cinco. El resto eran de una o dos estrellas. Se remitié un
cuestionario online a directivos del area de marketing o de ventas. También, se realizaron
algunas llamadas telefénicas de cara a mejorar el ratio de respuesta. El estudio también
incluy6 la utilizacion de fuentes primarias, utilizandose los estados financieros disponibles.

Las conclusiones obtenidas pusieron de manifiesto que:

= Las empresas que generan mas informacién obtienen mejores resultados
financieros. También lo hacen aquellas que los distribuyen mas.

= |gualmente, las empresas que responden mas rapidamente a los cambios del
mercado, que muestran mas sensibilidad, destacan frente al resto.

= Sin embargo, no fue posible encontrar una relacion entre un mayor nivel de

inversién en CRM o en gasto relativo respecto al sector que supusiera una
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mejora de los resultados. Esto demuestra laimportancia de las capacidades que
se generan, mas alla de la inversién en tecnologia realizada. No se trata de
utilizar la Gltima aplicacion o software, sino de tener la informacién del cliente
adecuada y esto, posiblemente, no se corresponda tanto con la herramienta
utilizada como con la interaccién del personal con los clientes y lo que de ella se
deriva.

= En relacién con el tamaio de la empresa, los autores destacaron que la
distribucion de la informacién tiene menos influencia positiva en las empresa
mas grandes, siendo mas relevante en los pequeios, posiblemente porque no
tengan procedimientos al respecto.

= También es significativo el tamarfo en el caso de la sensibilidad a los cambios del
mercado, porque el efecto positivo de esta dimension es mayor en los hoteles
mas grandes. Posiblemente, en sentido inverso a lo que ocurria en el punto
anterior, porque los hoteles pequefios ya estén cerca del mercado
habitualmente. Debido a esto, es importante que los hoteles grandes incluyan

procedimientos al respecto.

3.3.7.- Modelo de Ku (2014)

Ku (2014) plantea realizar un analisis multinivel acerca de cémo la utilizacién de los
sistemas de informacién por parte de un hotel afecta a los resultados del CRM, proponiendo
que la implementacién de sistemas de informacion analiticos y operacionales puede
mejorar dichos resultados. Para ello disefia un modelo considerando dos aspectos. De un
lado, que el clima de orientacion al cliente de una organizacién afecta al ajuste con el
proceso del servicio. De otro, que el resultado del CRM también se basa en la calidad de la
informacion del sistema que lo soporta. Por ello, el éxito a la hora de alcanzar resultados
con el CRM esta basado en ambos y éstos guardan cierta relacién entre si. A su vez, los
resultados del CRM se veran afectados por el ajuste con el proceso del servicio después de

laimplementacién de los sistemas de informacién. Todo ello se muestra enlaFiguralll.19.

Para Ku (2014) la orientacion al cliente hace referencia al compromiso de la
organizacion con la identificacion y satisfaccion de las inquietudes de los clientes y sus
peticiones de nuevos productos y servicios, con la calidad y la rapidez que las plantean.

Esta orientacion al cliente influira en los procesos, teniendo en cuenta las peculiaridades de
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los distintos segmentos relevantes para los establecimientos hoteleros. Por su parte, el
ajuste con el proceso del servicio se define, para el autor, como la configuracién de las
tecnologias gracias a la que los proveedores del servicio pueden detectar y responder a las
necesidades de los clientes utilizandolas. Por ello, la orientacién al cliente de una
organizacion esta positivamente asociada con el ajuste del proceso al servicio. Respecto a
la informacién con que cuenta una organizacién, debe considerarse que puede valorarse

desde distintos puntos de vista, incluyendo los niveles semantico, técnico y de eficiencia.

A través de lainformacion de los clientes las empresas pueden empezar a darse cuenta
del valor de la implantacién de los sistemas CRM. El andlisis de esa informacion incluye
mucho mas que informacién factica e incluye comportamientos que permiten iniciar
acciones ante cualquier cambio en el entorno. Por todo ello, la calidad de la informacién
esta positivamente asociada con el soporte al sistema. Por su parte, este Ultimo debe
darse en todos los niveles de interaccion con el cliente, desde la peticidon que realice hasta
su entrega, para ofrecer un servicio post-venta y utilizar toda la informacion de cara a
gestionar la relacién con el cliente. Tras la revision de la literatura Ku (2014) desarrollé un
cuestionario basado en constructos adoptados en otros estudios que se concretaron en

18 items.

Figuralll.19
Modelo de Ku (2014)
Orientacién Ajusteconel
al —>| proceso del
cliente servicio \
l '> Resultados
CRM
Calidad
dela —|  Apoyo
informacién alsistema
Implementacién
funcional

Fuente: Ku (2014)
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Tras identificar un total de 2.629 hoteles en Taiwan, Ku (2014) seleccion6 aquellos
gue habian implementado y operaban con Sistemas de Gestién Propietarios (en sus siglas
en inglés, PMS correspondientes a Property Management Systems), sistemas de reserva o
sistemas de historial de clientes. Estos sistemas incluian funciones tales como: respuesta
al correo electrénico, centro de gestion de reservas, inteligencia de negocio,
personalizacién, automatizaciéon de la fuerza de venta o segmentacién y profiling® de
clientes. 287 hoteles habian introducido sistemas de informacién para el servicio al cliente
y llevaba utilizando el sistema mas de tres afos. Se seleccionaron aleatoriamente 58 de
estos hoteles para la muestray se les envio por correo electrénico un cuestionario, dirigido
al servicio de reservas, front office, el area de ventas y marketing y la de gestion interna.
En los casos en los que se pudo identificar a los directivos del hotel, se les remiti6 a ellos el
cuestionario. En otros casos, se invit6 a participar al responsable de CRM del hotel. En total,
se remitieron 232 cuestionarios de los que se completaron 151 (65,1%). Tal y como
refleja el propio estudio, los modos de operar de los distintos hoteles no fueron
comparados, ni tampoco otros factores que pudieran afectarles, como la experiencia o las
caracteristicas de los empleados. Asimismo, muchas nuevas tecnologias pueden ir
integrandose en el proceso de servicio al cliente y deberian ir siendo incorporadas. Ku
(2014) concluy6 que los aspectos relacionados con el éxito de los sistemas de informacién

ayudan a explicar el éxito de los resultados del CRM en el sector hotelero y también que:

= Lasrelaciones entre el analisis de la informacién y las operaciones que realiza un
establecimiento hotelero son importantes, ya que estas Ultimas pueden
constituirse en un elemento diferenciador Unico para seguir siendo
competitivos. Asi, conectar las funciones operacionales y analiticas puede
incrementar los resultados del CRM. Por ello, la implementacion funcional juega
un importante papel moderador desde la perspectiva de los procesos de
operaciones.

= El ajuste del proceso al servicio influye en el éxito del CRM. Debe tenerse en
cuenta que un hotel orientado al cliente analizara las experiencias y las
cuestiones planteadas por el cliente y respondera a ellas de manera adecuada,

personalizando el servicio.

8 E| profiling es un concepto que se refiere a la segmentacion y deteccién de perfiles de clientes, como
resultado del andlisis de la base de datos.
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= Lacalidad de lainformacién tiene influencia en el resultado del CRM a través del
uso de los sistemas de informacién, porque los hoteles podran dar un mejor
servicio cuanta mas informacion y mas segmentada e individualizada se recoja.

= Los directivos de los hoteles deben formar al personal para recoger, analizar y
utilizar los datos del cliente incluyendo el comportamiento, el registro de
ventas y el histérico de los invitados, mas que introducir simplemente
informacién en el sistema. De esa forma, laempresa sera mas eficiente.

= Los directivos del hotel deben reposicionar la orientacién al cliente en la
empresa integrando procedimientos operativos estandarizados, utilizando
para ello los sistemas de informacién. Es mas, una gran variedad de recursos y
capacidades relacionados con las tecnologias de la informacion y capacidades
(genéricas o relacionadas especificamente con el cliente) integrada en los
procesos de servicio al cliente del hotel son importantes para dar servicio al

cliente.

3.3.8.- Modelo de Rahimiy Gunlu (2016)

La implantacién de CRM necesita cambios en actitudes y procesos, por ello los cambios
culturales son necesarios en las organizaciones para estimular al personal a aceptarlos e
implementarlos (Mendoza et al., 2007). Este es el motivo por el que, para terminar con los
riesgos que una implantacion de CRM supone, los directivos deben crear un entorno que
soporte todas sus fases. Teniendo en cuenta, ademas, que en el ambito de los servicios y,
mas concretamente, en el del sector hotelero, la base son las personas, este aspecto cobra
especial importancia. Este es el punto de partida que Rahimiy Gunlu (2016) plantean para
el desarrollo de su modelo. En su investigacién, comienzan analizando las distintas
dimensiones de la cultura organizativa que han sido identificadas en los estudios realizados
sobre su influencia en el éxito de la implantacién de CRM. Este examen pone de manifiesto
que su importancia es mayor en las empresas que tienen: equipos cross-funcionales,
cultura de equipo, compromiso e involucracién de los empleados, actitud responsable y
adaptable al cambio, informacién compartida, orientacién al aprendizaje, gestioén del
conocimiento y un conjunto de misiones y visiones bien definidas. Después, utilizando los
trabajos de Denison y Mishra (1995) como punto de partida, y tras eliminar los
solapamientos que se producen en los estudios previos de factores de éxito de CRM,

proponen el modelo que se recoge enlaFiguralll.20.
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En su modelo, la adaptabilidad hace referencia a aquellas organizaciones que se
caracterizan por tomar en consideracién los comportamientos y necesidades de los
clientes y cuentan con capacidades de gestion del conocimiento, procesos de cambio y
predisposicién a cambiar sus procesos de una perspectiva servicio-céntrica a una cliente-
céntrica. Por ello, son capaces de tomar consciencia de las demandas de los clientes y del
mercado, y convertirlas en acciones. Por su parte, la consistencia se produce en
organizaciones que cuentan con equipos interfuncionales, apoyo de la alta direccion y un
alto compromiso por parte del personal. A todo ello se le unen capacidades de integraciény
comunicacién de la estrategia CRM a través de toda la organizacion. Por ello, estas
organizaciones cuentan con un alto compromiso por parte de sus empleados y una forma

distinta de hacer negocios.

En el caso de la vision y mision compartidas, Rahimi y Gunlu (2016) aluden a un
conjunto claro de objetivos de CRM y procesos que se comparten en todos los niveles de la
organizacion. Por ello, se facilita una clara direccion en el trabajo de los empleados.
Finalmente, la implicacion del personal hace referencia tanto a éste como al soporte de la
alta direccién, ya que, el CRM esta completamente relacionado con los empleados, que son
los que pueden generar el éxito del proyecto. Un alto compromiso y un sentimiento de

propiedad del proyecto son esenciales para el éxito.

Figuralll.20
Modelo de Rahimiy Gunlu (2016)

Cultura organizativa

Adaptabilidad Consistencia Mision Implicacion

e e e
=_

Implantacién de
CRM

Fuente: Raimiy Gunlu (2016)

Raimiy Gunlu (2016) eligen una cadena hotelera del Reino Unido para la elaboracién de

su investigacién. Esta empezé con su proyecto de CRM en 2003 a través de una
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combinacién de paquetes informaticos, cambios en los procesos y en la organizacion, y el

liderazgo hacia una orientacion cliente-céntrica. Utilizaron un cuestionario con 86

preguntas (basadas en los trabajos de Denison y Neale, 1996 y Mendoza et al., 2007) y lo

dirigieron a 364 directivos de distintas areas, dado su papel clave en la implementacion y

supervision del CRM. En total se completaron un 64% de los mismos y, aunque algunos de

ellos no estaban completos, se utilizaron para el analisis estadistico del estudio. Los

resultados mostraron que:

Los cuatro factores considerados tienen un impacto positivo significativo en la
implantacion del CRM. De ellos, el mas importante es el relativo a la misién,
siguiéndoles enimportancia la adaptabilidad y la consistencia.

Sin embargo, pese a la alta correlacion con la implicacion del personal, éste es el
factor menos relevante y no existe dependencia de ella. Aunque la literatura
previa defiende que es una parte inseparable de los proyectos de CRM. Raimi y
Gunlu (2016) argumentan que estos resultados pueden ser justificados desde
una doble perspectiva. De un lado, por el hecho de que las relaciones con el
cliente han sido completamente modificadas con la tecnologia, y el software ha
remplazado el poder y el papel de la mayor parte de las personas en el proceso,
por lo que éstas sélo influyen en la implantacién del CRM pero no depende de
ellas. Por otra parte, la debilidad de la cultura organizativa, compuesta por el
empoderamiento, el trabajo en equipo y el desarrollo del personal, impacta de

forma negativa en laimplantacién del CRM.
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4.- CONCLUSIONES SOBRE EL ESTADO DE LA
INVESTIGACION

La mayor parte de los trabajos que se han publicado, hasta la fecha sobre CRM, son de
caracter multisectorial. Sélo en aquellos sectores en los que la incorporacion del CRM a las
empresas esta extendido aparecen estudios especificos. Es el caso del sector financiero
(p.e. Ryals y Payne, 2001; Cheng y Chin, 2004, Eid, 2007) , de la automocién (p.e.
Lindgreen et al., 2006), de la informatica (p.e. Wu, 2008), de la moda (p.e. Ko et al.,
2008) o, incluso, de la Administracién Publica (p.e. Navimipour y Soltani, 2016) y, por
supuesto, del sector hotelero (p.e. Sarmaniotis et al., 2013; Josiassen et al., 2014; Ku,
2014; Rahimi y Gunlu, 2016). En todos ellos se observa claramente la dificultad que se
plantea ya en la propia definicion del CRM, en linea con todo lo expuesto en el capitulo Il,
correspondiente a la delimitacion conceptual de los sistemas CRM. Si bien, se pone de
manifiesto que, detras de las diversas investigaciones, subyace la que se ha recogido en
este mismo capitulo, en su apartado 2.2., asi como su diferenciacion respecto a otros

conceptos.

Tras la revision de los distintos modelos relativos a la delimitacién de los factores de
éxito en la implantacién de los sistemas CRM, puede comprobarse una clara evolucion. Asi,
durante los primeros afios, los investigadores prestan atencion al impacto de tres
elementos: una estrategia coherente con la eleccion de este tipo de sistemas y con el nivel
elegido de implantaciéon (p.e. Ryals y Knox, 2001; Ryals y Payne, 2001; Rigby et al., 2002;
Tan et al., 2002; Croteau y Li, 2003; Chen y Chen, 2004; Mack et al., 2005; Roberts et al.,
2005; Chalmeta, 2006; Lin et al., 2006; Lindgreen et al., 2006; Payne y Frow, 2006; Eid,
2007; Mendoza et al., 2007; King y Burgess, 2008; Ko et al., 2008), una cultura orientada
al cliente (Ryals y Knox, 2001; O’Malley y Mitussis, 2002; Wilson et al., 2002; Chen y
Popovich, 2003; Chen y Chen, 2004; Chen y Chin, 2004; Curry y Kolou, 2004; Yim et al.,
2004; Raman et al., 2006; Lindgreen et al., 2006; Eid, 2007; King y Burgess, 2008; Strauss
y Frost, 2008) y cierta madurez tecnoldgica en la empresa en aspectos muy diversos
(O’Malley y Mitussis, 2002; Rigby et al., 2002; Tan et al.,, 2002; Wilson et al., 2002;
Croteauy Li, 2003; Cheny Chen, 2004; Cheng y Chin, 2004; Curry y Kolou, 2004; Yim et al.,
2004; Chang et al, 2005; Roberts et al., 2005; Sin et al.,, 2005; Raman et al., 2006; Lin et
al., 2006; Lindgreen et al., 2006; Payne y Frow, 2006; Eid, 2007; Mendoza et al., 2007;
Wu, 2008). Dada la naturaleza del CRM y las implicaciones con la estrategia y cultura

empresarial que también se ha reflejado en los capitulos anteriores, es l6gico que sean
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éstos los factores analizados en estos primeros estadios de la investigacion.

Con el paso del tiempo, los dos primeros factores se mantienen en muchos de los
modelos, y la tecnologia se convierte en uno de los elementos principales en todos ellos.
Asi, la estrategia esta presente, por ejemplo, en los trabajos de Peelen et al. (2009),
Alshawi et al. (2011) y Keramati et al. (2013). La cultura orientada al cliente se refleja
también como tal (p.e. Chang et al., 2010; Wang y Feng, 2012; Keramati et al., 2013) oen
forma de actitud (Alshawi et al., 2011) o de deseos y creencias (Meadows y Dibb, 2012).
La tecnologia, por su parte, se convierte en elemento clave en la mayoria de los modelos
que surgen a partir de 2010 y esta presente de un modo u otro en todos ellos, tal y como se
refleja en la Tabla lll. V que resume los factores clave para los proyectos CRM de los
modelos generales analizados en el apartado 2.2. de este capitulo, correspondientes al

periodo mas cercano (2009-junio 2016).

Tablalll.7

Factores clave paralos proyectos CRM en los modelos generales
(2009-junio 2016)

Factores considerados
Autor

= Visién.
= Estrategia.
= Experiencia de cliente.

Peelen etal. = Colaboracién organizativa.
(2009) = Procesos.

= Informacién.

= Tecnologia.

= Métricas.

= Sistema de gestion cliente-céntrica: estructura, procesos e

incentivos.
Chang et al. = Cultura organizativa cliente-céntrica: mentalidad, valores y normas
(2010) que hacen que el cliente sea la prioridad. Requiere coordinacion.
= Tecnologia.

= Capacidades de marketing.

= Cultura: requiere coordinacién y comunicacién.

Finnegany Currie = Personas: necesitan apoyo de la direccién, liderazgo y diversidad.
(2010) = Procesos: redisefiandolos para orientarse al cliente.

= Tecnologia: destacando laimportancia de los datos.
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= Organizacién: incluyendo, beneficios, habilidades tecnoldgicas del
personal y de los directivos, tamafo, barreras internas, apoyo
financiero, estrategia, objetivos de negocio, actitud/respuesta al
cliente, gobierno, presion competitiva, barreras externasy

Alshawi et al. proveedores.

(2011) Factores técnicos: softwarey hardware. Tienen en cuenta tanto las

infraestructuras como los costes de compra, los criterios de

selecciény evaluacién, lacomplejidad, laintegracién o la post-venta.

Calidad de los datos: herramientas y procesos de evaluacién, calidad,

infraestructura, tipologiay fuentes.

Empresa: bajo este factor se introducen cuestiones tan diversas
como el deseoy las creencias de la organizacién, sus canales de
distribucién o la orientacién al cliente y las acciones de marketing.
Clientes. aludiendo a su valor, laintegracién de la tecnologia y las
personas en el contacto con éste, la habilidad para anticipar sus
Meadows y Dibb necesidades o el mantenimiento de larelacion.

(2012) = Tecnologia: en este caso se incluyen tanto aspectos relativos ala
informaciény al acceso ala misma, como alos procesos, pasando por
la gestion de contactos con el cliente como oportunidad para
investigar el mercado.

Personal: destacandose su excelenciay adecuada comunicacién, su
empoderamiento y las recompensas.

Orientacién al cliente: con valores, normas de comportamientoy
modelos mentales que lo pongan en primer lugar.

Sistemas organizativos cliente-céntricos: procesos, estructurasy
Wangy Feng recompensas.

(2012) = Tecnologia: aplicaciones y datos.

Capacidades de CRM: integran capacidades de gestion de la
interaccién con el cliente, de mejora de larelaciény de recuperacién
de éste.

Organizaciény contexto: considerando factores como la estrategia,
lamadurez de los SI/TIl, comunicacién interna, cultura de orientacién
al cliente, estrategia de cliente y de marca o estructura organizativa.
Stakeholdersy alta direccion: aludiendo a cambios en estos sujetos,
conocimientos de las ventajas operativas y estratégicas, inclusién
del CRM en el plan estratégico o financiacién suficiente.
Organizacién del proyecto: con objetivos claros, eliminando los

] conflictos interfuncionales, seleccionando la tecnologia adecuaday
Keramati et al. gestionandolo adecuadamente.

(2013) Usuarios finales: incluyendo la coordinacién de los recursos humanos,
los incentivos para clientes y su confianzay privacidad y la
involucracion de los usuarios finales en el disefio de la solucion CRM.
Monitorizacién, dindmicay revisién: empleando criterios inter-
funcionales de evaluacién del desempefio y criterios de eficienciay
eficaciarelativos alos resultados. Ademas, introduciendo sistemas
de feedback parala correcciény realizando benchmarking con otras
organizaciones para definir criterios y compararlos.
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= Sistemas de gestidn centrados en el cliente.

Trainor et al. = Usos de tecnologia.

(2014) = Capacidades de CRM®.

= Formacién, soporte de gestion y tamafo de la organizacién.

= Coste, incluyendo lainnovaciéony el soporte técnico.

= Aceptacion de la tecnologia, relacionada con: la facilidad de uso, los
sistemas de aprendizaje onliney las capacidades de infraestructura.

= Satisfaccion de los empleados, basada en: la cultura, la estrategiay la
flexibilidad organizativa.

Navimipoury
Soltani (2016)

Fuente: Elaboracién propia

Con el paso del tiempo, van incorporandose al andlisis otros temas que lo dotan de
detalle y profundidad. Y precisamente por ello, aparecen con fuerza en algunos estudios, la
coordinacion interfuncional o algunos de los procesos a tener en cuenta en su implantaciéon
(p.e. Ryals y Knox, 2001; Ryals y Payne, 2001; Wilson et al., 2002; Chen y Chen, 2004;
Boulding et al., 2005; Roberts et al., 2005; Roh et al., 2005; Payne y Frow, 2005; Payne y
Frow, 2006; Mendoza et al., 2007; Wu, 2008 y Cooper et al., 2008). El primero de estos
factores, relativo a la coordinacién interfuncional seguira incluyéndose en algunos de los
modelos desarrollados con posterioridad, tal y como se reflejaenla Tablalll.5 (Peelen et al.,
2009; Chang et al., 2010; Finnegany Currie, 2010; Keramati et al., 2013).

El segundo de ellos, la necesidad de diversos procesos, se reflejara en la practica
totalidad de los trabajos mas recientes (Peelen et al., 2009; Chang et al., 2010; Finnegan y
Currie, 2010; Alshawi et al., 2011; Meadows y Dibb, 2012; Wang y Feng, 2012; Keramati
et al.,, 2013). También se introducen desde el principio cuestiones relacionadas con la
gestion del conocimiento (Cheny Popovich, 2003; Croteau y Li, 2003; Chen y Chen, 2004;
Yim et al., 2004; Chang et al., 2005; Sin et al., 2005; Lindgreen et al., 2006; Battor et al.,
2008; King y Burgess, 2008).

Por su parte, el estudio de la informacioén y los datos seguira manteniéndose en el
ultimo periodo (p.e. Peelen et al., 2009; Finnegan y Currie, 2010; Alshawi et al., 2011;
Meadows y Dibb, 2012; Wang y Feng, 2012), alcanzando un protagonismo similar al de

otros elementos. Tanto los procesos como la informacién son aspectos esenciales en el

% En este caso de Social CRM, dado el ambito del estudio.
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éxito de este tipo de sistemas ya que, cualquier tecnologia, genera dos grandes
aportaciones: la gestion de grandes cantidades de informacion, en el caso del CRM en torno
al cliente; y la automatizaciéon y mejora en la eficiencia y eficacia de algunos procesos que,
en el caso de estos sistemas cruzan de punta a punta la organizacion afectando a distintos

departamentos de laempresa.

Finalmente, tal y como se derivaba del concepto de CRM, los recursos humanos son el
ultimo factor que esta presente desde el inicio de las investigaciones. Aparece de forma
desigual y con distinto protagonismo en las etapas iniciales (Ryals y Knox, 2001; Ryals y
Payne, 2001; Tan et al., 2002; Wilson et al., 2002; Chen y Ching, 2004; Curry y Kolou,
2004; Chang et al., 2005; Eid, 2007; Strauss y Frost, 2008; Wu, 2008; Cooper et al.,
2008) donde muchos autores se focalizan, exclusivamente, en aquellas personas que
ocupan posiciones en la alta direccién de la empresa ya que, evidentemente, juegan un
papel diferencial (Chen y Popovich, 2003; Chen y Chen, 2004; Curry y Kolou, 2004; Kale,
2004; Mack et al., 2005; Eid, 2007; King y Burgess, 2008; Strauss y Frost, 2008; Cooper et
al.,, 2008 y Ko et al. 2008). Sin embargo, poco a poco van cobrando cada vez mas
relevancia ,y en los trabajos del ultimo periodo son un elemento casi imprescindible,
incluyéndose aspectos muy diversos, tales como: el apoyo de la direccién, el liderazgo y la
importancia de la diversidad del equipo (Finnegan y Currie, 2010); sus habilidades
tecnolégicas (Alshawi et al, 2011); su excelencia, capacidad de comunicacién y
empoderamiento (Meadows y Dibb, 2012); los cambios en la alta direccién y la
coordinacion de los recursos humanos (Keramati et al., 201 3); su formacion (Trainor et al.,
2014) e incluso su satisfaccion y su aceptacién de la tecnologia (Navimipour y Soltani,
2016). Es mas, algunos autores los consideran tan relevantes, que comienzan a realizarse
estudios especificos sobre la relevancia del elemento personal en la implantacién de los
sistemas CRM, recogidos en el apartado 2.2, con enfoques muy diversos y cuyos

principales factores resumimos a continuacion.
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Tablalll.8

Factores clave paralos proyectos CRM en los modelos con foco en las personas
(2009-junio 2016)

Autor Factores considerados

= Factores de cliente.
= Capacidades de los empleados.
= Entorno organizativo.

Shangy Lin.
(2010)

= Expectativa de resultados.

= Expectativa de esfuerzo.

Paiy Tu (2011) = Influencia social.

= Condiciones facilitadoras.

= Ajuste entre la tareay la tecnologia.

= Actitud de los clientes frente alas actividades de CRM.

, = Intervalo 6ptimo preferido de implementacién de actividades CRM
Kim et al. (2012) por los clientes.

= Intervalo de implementacion del CRM por parte de laempresa.

= Influencia de las normas sociales: cumplimiento e identificacion.

Baker (2014) = |dentificacién social: cognitiva, afectiva y de evaluacién.

Fuente: Elaboracién propia

Como puede observarse, la perspectiva de cada uno de estos trabajos es
completamente diferente pero puede ayudarnos a tener una imagen bastante completa de
los aspectos principales que se incluyen en el elemento personal para la implantacién
exitosa del CRM. El primero de los trabajos planteados (Shang y Lin, 2010) alude a los tres
ejes del elemento personal defendido por Parasuraman (1996), si bien no afiade el aspecto
tecnolégico, que ya fue incluido por Zeithaml y Bitner (2000), sino que se centra
Unicamente en los procesos, aludiendo a: las necesidades e involucracién de los clientes; la
experiencia y el conocimiento que sobre éstos tengan los empleados y la cultura de
orientacién al cliente de la organizacién. La conclusién de estos autores es que los

procesos clave del CRM estan realizados por personas.

El segundo de ellos, elaborado por Paiy Tu (2011) pone, sin embargo, el foco en las
personas y la aceptacion y uso de la tecnologia. Para ello, combina la Teoria de la
Aceptaciéon y Uso de la Tecnologia (UTAUT) y la Teoria de la Adecuacién entre la Tarea y la

Tecnologia (TTF). Por su parte, la tercera de las investigaciones se centra basicamente en

ANALISIS DEL IMPACTO DE LOS FACTORES PERSONALES EN LA IMPLANTACION | 185
DE LOS SISTEMAS CRM EN EL SECTOR HOTELERO: EFECTOS MODERADORES DE
LAS CARACTERISTICAS INDIVIDUALES Y ORGANIZATIVAS



CAPITULO Ill.- ESTADO DE LA INVESTIGACION

los clientes y en sus reacciones frente a las actividades derivadas del CRM, en funcion de su
actitud y de la periodicidad de éstas. Finalmente, el Gltimo de los estudios considerados
(Baker, 2014) considera cémo influyen las normas de la organizacién y la influencia social
en la utilizacion del CRM. Posiblemente, cada uno de estos enfoques viene condicionado por
el entorno y las caracteristicas del trabajo y por el resto de factores ya indicados, tales
como la propia consideracion de CRM en cada una de las empresas. Asi, por ejemplo, Baker
(2014) dirige su analisis al CRM al ambito de la fuerza comercial de la empresa, por lo que
hace referencia principalmente a la parte del CRM denominada SFA y de ahi se deriva la
eleccién de factores que realiza. Por su parte, Kim et al. (2012) proponen su modelo en el
sector de la banca, en el que la utilizacion del CRM es muy intensiva en la realizacion de
campafas de marketing a los clientes, frecuentes y muy segmentadas lo que les lleva a un
modelo completamente distinto del anterior. Pese a que Paiy Tu (2011) también eligen el
sector servicios para el desarrollo de su investigacion, se centran en el de la distribucion
con las peculiaridades que plantea. Finalmente, Shang y Lin (2010) se ven condicionados

por la metodologia que utilizan: el estudio de casos.

Junto a estos elementos centrales no queremos dejar de lado otros aspectos
abordados en los distintos trabajos, tales como la orientacién a resultados, la
determinacién de objetivos y la evaluacién de todo ello, mediante distintos procedimientos
gue pueden llegar a la definicién de métricas (Curry y Kolou, 2004; Boulding et al., 2005;
Roberts et al., 2005; Chalmeta, 2006; Lin et al., 2006; Lindgreen et al., 2006; Eid, 2007;
Mendoza et al.,, 2007; Strauss y Frost, 2008). En los trabajos mas recientes cobran
relevancia tanto la medicién de resultados, como los sistemas de incentivos adecuados
asociados a las mismas (Peelen et al.,, 2009; Chang et al., 2010; Alshawi et al., 2011;
Meadows y Dibb, 2012; Wang y Feng, 2012; Keramati et al., 2013). Estas cuestiones seran
especialmente relevantes cuando, posteriormente, en nuestro modelo de investigacién,
aludamos a la expectativa de resultados como variable esencial en el éxito de la
implantacién de los sistemas CRM, puesto que son muchas sus consecuencias en la practica

empresarial.

Se observa asimismo que, ya desde el principio, algunos trabajos plantean temas que,
de una forma u otra, se han mostrado muy relevantes en estudios posteriores y que tienen
un importante impacto en algunas de las variables. Estamos haciendo referencia a

cuestiones como:
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= La insuficiencia de fondos para los proyectos CRM (Ryals y Payne, 2001;
Mendoza et al., 2007; Alshawi et al., 201 1; Keramati et al., 2013) que pueden
dificultar aspectos como: la adecuada gestién de la expectativa de resultados
(a nivel de bonificaciones, gratificaciones u otros incentivos por la utilizacién
del sistema); la expectativa de esfuerzo, en el sentido de no dedicar fondos
suficientes a cuestiones como la formacién e, incluso en cierta medida, a otros
como la inquietud o ansiedad del usuario. Lo que claramente afectara al papel
de las personas en la implantacion del CRM. También en la misma linea, aunque
con un planteamiento mas focalizado en los costes, hacen referencia a estas
cuestiones autores como Navimipour y Soltani (2016).

= El denominado marketing interno, relacionado tanto con formacion e
informacién como con recompensas (Chen y Chen, 2004; Chalmeta, 2006;
Payney Frow, 2006; Eid, 2007; Mendoza et al., 2007; Finnegan y Currie, 2010;
Keramati et al., 2013) que puede ser relevante de un modo similar a los del
punto anteriory a aquello relativo a los incentivos.

= Losincentivos parael cliente (Plouffe et al., 2004; Keramati et al., 2013) como
ese tercer elemento personal que debe ser tenido en cuenta para el éxito del
CRM.

También el entorno (Chang et al., 2005; Chalmeta, 2006; Payne y Frow, 2006; Ko et al.,
2008; Alshawi et al., 2011), el propio cliente y algunas de sus caracteristicas (Plouffe et al.,
2004; Chang et al., 2005; Sin et al., 2005; Battor et al., 2008), la gestién del cambio (Lin
et al.,, 2006) o la marca (Lindgreen et al., 2006; Keramati et al., 2013) han sido objeto de

algunos de estos estudios en este periodo, aunque de forma puntual.

Al examinar los estudios elaborados en el ambito especifico del sector hotelero,
también se aprecian diferencias entre los estudios realizados en relacién a los aspectos ya
comentados al inicio de este apartado respecto a contextos, punto de partida, aplicaciones
y contenido del CRM, entre otros. Sin embargo, puede observarse como, de nuevo, se
repiten como elementos clave la estrategia, la cultura de la empresa, los procesos, la

informacion, la tecnologiay las personas, taly como se reflejaenla Tablalll.7.
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Tablalll.9

Factores clave paralos proyectos CRM en los modelos aplicados al sector hotelero
(2009-junio 2016)

Autor Factores considerados

= Presién competitiva.
Daghfous y Barkhi | = Capacidad de absorcién.
(2009) = Rendimiento actual.

= Estrategiade SI/TI.

= Clientes: andlisis de la cartera, nivel de relacién, desarrollo de la
propuesta de valor, gestién de su ciclo de vida, evaluacién y control.

Lo etal. (2010) = Liderazgoy cultura.

= Tecnologias de lainformacién.

= Personas.

= Procesos.

= Factores tecnoldgicos.

= Factores de gestién del conocimiento, tanto de adquisicion como de
Garrido y Padilla difusion.

(2011Db) = Factores de orientacion al cliente.

= Factores organizativos.

= Experiencia en CRM.

= Orientacién al cliente.
Mohammad et al. = Organizacién CRM.
(2013) = Gestion del conocimiento.
= CRM basado en tecnologia.

= MATCCO.

= Estrategia de comunicacién eficaz con el cliente.
Sarmaniotis et al. = Estrategia de marketing rentable con unainfraestructura de
(2013) tecnologia.

= Estrategia organizativa adecuada.

= Soporte administrativo.

= Inversiones en sistemas CRM: inversiones en actividades de CRMy

Josiassen et al. gastos en CRM.
(2014) = Capacidades de CRM: generacién y distribucién de informaciéon y
sensibilidad.
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= Orientacion al cliente.

= Calidad de lainformacién.

Ku (2014) = Ajuste con el proceso del servicio.
= Apoyo al sistema.

= Implementacién funcional.

Rahimiy Gunlu = Cultura organizativa: adaptabilidad, consistencia, misién e
(2016) implicacion.

Fuente: Elaboracién propia

En relacion con la estrategia, se alude a ésta tanto porque se considera al CRM como
una estrategia (Garrido y Padilla, 2011b,) como porque la alineacién de estrategias
relativas a los sistemas de informacién y las tecnologias (Daghfous y Barkhi, 2009) o al
marketing y la comunicacién (Sarmaniotis et al., 2013), son imprescindibles para el éxito
del CRM. Esto es asi, por los distintos puntos de partida a la hora de delimitar el CRM ya
considerados. Son también varias las investigaciones que incluyen la cultura de la empresa,
como Garrido y Padilla (201 1b); Mohammad et al. (2013); Sarmaniotis et al. (2013); Ku
(2014) oRahimiy Gunlu (2016).

También los procesos y lainformacién estan presentes en trabajos como los de Lo et al.
(2010) y Garrido y Padilla (2011b) que consideran la gestién del conocimiento como el
principal subproceso de una estrategia CRM; Mohammad et al. (2013) y Josiassen et al.
(2014) que mantienen que las empresas que generan y distribuyen mas informacién
obtienen mejores resultados; y Ku (2014) que destaca laimportancia de la calidad de dicha
informacion, yendo mas alla de la puramente factica e incluyendo la de comportamiento

que permitira marcar la diferencia.

Sin embargo, son, sobre todo, la tecnologia y las personas las protagonistas de las
investigaciones realizadas. Asi, por ejemplo, Lo et al. (2010), Garrido y Padilla (2011b),
Mohammad et al. (2013) o Sarmaniotis et al. (2013) incluyen los sistemas y tecnologias de
informacion especificamente como elemento necesario, aunque no suficiente, en sus
modelos. Algunos autores aun llegan mas lejos aludiendo no sélo a la tecnologia en general,
sino a la estrategia especifica de SI/TlI como factor en el éxito del CRM (Daghfous y Barkhi,
2009) o, como en el caso de Ku (2014) planteando su investigacion en relacién con la
implementacion y utilizacion de los mismos. Por su parte, las personas, estan presentes

desde los primeros estudios y van cobrando importancia a lo largo del tiempo. Daghfous y
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Barkhi (2009) o Ku (2014) ya consideran aspectos relativos a la formacién de los
empleados y Lo et al. (2010) abordan recurrentemente el tema de la importancia de las
personas. Estos Ultimos autores manifiestan en su estudio que, incluso los directivos de
establecimientos hoteleros mas orientados a la tecnologia, remarcaban que las practicas
de CRM solo eran sostenibles por la capacidad y la pasion de los empleados en su trabajo,
por ello todos los hoteles debian invertir considerables recursos en reclutar, formar y

retener a sus empleados.

En el caso de Garrido y Padilla (2011b) el factor humano se incluye dentro de los
factores organizativos, donde los autores destacan su importancia puesto que, incluso con
la mejor definicién de procesos y la tecnologia mas avanzada, la relacién entre personas
sigue teniendo un efecto determinante para poner en marcha cualquier estrategia de
negocio. Asimismo, consideran que su formacién, motivacion y recompensa sera esencial
para el éxito. También Mohammad et al. (2013) y Sarmaniotis et al. (2013) incluyen el
papel de los recursos humanos en el factor de organizacion, siendo éste el mayor predictor
de algunos de los determinantes del éxito en su modelo, en el caso de los segundos. En el
modelo mas reciente (Rahimiy Gunlu, 2016) se defiende que en el ambito de los servicios y,
mas concretamente, en el del sector hotelero, la base son las personas por lo que su
investigacion se basa en factores relacionados con ellas, incluyendo aspectos como la
implicacion del personal. A todo ello, hay que afadirle referencias a cuestiones relativas a:
la importancia del liderazgo (Lo et al., 2010); la importancia de los incentivos (Lo et al.,
2010); o la diversidad de los equipos, incluyendo la interfuncionalidad en ellos y un alto
nivel de compromiso (Rahimi y Gunlu, 2016). Igualmente debe considerarse que la
tecnologia y las personas son esenciales en el CRM, tanto porque de cara a conocer la
informacion relevante sobre los clientes es esencial la tecnologia y/o el contacto personal
(Lo et al., 2010), como porque las personas son el elemento facilitador de la gestién del

conocimiento (Racheriay Hu, 2006).

Es importante destacar que, al igual que ocurria en los estudios realizados en otros
entornos, también aparecen de forma aislada algunos factores que pueden considerarse

interesantes pese ala escasez de trabajos que hacen referencia a ellos, tales como:

= Lafalta de tiempo como una restriccion (Daghfous y Barkhi, 2009). Si bien las
inversiones en CRM o los costes de éste también deben ser tenidos en cuenta,

tanto de forma independiente como poniéndolas en relacion con las empresas
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competidoras, tal y como hacen Josiassen et al. (2014). En este Ultimo caso,
los resultados de la investigacion demostraron que no se trata tanto de utilizar
la dltima aplicacién o software como de tener la informacion del cliente
adecuada y eso, en opinidon de estos autores, se corresponde mas con la
interaccion del personal con los clientes y lo que de ésta se deriva, poniéndose
de nuevo de manifiesto laimportancia de las personas.

= Laintegracion de la tecnologia CRM con la del resto de la empresa (Garrido y
Padilla, 2011b).

= Laevaluaciény el control de los resultados obtenidos del CRM (Lo et al., 2010).

= La rapidez en incorporar cambios cuando se producen en el mercado
(Josiassen et al., 2014; Rahimiy Gunlu, 2016).

= El ajuste de la tecnologia con el proceso de servicio (Ku, 2014), que evidencia
la importancia de que la tecnologia responda a la expectativa de resultados y
también el apoyo o soporte al sistema, igualmente relacionado con cuestiones
relativas a la expectativa de esfuerzo.

= La importancia del andlisis de la informacién (Ku, 2014) que, como ya se ha
planteado en otros apartados, va cobrando relevancia y pasara a convertirse

en un elemento esencial.

También la capacidad de absorcién y la presién competitiva (Daghfous y Barkhi, 2009);
la falta de conocimientos compartidos, incluso en las cadenas hoteleras (Lo et al., 2010); 0
la experiencia en CRM (Garrido y Padilla, 2011) son factores que aparecen en algunas

investigaciones.

Por tanto, de nuevo parece claro que para el desarrollo de una estrategia CRM, ademas
del desarrollo de la propia estrategia son necesarios cinco elementos: la cultura de la
empresa, los procesos, la informacion, la tecnologia y las personas. Si bien, éstos dos
ultimos elementos son los que condicionan y posibilitan todos los demas, y los que en
sectores como el sector hotelero cobran especial importancia, dada la relevancia de sus

profesionales.

Hay que tener en cuenta, ademas, que al igual que ocurre en otras investigaciones
sectoriales, existen factores propios del sector que han sido considerados por los distintos
autores y que condicionan los resultados, puesto que, como indican Meadows y Dibb

(2012), existen diferencias en los distintos subsectores, incluso cuando se trata del
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ambito de los servicios. Asi, todas las investigaciones consideradas tienen aspectos en
comun, tales como el peso que en las mismas tienen, dadas sus caracteristicas, los hoteles
de categoria superior (de 3 a 5 estrellas) y también se incluyen otras cuestiones
organizativas de los establecimientos hoteleros, tales como la edad o el tamario del hotel
(Josiassen et al., 2014). En funcién de la categoria, los estudios muestran diversos
resultados no sélo respecto a la utilizacién de la informacién de los clientes (Lo et al.,
2010), sino también respecto de los elementos tecnolégicos y personales. Los hoteles de
cinco estrellas superan generalmente al resto en cuestiones tales como la formacion o la
interaccion via web (Daghfous y Barkhi, 2009), o en aquellas relacionadas con las

herramientas tecnolégicas de las que disponen (Lo et al., 2010).

Como consecuencia de todo lo expuesto, nuestro estudio se centrara en el analisis del
éxito de los sistemas CRM, utilizando como elemento clave a las personas, ya que, como ya
se anticip6 en el capitulo I, la tecnologia por si misma no produce beneficios e, incluso
puede tener un impacto negativo en la productividad y los resultados de una organizacién
(Roach, 1991; Brynjofsson, 1993; Chae et al., 2014). Son necesarios otros recursos como
una estructura organizativa efectiva, una cultura productiva y suficientes habilidades para
apalancar las necesidades del negocio en estos activos, lo que supone contar con los
profesionales con las habilidades (Bresnahan et al., 2002) y las caracteristicas adecuadas
para no sélo adoptar, sino utilizar de forma diferencial la tecnologia (Chae et al., 2014), lo

cual conlleva el éxito en laimplantacién de los sistemas CRM.

Por ello, en el siguiente capitulo propondremos un modelo de implantacion de los
sistemas CRM en los establecimientos hoteleros que tiene en cuenta 6 factores personales
que inciden en dicha implantacién, partiendo del modelo desarrollado por Venkatesh et al.
(2003). Estos factores son:

= Laexpectativaderesultados, o el grado en el que los individuos creen que el uso del
sistema les puede ayudar a obtener beneficios en los resultados de su trabajo.

= Lafacilidad de uso del sistema, asociada con el menor esfuerzo que deben realizar
los usuarios.

= La satisfaccién que produce el uso de la tecnologia, relacionada por tanto con el
gusto individual, el disfrute, el entretenimiento o el placer.

= La influencia social, donde se refleja el grado en que los individuos perciben la

importancia de las creencias de otros sobre su uso del sistemay por tanto aparecen
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representados el grupo y la cultura de la organizacién

= Ladependencia de factores externos que alude a las percepciones del individuo en
relacion con su habilidad en el uso.

= Elgrado de inquietud o ansiedad que genera la utilizacién de la tecnologia como el
miedo o la aprehension que se siente por las posibles implicaciones negativas que

puede suponer su erronea utilizacién.

El modelo, ademas contendra variables moderadoras de estos factores personales que
atenderan tanto a caracteristicas propias de los sujetos usuarios del sistema, como de la
organizacion en la que se encuentran. En ese sentido, en relacién con las primeras
pondremos el foco en la edad, el género y el nivel de formacién. Respecto a las segundas,
consideraremos los efectos que producen el tamafo, la antigiiedad y la categoria del

establecimiento hotelero en que dichos profesionales desarrollan su labor.
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CAPITULO IV.- MODELO DE INVESTIGACION E HIPOTESIS DE TRABAJO

1.- OBJETIVOS Y CONTENIDO DEL CAPITULO

El objetivo de este capitulo es plantear el modelo utilizado en nuestra investigaciéon y
las hipotesis de trabajo realizadas en torno al mismo. Tomaremos como base el realizado
por Venkatesh et al. (2003), conocido como UTAUT, que sintetiza los planteamientos de 8
modelos anteriores en torno ala aceptacién individual de la tecnologia. Sobre este modelo,

realizaremos algunas modificaciones en tres lineas de trabajo bien diferenciadas.

En primer lugar, y en relacion con las variables independientes del modelo, incluiremos
algunas adicionales y excluiremos otras (concretamente, las condiciones facilitadoras).
Asimismo, modificaremos la denominacién de algunas de ellas, de cara a aportar claridad al
planteamiento del modelo y a reducir la ambigiiedad de la nomenclatura de sus autores. En
segundo lugar, utilizaremos la intencién de comportamiento como Unica variable
dependiente, a diferencia del modelo de la UTAUT que utilizaba dos: la intencién de
comportamiento, como variable mediadora, y el comportamiento de uso, como variable
dependiente. Esto sera justificado tanto desde el punto de vista te6rico como empirico.
Finalmente, modificaremos algunas de las variables moderadoras, no sélo por su
sustitucion o eliminacién, en el caso de las relacionadas con caracteristicas individuales,
sino también por la inclusion de variables moderadoras adicionales relacionadas con
caracteristicas organizativas que nos permitiran darle aun un mayor protagonismo al
caracter sectorial de nuestro estudio. En el caso de las caracteristicas individuales se
eliminaran las relativas a la experiencia y la voluntariedad de uso, introduciéndose el nivel
de formacién. En el caso de las caracteristicas organizativas incluiremos el tamaiio, la

antigiiedad y la categoria del establecimiento hotelero donde se utiliza el sistema CRM.

Después pasaremos a definir y delimitar las distintas variables utilizadas en el modelo:
las variables independientes (expectativa de resultados, facilidad de uso, satisfacciéon con
el uso de la tecnologia, influencia social, dependencia de factores externos e inquietud o
ansiedad), la variable dependiente (intencién de comportamiento) y las distintas variables
moderadoras individuales (edad, género y nivel de formacién) y organizativas (tamaio,

antigliedad y categoria).

Finalmente estableceremos las distintas hipotesis en relacién con cada uno de los factores
personales considerados, asi como respecto a los efectos que las distintas variables

moderadoras introducen en los mismos.
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2.- JUSTIFICACION DEL MODELO DE INVESTIGACION

2.1.- Definicién del modelo e hipétesis de trabajo

2.1.1.- El modelo de la UTAUT

Lainvestigacion desarrollada en este estudio toma como base el modelo planteado por
Venkatesh et al. (2003), conocido como UTAUT. Desde su publicacién, ha sido utilizado en
multiples trabajos y en distintos contextos (p.e. Chiu y Wang, 2008; Shin, 2009). El
modelo de laUTAUT también ha sido aplicado a las tecnologias CRM (p.ej. Sun, Han, Wang y
Han, 2010; Paiy Tu, 2011), al propio sector turistico (p.e. Escobar-Rodriguez y Carvajal-
Trujillo, 2014) e, incluso, a los establecimientos hoteleros (p.e. Mantymaki y Salo, 201 3).
Ademas, dada laimportancia que el papel de los clientes esta cobrando, la teoria ha llegado
a ser extendida por Venkatesh, Thong y Xu (2012) a la aceptacién de la tecnologia por

parte de éstos.

LaUTAUT sintetiza los planteamientos de 8 modelos tedricos anteriores: la Teoria de la
Accion Razonada (Fishbein y Ajzen, 1975; Ajzen y Fishbein, 1980), el Modelo de la
Aceptacién de la Tecnologia (Davis, 1986; Davis, 1989; Davis, Bagozziy Warshaw, 1989),
el Modelo Motivacional (Vallerand, 1997), la Teoria del Comportamiento Planeado (Ajzen
1985), la Combinacién del Modelo de Aceptaciéon de la Tecnologia y la Teoria del
Comportamiento Planeado (Taylor y Todd, 1995a), el Modelo de la Utilizacién del PC
(Thompson, Higgins y Hoiwell, 1991), la Teoria de la Difusién de la Innovacién (Rogers,
1995; Moore y Benbassat, 1991) y la Teoria Cognitiva Social (Bandura, 1986; Compeau y
Higgins, 1995b). Estos modelos son conocidos por sus respectivas siglas en inglés: TRA,
Theory of Reasoned Action; TAM, Technology Acceptance Model; MM, Motivational Model;
TPB, Theory of Planned Behaviour; C-TAM-TPB, Combined Technology Acceptance Model
and Theory of Planned Behaviour; MPCU, Model of PC Utilization; IDT, Innovation Diffusion
Theory; y SCT, Social Cognitive Theory. En la Tabla IV. 1 se recogen algunas
consideraciones generales en torno a cada uno de ellos, asi como los constructos

principales que incluyen, de cara a tener una visién general de los mismos.
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Tabla IV.1

Modelos y teorias de aceptacion individual de la tecnologia recogidas por laUTAUT

Algunas consideraciones

Constructos
principales

Teoriadela
Accion Razonada

= Procedente de la psicologia social es una de las
mas influyentes teorias sobre el
comportamiento humano.

= Utilizada en diversos ambitos. Davis et al.
(1989) laaplican ala aceptacién individual de
la tecnologia.

= Actitud hacia el
comportamiento.
= Norma subjetiva’.

= Diseflado en el ambito de los sistemas de
informacién, su objetivo era predecirla
aceptaciény el uso de la tecnologiaen el
trabajo.

= Utilidad percibida.

Modelo de la = Adiferenciade la TRA, excluye la actitud. = Facilidad de uso
aceptaciéndela = Existe una Teorfa de la Aceptacién de la percibida.
tecnologia Tecnologia 2 (en sus siglas eninglés, TAM2) = Norma subjetiva.

gue amplia la primeraincluyendo la

consideracién de la norma subjetiva también

en entornos de obligatoriedad de usodela

tecnologia (Venkatesh y Davis, 2000).

= Unimportante ndcleo de lainvestigacién en el

ambito de la psicologia sostiene en este L

modelo la explicacién del comportamiento. * Motivacion
Modelo = Se ha adaptado a contextos especificos. extrinseca.
Motivacional Davis, Bagozziy Warshaw (1992) o * Motivacion

intrinseca.

Venkateshy Speier (1999) la aplicaron para
entender laadopciény uso de nuevas
tecnologias.

'La norma subjetiva es un componente social de la teoria de la accién razonada, conformada por dos
factores. El primero es el relativo a las denominadas creencias normativas o, lo que es lo mismo, aquello que
la persona cree que las demas personas o grupos importantes para ella piensan de que realice esa conducta.
El segundo es la motivacién, es decir, lo que influye en esa persona para cambiar o no la conducta lo que

esas personas o grupos piensen.
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Teoria del
Comportamiento
Planeado

Esta teoria ampliala TRA afiadiendo el
elemento relacionado con el control del
comportamiento percibido como
determinante de laintenciony del
comportamiento.

Ha sido utilizada en relacién con distintas
tecnologias (p.e. Harrison, Mykytyn y Riemen-
Schneider, 1997; Mathieson, 1991; Taylory
Todd, 1995b).

Existe un modelo relacionado, la Teoria
Descompuesta del Comportamiento Planeado
(ensussiglas eninglés, DTPB
correspondientes a Decomposed Theory of
Planned Behaviour) que, a diferencia de ésta
pero de forma semejante ala TAM,
descompone la actitud, la norma subjetiva y el
control del comportamiento percibido enla
estructura de creencias subyacente para
situaciones de adopcion de tecnologia.

= Actitud haciael
comportamiento.

= Norma subjetiva.

= Control del
comportamiento
percibido.

Combinacién del
Modelo de
Aceptaciéndela

Combina las teorias sefialadas con la utilidad
percibida de la TAM para crear un modelo

= Actitud haciael
comportamiento.
= Norma subjetiva.

Tecnologiayla P = Control del
Teoria del hibrido (Taylory Tood, 1995a). comportamiento
Comportamiento percibido.
Planeado = Utilidad Percibida.
= Desarrollado por Triandis (1977) a partirdela »
Teoria del Comportamiento Humano, este * Adecuacion al
modelo incluye una perspectiva que compite trabaJo._.
con las propuestas de la TRA y la TPB. * Complejidad.
= Thompson etal. (1991) adaptaneste modelo | * Consecuencias a
M‘?‘_’e'o,‘?'e para contextos de sistemas de informaciény largo plazo.
utilizacion del PC usan el modelo para predecir el uso del PC. = Afecto haciael
. uso.

Dado su planteamiento, Venkatesh et al.
(2003) lo consideran especialmente
adecuado para predecir la aceptaciény el uso
de distintas tecnologias.

= Factores sociales.
= Condiciones
facilitadoras.

Teoriadela
Difusiéon dela
Innovacién

Con base enla sociologia, esta teoria (Rogers,
1995) se utiliza desde los aflos 60 para
estudiarinnovaciones de diversaindole, desde
las agricolas hasta las organizativas.

En el dmbito de los sistemas de informacion
Moore y Benbasat (1991) adaptan algunas
caracteristicas y refinan un conjunto de
constructos para estudiar la aceptacién
individual de la tecnologia.

= Ventajarelativa.

= Facilidad de uso.

= Imagen.

= Visibilidad.

= Compatibilidad.

= Demostrabilidad de
resultados.

= Voluntariedad de
uso.
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= Rendimiento de las
= Una de las teorias mas importantes sobre el expectativas de
comportamiento humano (Bandura, 1986) resultados.
Teoria Cognitiva | * Extendida al ambito de la utilizacion de los * Rendimiento de las
Social ordenadores por Compeau y Higgins (1995a, expectativas
1995b). Incorporando en uno de sus modelos personqles._
laintencién de uso. = Auto eficacia.
= Afecto.
= Ansiedad.

Fuente: Elaboracién propia basada en Venkatesh et al. (2003)

Los autores de laUTAUT analizan los 32 constructos que se encuentran en los distintos
modelos considerados y los unifican en 7 que consideran determinantes directos de la
intencién de uso: la expectativa de resultados, la expectativa de esfuerzo, la influencia
social, las condiciones facilitadoras, la autoeficacia, la ansiedad y la actitud hacia el uso de
la tecnologia. Si bien, de todos ellos, Venkatesh et al. (2003) consideran que Unicamente
cuatro juegan un papel significativo como determinantes directos de la intencién del
comportamiento y del comportamiento de uso de la tecnologia en si mismo, excluyendo a
los tres ultimos. En el caso de la autoeficacia y la ansiedad, los autores consideran que
investigaciones previas (Venkatesh, 2000) muestran que, aun cuando pueden distinguirse
tanto conceptual como empriricamente de la expectativa de esfuerzo, se encuentran
mediados por ésta. En el caso de la actitud hacia el uso de la tecnologia, el examen empirico
realizado por los autores de la UTAUT lo presenta como significativo a lo largo de los tres
periodos de tiempo que consideran e, incluso como el mayor predictor de la intencion de
comportamiento en algunos casos (p.e. en relacién con la TRA, la TPB/DTPB y la MM). Sin
embargo, en otros casos (C-TAM-TPB, MPCU y SCT) no es significativo. Después de un
examen mas profundo, este constructo se presenta significativo para Venkatesh et al.
(2003) dnicamente en aquellos casos en los que los constructos relacionados con la
expectativa de esfuerzo y de resultados no se incluian en el modelo, por lo que
consideraron que podia operar a través de la expectativa de esfuerzo. Esta pérdida de
relevancia en presencia de otros constructos ya habia sido reflejada en otros modelos
previamente examinados (Taylor y Todd, 1995a; Thompson et al., 1991). Los autores

ademas comprobaron la ausencia de su relacion con laintencién de uso.

Sin embargo, como sefalan Williams, Rana y Dwivedi (2015), son muchos los estudios
que, al utilizar el modelo de la UTAUT, incluyen otros factores, analizando su peso

especifico sobre la intenciéon de uso de la tecnologia. Por ello, como se reflejara a
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continuacion, consideraremos necesaria la inclusion de todas las variables que inicialmente
plantearon Venkatesh et al. (2003) como independientes. dado que objetivo de nuestro
trabajo: examinar el impacto de los factores personales en la implantacion de los sistemas
CRM, moderado por las caracteristicas individuales y organizativas, y no las interacciones
que puedan darse entre los factores personales. Ademas, cabe tener presente que el
modelo de Venkatesh et al. (2003) parte de una investigacién realizada hace casi dos
décadas y debe tenerse en cuenta su caracter dinamico y los cambios rupturistas

acaecidos en la relacién del usuario con los SI/TI.

Por otra parte, los autores utilizan para su modelo la intencién de comportamiento
como variable mediadora entre los constructos sefialados y el comportamiento de uso, tal

y como se muestra en el modelo conceptual de la UTAUT recogido enlaFiguralV.1.

Figura V.1
Modelo de laUTAUT

Expectativa
de resultados

Intencién de
utilizaciéon del
sistema

Expectativa

de esfuerzo Comportamiento

de uso

Influencia
social

Condiciones
facilitadoras

Género Experiencia

‘ Edad ’

‘ Voluntariedad
deuso

Fuente: Venkatesh et al. (2003)

Sin embargo, tomando en consideracién algunas de las criticas que ha recibido la
UTAUT y teniendo en cuenta otros aspectos que seran explicados a lo largo de los préximos
apartados, el modelo utilizado en esta investigacion reflejara algunas modificaciones en su
planteamiento en tres importantes sentidos: la consideracién de variables independientes
adicionales que el modelo de Venkatesh et al. (2003) deja fuera; la utilizacién de la
intencién de comportamiento como Unica variable dependiente para nuestro analisis; y la
modificacién de algunas de las variables moderadoras, no sélo por la sustitucion de algunas

de las relacionadas con las caracteristicas individuales por otras, sino también por la
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inclusion de variables moderadoras adicionales relacionadas con caracteristicas

organizativas.

Pasamos a continuacién a analizar los motivos de estas consideraciones y su reflejo en

el modelo.

2.1.2.- La modificacién de las variables independientes

Existen motivos de distinta indole que nos llevan a considerar la mayor parte de los
constructos recogidos por Venkatesh et al. (2003), al unificar los modelos teéricos
anteriores, como variables independientes. Algunos de ellos nos llevan a incluir variables
adicionales y otros a excluir a alguna de las consideradas por los autores de la UTAUT. De
esta forma, las variables independientes de nuestro modelo no quedaran reducidas a 4 (la
expectativa de resultados, la expectativa de esfuerzo, la influencia social y las condiciones
facilitadoras), tal y como se plantea en la UTAUT (Venkatesh et al. 2003), sino que se
tomaran en consideracion 6 variables (la expectativa de resultados, la expectativa de
esfuerzo, la actitud hacia el uso de la tecnologia, la influencia social, la autoeficacia y la
inquietud o ansiedad), incluyéndose algunas de las que quedaban eliminadas en la UTAUT y
excluyéndose, sin embargo, la relativa a las condiciones facilitadoras, tal y como se explica

a continuacion.

a. Laampliacién de las variables independientes

Son muchos los elementos que pueden influir en relacién con la importancia de
determinados factores en el éxito de la implantacion de una tecnologia. Asi, el simple paso
del tiempo puede generar diferencias respecto a los factores que afectan a la aceptacion
de la tecnologia (Davis y Morris, 2007; Liao, Palvia y Chen, 2009). De hecho, diversas
investigaciones (p.e. Karahanna, Straub, Chervany, 1999; Bhattacherjee y Premkumar,
2004) han demostrado que variables como la influencia de la utilidad percibida (en el
modelo de laUTAUT expectativa de resultados) o la facilidad de uso percibida (en el modelo
de la UTAUT expectativa de esfuerzo), entre otros, son incluso diferentes en funcién de
que la investigacion realizada se desarrolle en entornos en que la tecnologia esta en
momentos de pre-implementacién (aln no ha sido utilizada) o de post-implementacion
(cuando los usuarios han utilizado y experimentado con la tecnologia). Esta variacién
puede ser alin mayor si afiadimos algunas consideraciones especificas relacionadas con la

complejidad que se plantea a la hora de delimitar lo que los sistemas CRM abarcan (Payne y
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Frow, 2006). Y, todo ello, se ve aumentado por la amplitud y la constante evolucién de
estos sistemas, que lleva a que, en muchos casos, su contenido dependa de los distintos
sectores y usuarios e, incluso, de sus prioridades y de las cantidades disponibles para

financiar lainversion (Foss et al., 2008).

Por otra parte, y atendiendo especificamente a los trabajos elaborados en relacién con
la UTAUT (Venkatesh et al., 2003), autores como Bagozzi (2007) sefialan que, pese a su
exposicién inicial bien fundamentada, la UTAUT acaba considerando 41 variables
independientes para predecir la intencién de uso y, al menos, 8 variables independientes
para el comportamiento y que, sin embargo, importantes variables independientes se han

quedado fuera.

Atendiendo a estas criticas y consideraciones, el modelo planteado en este estudio
para la determinacion del éxito de la implantacion de sistemas CRM en el sector hotelero no
desechara algunas de las variables que el modelo de la UTAUT excluye, al igual que hacen
otros autores (p.e. Coeurderoy, Guilmot y Vas, 2014; Fillion, Braham y Booto-Ekionea,
2012). Asi, incluira los factores relativos a la autoeficacia, la ansiedad y la actitud hacia el
uso de la tecnologia, retomando su analisis como parte de la teoria que unifica a las
anteriores y que Venkatesh et al. (2003) toman en consideracién inicialmente. De hecho,
los dos primeros aparecian en un primer momento como determinantes directos de la
intencién de uso en la Teoria Cognitiva Social, y estudios previos han puesto de manifiesto
que estos constructos eran distintos a la expectativa de esfuerzo, pese a que la UTAUT los

considerara totalmente mediados por ésta.

b. Laexclusion delas condiciones facilitadoras como variable independiente

Nuestro modelo, sin embargo, no incluira las condiciones facilitadoras. La UTAUT las
define como el grado en el que un individuo cree que existe una infraestructura técnica y
organizativa para soportar el uso del sistema. Esta definicion se debe a que capturan
conceptos recogidos por tres diferentes constructos: el control del comportamiento
percibido (TPB/DTPB, C-TAM-TPB), las condiciones facilitadoras (MPCU) y la
compatibilidad (IDT). Venkatesh et al. (2003) exponen que los items relacionados con su
concepto central, que en la UTAUT son los items relacionados con la infraestructura de
soporte, quedan ampliamente recogidos bajo la expectativa de esfuerzo, aprovechando la

facilidad con la que esta herramienta puede ser aplicada (Venkatesh, 2000).
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Evidentemente, en aquellos casos en los que la expectativa de esfuerzo no estaba
presente en el modelo (como en el caso de la TPB/DTPB) podia preverse que las
condiciones facilitadoras si producirian efectos directos en la intencion de uso, mientras
que el impacto de este constructo no seria significativo a la hora de predecir la intencién de
comportamiento en modelos que incluyen ambos constructos (como la MPCU y la IDT), tal
y como pone de manifiesto la estrecha correlacion entre ellos reflejada en la literatura.
Debido a todo esto, Venkastesh et al. (2003) incluyen este factor no como una variable
independiente que incide en la intencion de comportamiento, sino como una variable

independiente que incide en el comportamiento final.

A ello debemos anadirle que, las fronteras conceptuales que distinguen las condiciones
facilitadoras de la variable denominada en el modelo de la UTAUT autoeficacia no quedan
demasiado claras. De este modo, esta Ultima dimensién integra ciertos items relacionados
con la posibilidad de completar un trabajo utilizando el sistema si se contara con ayuda de
un tercero, tiempo o herramientas incorporadas al propio CRM. La elevada correlacién
entre las condiciones facilitadoras y la expectativa de esfuerzo, y entre éstas y la
denominada autoeficacia, se demostrara en el analisis factorial exploratorio que se incluye

en el capitulo V, apartado 4, correspondiente a la medicion de las variables.

Ademas, otra cuestion que se sumara a lo ya planteado, como explicaremos a
continuacién, es que nuestro modelo no incluira como variable dependiente al
comportamiento en si mismo y como variable dependiente mediadora a la intencién de
comportamiento, sino que utilizara como variable dependiente a la intencion de
comportamiento. Por ello, las condiciones facilitadoras quedaran excluidas de los factores

que afectan alaintencién de uso de CRM en los establecimientos hoteleros.

c. Elcambio deladenominacién de algunas de las variables independientes

Por Gltimo, y dada la definicién que en la propia UTAUT (Venkatesh et al.,, 2003) se
realiza de las distintas variables independientes, se ha considerado que para aportar
claridad al planteamiento del modelo y reducir la ambigtiedad de la nomenclatura de
Venkatesh et al. (2003), es esencial la modificacién de la denominacién de algunas de las
variables con el objetivo de ajustarlas, no sélo a una traduccioén literal de cada uno de los
términos, sino al significado que cada una de ellas tiene, tal y como la plantean los autores

en sumodelo inicial y tal y como se reflejan en el nuestro.
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Por este motivo la variable independiente denominada “Expectativa de esfuerzo” que,
como definen los propios autores de la UTAUT (Venkatesh et al, 2003), es el grado de
facilidad asociado al uso del sistema, pasara a ser denominada “Facilidad de uso”. De hecho,
ese sentido positivo se refleja en los items de la encuesta (“1. La forma de interactuar con
el sistema esta clara y es comprensible”, “2. Es facil para mi desarrollar las habilidades
necesarias para utilizar el sistema”, “3. Espero que el sistema sea facil de utilizar” y “4.

Aprender a operar con el sistema es facil parami”).

Por otra parte, los constructos unificados bajo la “actitud hacia el uso de la tecnologia”,
tal y como explicaremos después, pueden relacionarse con el gusto individual, el disfrute, el
entretenimiento o el placer asociado con el uso de la tecnologia. Por este motivo, la variable
independiente con este nombre pasara a ser denominada “satisfaccion con el uso de la
tecnologia”. De nuevo, también esto queda claramente reflejado en los items de la
encuesta definidos por Venkatesh et al. (2003) y planteados a los entrevistados (“1.
Utilizar el sistema es una mala/buena idea”, “2. El sistema hace mi trabajo mas
interesante”, “3. Trabajar con el sistema es divertido” y “4. Me gusta trabajar con el

sistema”).

Finalmente, la variable dependiente denominada autoeficacia hace referencia a las
percepciones que tiene el propio individuo en relacién con su habilidad en el uso de la
tecnologia. Esta variable, tal y como se ha sefialado en el apartado anterior, presenta una
elevada correlacién con las condiciones facilitadoras, por su planteamiento en torno a
determinados items (“Podria completar un trabajo utilizando el sistema... 1. Si pudiera
llamar a alguien para pedir ayuda si estuviera atascado”, “2. Si tuviera mucho tiempo para
completarlo” y “3. Si tuviera incorporada una herramienta de ayuda para casos de
necesidad”). Por todo ello, tanto por su contenido como por la forma de describir los items
relacionados con la misma, modificaremos su denominacion y en nuestro modelo se

recogera como “dependencia de factores externos”.

Se recoge a continuacién, en la Tabla IV.2, la denominacién de las distintas variables
independientes recogidas en la UTAUT y la denominacion que éstas adoptaran en nuestro

modelo.
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Tabla V.2

Denominacién de las variables independientes

‘ En el modelo de la UTAUT En nuestro modelo
= Expectativa de resultados = Expectativa de resultados
= Expectativa de esfuerzo = Facilidad de uso
= Actitud hacia el uso de la tecnologia = Satisfaccion conelusodela
tecnologia
= Influencia social = Influencia social
= Autoeficacia = Dependencia de factores externos
= Inquietud o ansiedad = Inquietud o ansiedad

Fuente: Elaboracién propia

2.1.3.- La consideracién de la intencién de comportamiento como Unica
variable dependiente

Tal y como ya hemos sefialado, los autores de la UTAUT (Venkatesh et al., 2003)
utilizan para su modelo dos variables dependientes: la intencién de comportamiento como
variable mediadora y el comportamiento de uso como variable dependiente. Sin embargo,
son muchos los investigadores que sefialan que plantear la intencion de comportamiento
como unico determinante directo de la utilizacién de los sistemas de informacion cuenta
con fundamentos tanto teéricos como empiricos. Por tanto, nuestro modelo considerarala
intencion de uso del CRM en los establecimientos hoteleros como Unica variable
dependiente. Desde el punto de vista tedrico, la formacién de una intencion de llevar a cabo
un comportamiento es el necesario precursor de dicho comportamiento (Fishbein y Ajzen,
1975). Este planteamiento ha quedado asentado tanto en el ambito de los sistemas de
informacién (Davis et al., 1989), como en el social o psicolégico (Sheeran, 2002),
sefalandose la intenciébn de comportamiento como principal determinante del
comportamiento. Desde el punto de vista empirico cabe aducir a la elevada correlacion
entre ambas variables apuntada por la literatura. Concretamente, Taylor y Todd (1995b)
encontraron una correlacion del 0,54 entre estas variables, similar a la de Sheppard,
Hartwick y Wharshaw (1988) de un 0,53, aunque algo superior a la reportada por Davis et
al. (1989) que alcanzaba el 0,34. La intencién de comportamiento se erige, ademas, como
variable fundamental ante su demostrado nivel predictivo en los modelos de la TAM o Ila
TRA.
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Por todo ello, son muchas las investigaciones relativas a sistemas de informacién y/o
tecnologias las que utilizan la intencion de comportamiento como variable dependiente de
sus analisis. Encontramos ejemplos de ello respecto a cuestiones muy diversas: las
tecnologias de la informacién de protecciéon (p.e. Dinev y Hu, 2007); la gestion del
conocimiento mediante tecnologia mévil (p.e. Tang y Chiang, 2009); o la implantacién de
un ERP (p.e. Amoako-Gyampah y Salam, 2004). Del mismo modo, el modelo planteado en
este analisis para la determinacion de los factores de éxito de la implantacion de sistemas
CRM en el sector hotelero utilizara la intencién de utilizacién del sistema CRM como variable
dependiente, como reflejo del éxito de su adopcion. Dadas todas estas consideraciones, el
modelo conceptual desarrollado en esta investigacién, para sentar las bases de los
principales factores personales de laintencién de uso del sistema CRM en el sector hotelero,

quedaria tal y como se recoge a continuacién enlaFiguralV.2.

Figura V.2

Factores de éxito enlaimplantacién de los sistemas CRM en establecimientos hoteleros (1)
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2.1.4.- La modificacién de las variables moderadoras

El modelo que planteamos en este estudio modificara la eleccién de las variables
moderadoras efectuada por los autores de laUTAUT en dos sentidos bien diferenciados. De
un lado, no se incluiran caracteristicas individuales como la experiencia y la voluntariedad
de uso, y si las relativas al nivel de formacion. De otro, se afadiran caracteristicas
organizativas, dada la focalizacién de nuestro trabajo en el sector hotelero. Pasamos a

continuacion a analizar los motivos que nos han llevado a este planteamiento.

a. Modificacién de las variables moderadoras relativas a caracteristicas individuales

Cualquiera que sea la perspectiva teorica seleccionada, muchos investigadores
recomiendan incorporar caracteristicas individuales en el modelo de investigacion, bien
como variables de control, bien como variables independientes para estudiar los
conocimientos, afectos y/o reacciones de comportamiento de los individuos a la
tecnologia (Gefen y Straub, 1997; Venkatesh y Morris, 2000). Incluir en el modelo las
caracteristicas individuales como variables moderadoras puede ayudar a perfilar de forma
mas adecuada los resultados que se obtienen y que podian parecer inconsistentes en
estudios anteriores, incrementando su poder de explicacion y ofreciendo una compresién
mas completa sobre el fenémeno de interés (Sun y Zhang, 2006). En un sentido general,
identificar caracteristicas individuales como variables moderadoras ayuda a los
investigadores a revelar diferencias entre los distintos subgrupos de usuarios y facilita la

intervencioén enla practica (Evans y Lepore, 1997).

En ese sentido, Venkatesh et al. (2003) utilizan como variables moderadoras en su
modelo las correspondientes a género, edad, experiencia y voluntariedad de uso. En el
modelo plantado para nuestra investigacién incluiremos igualmente las dos primeras, dada
su importancia. Sin embargo, afiadiremos el nivel de formacién pero excluiremos la
experienciay la voluntariedad de uso. La experiencia queda fuera de nuestra investigacién
puesto que en éstano se formula un estudio longitudinal, a diferencia de la que da origen a
la UTAUT. Venkatesh et al. (2003) realizaron el analisis tras el periodo de formacién en
torno ala tecnologia, realizado en las organizaciones examinadas (T1), un mes después de
su implementacién (T2) y tres meses después de su implementacién (T4) considerado el
comportamiento de uso como el que se producia seis meses después del periodo de
formacion. Sin embargo, el planteamiento de nuestro estudio no nos permite observar

como una mayor experiencia en el mismo entorno y con la utilizacién de una misma
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tecnologia incide en los resultados. Esto nos deja la puerta abierta para la realizacién de

posteriores trabajos en este sentido.

Por tanto, para poder considerar lo que algunos autores denominan rasgos descriptivos
- entre los que se incluyen la formacion, la experiencia profesional y la experiencia con un
software especifico- (Bostrom, Olfman y Sein, 1990) o aquellas caracteristicas
individuales que representan las habilidades y conocimientos, agrupadas en constructos
que incluyen como elementos la formacion y la experiencia (Igbaria, Guimaraes y Dauvis,
1995), hemos incluido el nivel de formacién en nuestro andlisis, tal y como han hecho otros
autores al analizar las diferencias personales en relacion con el uso de la tecnologia
(Agarwaly Prasad, 1999; Burton-Jones y Hubona, 2006; Porter y Donthu, 2006; Wang, W.,
Li, X. y Hsieh, JJPA, 2011).

También la voluntariedad de uso ha sido eliminada de nuestro modelo como variable
moderadora dado que en el contexto en que este estudio ha sido realizado no se planteaba
esta voluntariedad, por lo que las diferencias planteadas por los autores de la UTAUT en
organizaciones donde la utilizacion de la tecnologia era obligatoria frente a otras donde era
voluntaria no podia ser reflejada. Seria interesante en un futuro, examinar si existen
empresas en el ambito espafnol y, mas adn, en el sector hotelero que ofrezcan esta

alternativa a sus profesionales, parainvestigar suimpacto en los sistemas CRM.

b. Inclusién de variables moderadoras relativas a caracteristicas organizativas

Venkatesh et al. (2003) no incluyen entre sus variables moderadoras las
caracteristicas propias de las organizaciones donde se implanta y utiliza la tecnologia. Sin
embargo, es importante controlar los efectos que ciertas caracteristicas organizativas
generales o aplicables a entornos concretos, como pueden ser los sectoriales, pueden
generar. De hecho, seria interesante detectar, en el caso de un estudio multisectorial
(entretenimiento, servicios de telecomunicaciones, banca y administracién publica) como
el que plantean Venkatesh et al. (2003) si éstas diferencias se producen. En el caso de las
investigaciones llevadas a cabo en el ambito del sector hotelero, son muchos los autores
que hanresaltado la existencia de una serie de caracteristicas correspondientes a este tipo
de empresas que deben ser tenidas en cuenta a la hora de implantar y utilizar las

tecnologias, por lo que también las incluiremos en nuestro estudio como variables
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moderadoras. Una revisiéon de la literatura muestra que algunas de las mas utilizadas a la

hora de valorar laimplantacion de innovaciones y SI/Tl son:

= Eltamano del hotel, medido en nimero de plazas y habitaciones (p.e. Siguaw et
al., 2000; Collins, Buhalis y Petres, 2003; Frey, Schegg y Murphy, 2003; Murphy,
Olaru, Scheggy Frey, 2003; Shegg, Murphy y Leuenberger, 2003; Garau y Orfila,
2004; Matzler, Pechlaner, Adfalter y Wolf, 2005; Sahadev e Islam, 2005; Alzua
y Abad, 2006; Cafado y Ramén, 2006; Sinde, Diéguez y Gueimonde, 2006;
Poloy Frias, 2010)

= |a antigliedad del hotel (p.e. Sahadev e Islam, 2005; Martinez-Ros y Orfila-
Sintes, 2009; Camison, Puig-Denia, Forés, Fabra, Mufioz y Mufioz-Martinez,
2015);

= |acategoria del hotel (p.e. Keltner, Feinglod, Mason y Wagner, 1999; Siguaw et
al., 2000, Frey et al., 2003; Murphy et al., 2003; Matzler et al., 2005; Cafiado y
Ramén, 2006 y Polo y Frias, 2010). Y ésta se utiliza, tanto en el sentido de que
en funcién de la categoria del establecimiento éstos se deciden por una
tipologia de tecnologias de la informacién u otra (p.e. Namasivayam et al.,
2000), como en el de que a mayor categoria se produce una mayor intensidad
de innovacién en estas cuestiones (p.e. Marin Carrillo y Marin Carrillo, 2002 y
Sahadev e Islam, 2005).

= el tipo de propiedad, en funcién de que el establecimiento hotelero esté
relacionado o no con una cadena, y en qué forma, o sea independiente (p.e.
Siguaw et al., 2000; Marin Carrillo y Marin Carrillo, 2002 y Namasivayam et al.,
2000). Asi, algunos autores consideran que la pertenencia a una cadena
hotelera fomenta el uso de las tecnologias (p.e. Namasivayam et al., 2000).

= lalocalizacion geografica, distinguiéndola en funcién del tipo de cliente y de la
relacion oferta y demanda y, como consecuencia, la intensidad de la
competencia (p.e. Murphy et al., 2003; Shegg et al., 2003; Matzler et al., 2005;
Sahadev e Islam, 2005; Sunil e Islam, 2005; Alzua y Abad, 2006 y Polo y Frias,
2010).

Dada la complejidad del modelo establecido, y de acuerdo con lo que plantean distintos
autores (Chen, 1996; Gimeno y Woo, 1996; Urtasun y Gutiérrez, 2001) respecto a que
deben tenerse en cuenta tanto las caracteristicas internas de las empresas como aquellas

que reflejan como compiten en el mercado, hemos seleccionado las tres primeras
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caracteristicas: tamafo y antigiiedad (internas) y categoria del establecimiento (cémo
compite en el mercado). Como sefalan Orfila-Sintes, Crespi-Cladera y Martinez-Ros (2005),
la categoria de los hoteles es una de las tres caracteristicas® que destacan en este sectory
que lo hacen diferente de otros en el ambito de los servicios. Las otras dos caracteristicas
peculiares en el caso de los establecimientos hoteleros, relativas a la forma de gestion de
éste y a su pertenencia o no a una cadena, han sido dejadas para estudios posteriores,
debido a la multiplicidad de situaciones y la diversidad y heterogeneidad de cadenas
hoteleras existentes en Espafia y a la complejidad que ya alcanza nuestro modelo.
Tampoco tomaremos en consideracion como variable moderadora la localizacion
geografica de los hoteles, si bien ha sido tenida en cuenta a la hora de seleccionar la
muestra. En cualquier caso, ésta puede considerarse en estudios posteriores, no tanto en
relacion a la ubicacién fisica de los establecimientos hoteleros, sino respecto ala influencia
que el mercado y el entorno competitivo pueden tener a la hora de potenciar o no la
introduccién de innovaciones tecnolégicas, por lo que podrian encontrarse diferencias
regionales o bien por tipologia de hoteles y entorno (costa, urbanos, rurales). Otras
consideraciones como la existencia de planes estratégicos, los programas de formacién o
las certificaciones de calidad, tampoco se han incluido en algunos analisis, puesto que no

son tan habituales como las senaladas.

La figura IV.3 recoge el modelo conceptual desarrollado en esta investigacion,
incluyendo las variables moderadoras utilizadas para determinar la intencién de uso de los

sistemas CRM en el sector hotelero. En el apartado siguiente seran examinadas.

ZLa primera caracteristica es la clasificacion reglada por categorias de los hoteles. Las “estrellas”
determinan, de 1 a 5, el tipo, nimero y calidad de los servicios que éstos suministran. La segunda
caracteristica es la existencia, relativamente habitual, de firmas especializadas en la gestion de hoteles,
con una multiplicidad de posibilidades. Existen hoteles cuyos propietarios son los propios gestores de la
actividad, propietarios que alquilan los hoteles o ejecutivos profesionales que dirigen los hoteles con el
correspondiente contrato profesional o laboral; otras posibilidades son las que se recogen en la gestién de
hoteles a través de un contrato de franquicia. Finalmente, otra caracteristica que encontramos en los
hoteles es su organizacién a través de cadenas, que tienen una oficina central que cuenta, dependiendo de
laempresa, con diferentes atribuciones y distintos grados de integracién vertical.
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FiguraIV.3

Factores de éxito enlaimplantacién de los sistemas CRM en establecimientos hoteleros (ll)
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2.2.- Variables del modelo

2.2.1.- Las variables independientes

Las variables independientes o explicativas de nuestro modelo son: la expectativa de
resultados, |la facilidad de uso, la satisfaccién con el uso de la tecnologia, la influencia social,

la dependencia de factores externos y lainquietud o ansiedad.

a. Laexpectativaderesultados

La motivacion ha sido incluida como elemento clave en el comportamiento en general
(p.e. Deciy Ryan, 1987), en el comportamiento de aceptacion de la tecnologia (p.e. Davis
et al., 1992; Teo, Lim y Lai, 1999; Venkatesh y Speier, 1999; Moon y Kim, 2001) y en el

comportamiento relacionado con el trabajo (p.e. George y Brief, 1996; Lu, 1999).

Desde el punto de vista de la motivacion extrinseca, el comportamiento de los
individuos depende del valor y los beneficios que percibe que van a derivarse de su accion.
El objetivo fundamental de los comportamientos motivados extrinsecamente esta en

recibir recompensas organizativas o beneficios reciprocos. De hecho, las recompensas
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organizativas son utilizadas para motivar a los individuos a alcanzar los comportamientos
deseados (Bartol y Locke, 2000). Las recompensas organizativas pueden ir desde los
incentivos monetarios hasta el incremento del salario o los bonos, pasando por
recompensas no monetarias como promociones o seguridad en el puesto del trabajo
(Hargadon, 1998). En el ambito del CRM, el uso de incentivos basados en métricas relativas
a la relacién con el cliente incentiva claramente el uso de este tipo de tecnologias (Day,
2003)

En la literatura relativa a la aceptacién y adopcion de la tecnologia, la expectativa de
resultados es un elemento bien establecido. La UTAUT la define como el grado en que los
individuos creen que el uso del sistema les puede ayudar a obtener beneficios en los
resultados de su trabajo. Este constructo recoge hasta cinco de las dimensiones reflejadas
en los modelos y teorias unificados: utilidad percibida (TAM/TAM2 y C-TAM_TPB),
motivacién extrinseca (MM), ajuste al trabajo (MPCU), ventaja relativa (IDT) y expectativa
de resultados (SCT). Venkatesh et al. (2003) consideran la expectativa de resultados
como el principal determinante de la intencién de uso de la tecnologia, antes de la
aplicacion de posibles variables moderadoras, lo que es congruente con estudios previos
(p.e. Venkateshy Davis, 2000).

La expectativa de resultados también se incluye en algunos de los estudios realizados
sobre implantacién de sistemas CRM bajo distintos enfoques teoricos y empiricos. Tanto
en aquellos que pretenden el desarrollo de un modelo explicativo completo, incluyendo
diversos factores (p.e. Finnegan y Currie, 2010; Meadows y Dibb, 2012), como en el de
aquellos que ponen foco en el elemento personal como determinante del éxito de este tipo

de sistemas (p.e. Paiy Tu, 2011).

b. Lafacilidad de uso

La UTAUT define la facilidad de uso (en la UTAUT, expectativa de esfuerzo) como el
menor esfuerzo asociado al aprendizaje de la utilizacion del sistema. Tres de los
constructos de los modelos incluidos en esta teoria hacen referencia a éste: la facilidad de
uso percibida (TAM/TAM2), la complejidad (MPCU) y la facilidad de uso (IDT), existiendo
similitudes sustanciales, no sélo entre las definiciones de dichos constructos, sino también
entre sus escalas de medida (Davis et al., 1989; Moore y Benbasat, 1991; Plouffe, Hulland
y Vandenbosch, 2001).
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Es uno de los conceptos clasicos en la investigacion relativa a los sistemas de
informacién (Davis, 1989; Sanders y Manrodt, 2003). De hecho, son muchos los estudios
que han acumulado evidencias de los efectos de la facilidad de uso tanto con la aceptacion
inicial de la tecnologia por parte de los usuarios, como con su continua utilizacién. Gefen y
Straub (2000) defienden que la importancia de este constructo variara en funcién del tipo
de tarea. Otros autores como Davis et al. (1989) mantienen, ademas, que la facilidad de
uso puede contribuir de una forma instrumental a la mejora de resultados. Esto es asi
porque, en la medida en que los usuarios deben realizar un menor esfuerzo con la

herramienta, pueden realizar esfuerzos para completar otras tareas.

Ademas, este constructo se incluye en algunos de los estudios realizados sobre
implantacién de sistemas CRM (p.e. Daghfous y Barkhi, 2009; Paiy Tu, 201 1; Navimiporu y
Soltani, 2016). Alsawi et al. (201 1) aluden igualmente a la complejidad del sistema como

un elemento en laimplantacion de este tipo de sistemas.

c. Lasatisfaccion con eluso de la tecnologia

La satisfaccién con el uso de la tecnologia (en la UTAUT, actitud hacia el uso de la
tecnologia) se recoge bajo cuatro constructos distintos en los modelos unificados bajo la
UTAUT: la actitud hacia el comportamiento (en el caso de la TRA, TPB/DTPB, C-TAM-TPB),
la motivacién intrinseca (en el MM), el afecto hacia el uso (MPCU) y el afecto (SCT). Pese a
ello, Venkatesh et al. (2003) no la recogen en su modelo, ya que consideran que los
constructos actitudinales s6lo son significativos cuando no se incluyen en el modelo
constructos relacionados con la expectativa de esfuerzo y de resultados. Los autores de la
UTAUT se apoyan en algunos trabajos anteriores (p.e. Venkatesh, 2000) e indican que las
reacciones afectivas pueden operar a través de la expectativa de esfuerzo (en nuestro
modelo, facilidad de uso) y pueden perder su significatividad en presencia de otros

constructos (Taylory Todd, 1995a).

Sin embargo, los constructos unificados bajo la actitud hacia el uso de la tecnologia
pueden relacionarse con el gusto individual, el disfrute, el entretenimiento o el placer
asociado con el uso de la tecnologia, y existen investigaciones que relacionan la suma de
sentimientos y actitudes hacia una variedad de caracteristicas de los sistemas de
informacién con la satisfaccion en su utilizacién (p.e. Bailey y Person, 1983). Si ademas

tenemos en cuenta el planteamiento de los items que se incluyen en la encuesta para esta
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variable (1. El sistema hace mi trabajo mas interesante, 2. Trabajar con el sistema es
divertido, 3. Me gusta trabajar con el sistema), podemos afirmar que es este sentido de

“afecto o afinidad hacia la tecnologia” el que realmente recoge esta variable.

En el marco de estudio de los CRM, investigaciones previas han considerado
constructos que hacen referencia en mayor o menor medida a la satisfaccion con el uso de
la tecnologia (p.e. Sundaram, Schwarz y Jones, 2007). Concretamente, Schillevaert,
Ahearne, Frambach y Moenaert (2005) aluden a la personalidad innovadora, definiéndola
como la predisposicion o actitud que tiene el usuario en su aprendizaje, y los sentimientos y
las tendencias a determinadas acciones al adoptar una nueva tecnologia de la informacion
relacionada con los sistemas de automatizacion de la fuerza de ventas, pieza esencial de
los CRM.

d. Lainfluenciasocial

Algunos estudios plantean la debilidad de los modelos sobre adopcién de la tecnologia
en los que no estan suficientemente representados el grupo, la cultura y los aspectos
sociales de su utilizacién en entornos organizativos (Bagozzi, 2007). No es el caso de la
UTAUT, que incluye entre sus elementos la influencia social, definiéndola como el grado en
que los individuos perciben la importancia de las creencias de otros sobre su uso del
sistema. La influencia social esta representada en las teorias anteriores como norma
subjetiva (TRA, TAM2, TPB/DTPBy C-TAM-TPB), factores sociales (MPCU) o imagen (IDT).

Definida como la presién social percibida para realizar o no realizar un comportamiento
(Ajzen, 1991), su conceptualizacién se ha ampliado debido a fenémenos como las redes
sociales (Schmitz y Fulk, 1991; Fulk, 1993). Ha sido recogida en diversas investigaciones
relacionadas con los sistemas y tecnologias de la informacién (p.e. Lewis, Agarwal y
Sambamurthy, 2003; Hsu y Lin, 2008).

El papel de la influencia social en las decisiones relacionadas con la aceptacién de la
tecnologia es complejo e impacta en los individuos a través de tres mecanismos:
conformidad, incorporacién e identificaciéon (Venkatesh y Davis, 2000; Warshaw, 1980).
Mientras los dos ultimos estan relacionados con la alteracién de la estructura de creencias

individuales y/o con la respuesta del individuo a la obtencion de beneficios sociales

ANALISIS DEL IMPACTO DE LOS FACTORES PERSONALES EN LA IMPLANTACION 218
DE LOS SISTEMAS CRM EN EL SECTOR HOTELERO: EFECTOS MODERADORES DE
LAS CARACTERISTICAS INDIVIDUALES Y ORGANIZATIVAS



CAPITULO IV.- MODELO DE INVESTIGACION E HIPOTESIS DE TRABAJO

relacionados con su estatus, los mecanismos de conformidad alteran la intencién de la

respuesta del individuo Unicamente por la presion social.

De acuerdo con Kets de Vries y Balazs (1998) el soporte social es uno de los factores
mas importantes para ayudar a un individuo a superar las barreras del cambio. Este soporte
social puede darse tanto por influencia de los compafieros, como por la de los superiores.
En el caso de los primeros, esto ha venido siendo reflejado desde hace afios por algunos
autores que han puesto de manifiesto que la interaccién con los miembros de un grupo
social puede influir en la velocidad de la adopcién de algunas innovaciones (p.e. Zalman,
Duncan y Holbek, 1973; Zmud, 1984; Burt, 1987). En el caso de los superiores, son
también muchas las investigaciones que sugieren diversos aspectos de la relacion con el
resto de los empleados que pueden condicionar, desde un punto de vista que va mas alla de
su relacién jerarquica, la introduccién de cambios e innovaciones (p.e. Oxtoby, McGuinness
y Morgan, 2002; Oreg, 2006; Neufeld, Dong y Higgins, 2007; Pardo-del-Val, Martinez-
Fuentes y Roig-Dobén, 2012)

De nuevo, ademas de Pai y Tu (2011) que aplican el modelo de la UTAUT a la
implantaciéon de sistemas CRM, hay otros autores que consideran los aspectos recogidos
en este constructo al aludir a la cultura de la organizacion (p.e. Shang y Lin, 2010) o a la

importancia de las modas (p.e. Finnegany Currie, 2010; Meadows y Dibb, 2012).

e. Ladependenciade factores externos

La dependencia de factores externos hace referencia a las percepciones del individuo
en relacién con su habilidad en el uso de un ordenador (Compeau y Higgins, 1995b). Es un
constructo acufiado por Bandura (1977) que mantiene que la dependencia de factores
externos esta relacionada con la creencia en las capacidades propias para desempefar
ciertas acciones, y que es uno de los principales determinantes a la hora de elegir las
iniciativas en las que se participa, el grado de esfuerzo, el periodo de persistenciay el nivel
de resultados a la hora de afrontar situaciones que supongan un reto. De acuerdo con
Armenakis, Bernerth, Pitts y Walker (2007), la dependencia de factores externos debe ser
definida en contextos organizativos de cambio como la capacidad percibida para
implementar una iniciativa de cambio (Bandura, 1986). Ademas, estos autores afladen que
los empleados tienen que creer que son capaces de realizar las acciones que se requieren

para lainiciativa de cambio ya que, de lo contrario, los resultados pueden ser menores de lo
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esperado. Cuando los individuos se disponen a realizar una tarea realizan una serie de
evaluaciones (Weiner, 1980, 1985). En primer lugar, analizan los requerimientos de la
tarea focalizandose en los recursos que se necesitan para realizarla. En segundo lugar,
examinan su habilidad personal para efectuar dicha tarea. Este analisis valora sus
experiencias previas y las condiciones en las que las tareas ocurrieron. En tercer lugar,
consideran la probabilidades de alcanzar los resultados dada su habilidad y la situacién (Gist
y Mitchell, 1992).

La dependencia de factores externos cuenta con una dimensién interna y una
dimensién externa. La primera hace referencia a las creencias de los individuos sobre su
habilidad para completar una tarea de forma independiente utilizando un ordenador,
utilizando un nuevo software, etc. La dimension externa pone el foco en las creencias de los
individuos para realizar el mismo tipo de tareas con apoyo, como el de otra persona. Estas
dos dimensiones tienen que ser tomadas en cuenta ala hora de realizar acciones respecto a
esta variable para la mejora de la intencién de uso de la tecnologia (Thatcher, Zimmer,
Gundlach y Mcknight, 2008). Esta variable se ha adoptado en multiples disciplinas,
incluyendo las relacionadas con la tecnologia (Agarwal, 2000), tanto en aspectos como la
adquisicion de habilidades relacionadas con el ordenador (p.e. Gist, Schwoerer y Rosen,
1989), como enlo relativo a la aceptacién de su uso (p.e. Venkatesh, 2000; Hu, Clark y Ma,
2003), tal y como se reflejaenla Tabla IV. 3. También en el caso de los sistemas CRM se ha
incluido como factor relevante para su éxito (p.e. Speier y Venkatesh, 2002; Avlonitis y

Panagopoulos, 2005).
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TablalV.3

Algunos trabajos que incluyen la dependencia de factores externos

Autores y afio Escala de medicién

= Huntony Beeler, 1997

= Compeau, Higgins y Huff, 1999

= Venkatesh, 19992

= Agarwal y Karahanna, 2000

= Piccoli, Ahmad e lves, 2001

= Thatchery Perrewe, 2002°

= Speier y Morris, 2003?

= Venkatesh, Morris, Davis y Davis, 2003
= Marcolin, Compeau, Munro y Huff, 2000
= Venkatesh, 2000

= Agarwal, Sambamurthy y Stair, 2000

= Yiy Davis, 2003

= Galletta, Henry, McCoy y Polak, 2006°
= Webster y Hackley, 1997

= Kuo, Chu, Hsu y Hsieh, 2004

= Hsu y Chiu, 2004

= Stafford, 2003

= Frayne y Geringer, 2000

= Hong, Thong, Wongy Tam, 2001

= Hunton, 1996

= Compeau y Higgins, 1995b

= Compeau y Higgins, 1995b

= Compeau y Higgins, 1995b

= Compeau y Higgins, 1995b

= Compeau y Higgins, 1995b

= Compeau y Higgins, 1995b

= Compeau y Higgins, 1995b

= Compeau y Higgins, 1995b

= Compeau y Higgins, 1995b

= Compeauy Higgins, 1995b - Creadas
especificamente por el autor

= Johnson y Marakas, 2000

= Compeau y Higgins, 1995b

= Hollenbeck y Brief, 1987

= Creadas especificamente por el autor

= Torkzadeh y van Dyke, 2001

= Compeau y Higgins, 1995b

= Creadas especificamente por el autor

= Compeau y Higgins, 1995b

(a) Ladependenciade factores externos no fue investigada como constructo pero se utilizé
para controlar el conocimiento previo y la experiencia.
(b) Ladependenciade factores externos fue la Gltima variable dependiente en este estudio

f. Lainquietud o ansiedad

Fuente: Thatcher et al., 2008

La inquietud o ansiedad ha sido definida como aquello que se produce cuando los

individuos perciben algo como una amenaza en la que tienen algin control sobre sus

consecuencias (Bagozzi, 1992). Son muchos los autores que han aludido a la ansiedad en

relacion con el uso de la tecnologias, definiéndola como el miedo o la aprehension que la

gente siente cuando consideran usar o cuando usan la tecnologia de los ordenadores (p.e.

Cambre y Cook, 1985; Scott y Rockwell, 1997), con las implicaciones que supone su

utilizacién, como la pérdida de datos importantes u otros posibles errores (Sievert,

Albritton, Roper y Clayton, 1988). Esta ansiedad se caracteriza por un exceso de timidez

utilizando los ordenadores, comentarios negativos sobre éstos y sobre la ciencia de la

informacion, la tendencia a reducir el tiempo dedicado a utilizar ordenadores e, incluso, el
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evitar los ordenadores alli donde estén (Doronina, 1995). La ansiedad se produce como
resultado de dos factores: la interaccién con diversas tecnologias (Brown, Fuller y Vician,
2004) y una predisposiciéon permanente de algunos individuos con rasgos como la ansiedad

o el neuroticismo (Marakas, Johnsony Palmer, 2000; Thatcher y Perrewe, 2002).

La literatura ha puesto de manifiesto que este tipo de ansiedad era bastante comun
hace algunos afios en relacion con los ordenadores de forma general en el trabajo o, incluso,
en el entorno académico (p.e. DeLoghry, 1993; Craig, 1994; Williams, 1994), por lo que
puede serlo ahora en relacion con sistemas y aplicaciones que supongan novedad al igual
que entonces lo suponian éstos. La ansiedad frente a la tecnologia se ha considerado
relevante respecto a variables como la actitud hacia los ordenadores, la intencién de uso, la
intencion de comportamiento y los resultados (p.e. Harrison y Ranier, 1992; Brosnan,
1998; Coffin y MacIntyre, 1999; Durnell y Haag, 2002; Vician y Brown, 2002-2003). Fillion
et al. (2012) también la consideran como un factor relevante a la hora de utilizar sistemas
ERP en las organizaciones. Igualmente, Chiu y Wang (2008) ponen de manifiesto que ejerce

una influencia negativa en laintencién de uso de la tecnologia.

2.2.2.- Lavariable dependiente: laintencién de uso

La intencién de comportamiento se define como la probabilidad subjetiva de que una
persona realice algiin comportamiento (Fishbein y Ajzen, 1975). Diversos modelos socio-
psicoldgicos realizan hipétesis explicitas respecto a la intencién de comportamiento como
determinante del comportamiento inmediato, basandose en las teorias de la accién
razonada (Fishbein y Ajzen, 1975), del comportamiento planeado (Ajzen, 1985), de la
motivacién de la proteccién (Rogers, 1975) y del comportamiento interpersonal (Triandis,
1977). Esta relaciobn también ha sido demostrada empiricamente en diversas
investigaciones (p.e. Sheppard et al, 1988; Sheeran, 2002). El meta-andlisis de 121
estudios publicados entre 1980 y 2004 realizado por Sabherwal, Jeyaraj y Chowa (2006)
también es consistente con la relacién significativa entre la variable intencién de uso de la

tecnologiay comportamiento de uso.

Multitud de estudios plantean la intencién de uso como variable dependiente a la hora
de investigar la utilizacion de diversas tecnologias (p.e. Cheng, Lamy Yeung, 2006; Kwahk
y Lee, 2008). Encontramos ejemplos concretos de la intencién de comportamiento como

variable dependiente respecto a las tecnologias de la informacién de proteccién (p.e. Dinev
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y Hu, 2007), la gestién del conocimiento con tecnologia mévil (p.e. Tang y Chiang, 2009) o
la implantacién de un ERP (p.e. Amoako-Gyampah y Salam, 2004). De hecho, tUltimamente
se ha producido un fenébmeno en la investigacion del comportamiento que se ha focalizado
en la intencién de comportamiento mas que en la utilizacién del sistema (Lee, Kozar y
Larsen, 2003; Straub y Burton-Jones, 2007; Wu y Lederer, 2009), lo que indica que la
mayoria de los investigadores prefieren utilizar la intencién de comportamiento mas que el
uso como variable dependiente. También indica que la consideran un buen sustitutivo del
uso y supone, implicita o explicitamente, que si la intencién del comportamiento predice el
comportamiento éste estara garantizado. Ademas, hay que destacar que existen
importantes limitaciones a la hora de utilizar el constructo del uso. Asi, a pesar de su larga
historia en la investigacién relacionada con los sistemas de informacion, no ha sido
sometido a un profundo analisis (Chin y Marcolin, 2001; DeLone y McLean, 2003) y como
consecuencia no hay consenso sobre cémo conceptualizar el uso del sistema, existiendo
diversidad de opiniones respecto a su mediciéon (Burton-Jones y Straub, 2006). A ello
debemos afnadirle la dificultad de incorporar las caracteristicas del sistema al sistema de
medicién del uso o la de la medicion del uso en sus multiples dimensiones de acuerdo con el

contexto del estudio (Jasperson, Cartery Zmud, 2005).

Por tanto, aunque la intencion de uso cuenta con algunas limitaciones en los casos de
incertidumbre o de imprevistos (Fishbein y Ajzen, 1974), en los que la intencién de
comportamiento puede ser provisional y cambiar drasticamente con el tiempo (Sutton,
1998), o tiene limitada su capacidad de prediccién en aquellos comportamientos que no
estan completamente bajo el control de la voluntad del individuo (Ajzen, 1985),
consideramos que es adecuada para nuestro estudio. Ademas de las razones tedricas
planteadas, también existen razones empiricas para la utilizacion de la intencion de
comportamiento como Unica variable dependiente de nuestro modelo. Asi, cabe aducir la
elevada correlacién entre la intencion de uso y el uso apuntada por la literatura.
Concretamente, Taylor y Todd (1995b) encontraron una correlacién del 0,54 entre estas
variables, similar a la de Sheppard et al. (1988) de un 0,53, aunque algo superior a la
reportada por Davis et al. (1989) que alcanzaba el 0,34. La intencién de comportamiento
se erige, ademas, como variable fundamental ante su demostrado nivel predictivo en los
modelos TAM o la TRA.
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2.2.3.- Las variables moderadoras individuales y organizativas

El modelo planteado por Venkatesh et al. (2003) enumera las distintas variables
moderadoras recogidas en los distintos modelos, unificando y seleccionando, de entre
todas ellas, aquellas que considera relevantes para su planteamiento: el género, la edad, la
experiencia y la voluntariedad de uso. Tal y como se ha recogido con anterioridad, nuestro
modelo recogera variables relativas a caracteristicas individuales, tales como la edad, el
género y el nivel de formacién, y organizativas, tales como el tamafio del establecimiento

hotelero, su antigliedad y la categoria de los hoteles estudiados.

Caracteristicas individuales
a. Laedad

Se trata de una caracteristica que cobra importancia en los Ultimos afios debido a dos
circunstancias que, claramente, se dan en la sociedad: el envejecimiento de los
trabajadores y la constante introduccién y evolucion de los sistemas de informacion y
comunicacién en las organizaciones. Esta rapida evolucién implica un dramatico y continuo
incremento de la complejidad tecnolégica (Ziefle y Bay, 2005; Galliers, Jarvenpaa, Chany
Lyytinen, 2012). Desde el punto de vista conceptual la edad puede ser concebida de
distintas formas, las mas comunes son la cronolégica, la subjetiva o percibida y la funcional
o biolégica. Nuestra investigacion considerara la edad desde el primer punto de vista, es
decir, aquella que refleja el nUmero de afios que una persona ha vivido, ya que constituye
una forma de medir objetiva y sencilla y ha sido utilizada ampliamente en la literatura
relativa a los sistemas de informacién (p.e. Hong, Lui, Hahn, Moon y Kim, 201 3). Es también
la utilizada por Venkatesh et al. (2003) enla UTAUT.

El efecto que ejerce la edad sobre el uso de la tecnologia no se debe sélo a factores
fisicos y cognitivos (Hutchison, Eastman y Tirrito, 1997; Gregor y Dickinson, 2005), sino
también a otros tales como la actitud (Zimmer y Chappel, 1999; Ellis y Kurniawan, 2000), la
ansiedad (Igbaria y Chakrabarti, 1990; Laguna y Babcock, 1997; Wilfong, 2006), la
relevancia percibida respecto ala tecnologia en su dia a dia, su utilidad y usabilidad (White y
Weatherall, 2000; Selwyn, 2004; Adams, Stubbs y Woods, 2005; Olphert, Damodaran y
May, 2005), las percepciones sobre las habilidades de aprendizaje a determinada edad, o el
grado de relacién social con los ordenadores y la orientacién hacia el futuro o el pasado
(Blit-Cohen y Litwin, 2004; White y Weatherall, 2000). Asimismo, la edad también muestra

su impacto en la denominada cultura IT, referida a los valores que atribuye un grupo a la
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tecnologia y, por tanto, con importantes consecuencias en lo relativo a los sistemas de
informacién (Leidner y Kayworth, 2006; Walsh, Kefi y Baskerville, 2010). Por otra parte,
existen mas diferencias por edad en la relacién de los sujetos con la tecnologia en unos
paises que en otros (Tams, Grover y Thatcher, 2014). Lo que supone que el impacto de la
edad también depende del contexto en el que estemos realizando la investigacion, adn
cuando nosotros nos circunscribimos al ambito espafiol, constituye una interesante linea

de investigacion para estudios futuros.

Tams et al. (2014) hacen una revisién de los articulos publicados en las principales
publicaciones® relacionadas con los sistemas de informacién y las tecnologias respecto a la
variable edad, llegando a la conclusion de que se le presta escasa atencion por parte de los
investigadores, pese a que en la UTAUT (Venkatesh et al., 2003) se pone de manifiesto
que modera todas las relaciones establecidas en el modelo y que también otros autores la
consideran relevante (p.e. Morris y Venkatesh, 2000; Venkatesh y Morris, 2000; Lamy Lee,
2006). Esta falta de investigacion, unida a otros factores como el hecho de que al estudiar
la variable de la edad no se haya considerado la naturaleza tedrica de este concepto, o que
éste haya sido valorado en relacion con diversas fases de la implantacion y/o utilizacion de
la tecnologia, no siendo en la practica totalidad de los estudios uno de los conceptos
centrales a analizar, ha llevado a conclusiones contradictorias. Asi, algunos consideran que
es menos probable que las personas de mas edad adopten una tecnologia (p.e. Harrison y
Rainer, 1992; Brown, Dennis y Venkatesh, 2010; Venkatesh et al.,, 2012) mientras que
otros no encuentran este tipo de relaciones (p.e. Brancheau y Wetherbe, 1990; Wattal,
Racherla y Mandviwalla, 2010; Venkatesh, Sykes y Venkatraman, 2014). Por todo ello, la

consideraremos como una de las variables moderadoras de nuestro modelo.

3 MIS Quarterly (MISQ), Information Systems Research (ISR), Journal of Management Information Systems
(UMIS), Journal of the Association for Information Systems (JAIS), Information Systems Journal (ISJ),
European Journal of Information Systems (EJIS), Journal of Strategic Information Systems (JSIS), and

Journal of Information Technology (JIT).
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b. Elgénero

Las evidencias empiricas han demostrado que los roles de género tienen un profundo
impacto en las actitudes y comportamiento de los individuos tanto en el ambito personal
como en el profesional (p.e. Feldman y Aschenbrenner, 1983; Keys, 1985; Wong,
Kettlewell y Sproule, 1985; Jagacinski, 1987; Baril, Elbert, Mahar-Potter y Reavy, 1989;
Sachs, Chrisler y Devlin, 1992; Roberts, 1997). Aunque la importancia de la diferencia de
género es mas marcada en determinados paises, se produce en todo el mundo. Si a ello le
afadimos la infrarrepresentacion constante de las mujeres en puestos de trabajo
relacionados con las tecnologias de la informacién (Gallivan, 2003; Trauth, Quesenberry y
Huang, 2009) y que su baja representacién limita sus posibilidades de eleccién de carrera
profesional (Adya y Kaiser, 2005), es evidente que esta variable debe ser incluida en

nuestro estudio®.

El género se encuentra presente en tan sélo dos de las teorias que unifica el modelo de

laUTAUT (Venkatesh et al., 2003): en la teoria del comportamiento planeado y en la teoria

* Asi las mujeres eran sélo un 14% de los trabajadores de tecnologias de la informacién en la India
(Pande, 2006), s6lo un 20% en Alemania y el Reino Unido (Downie, Dryburgh, McMullin y Ranson, 2004) y
han decrecido del 36 al 26% en paises como Estados Unidos, desde 1991 hasta 2010 (National Center for
Women & IT, 2010). Desde la Unién Europea se han realizado diversos estudios en torno a esta materia y asi,
el Women Active in the ICT sector (2013) pone de manifiesto cifras que reflejan una realidad semejante:
sé6lo 9 de cada 100 creadores de aplicaciones son mujeres; sélo un 19% de los directivos de empresas TIC
son mujeres (frente al 45% general); y el nUmero de mujeres graduadas en informatica esta bajando. De
acuerdo con los expertos de la Unién Europea, todo ello tiene su origen en las tradiciones culturales y los
estereotipos sobre el papel de la mujer y sobre estas actividades y en las caracteristicas del sector que
aumentan la brecha de género (dominado por hombres, con una compleja conciliacién entre vida personal y
profesional y con escasos modelos de rol). Asimismo, alin cuando no son objeto de este estudio, el informe
sefiala factores sociopsicoldgicos (falta de confianza, falta de habilidades de negociacién, aversién al
riesgo o actitudes negativas hacia la competicién), como dificultades para el ascenso de las mujeres a altas
posiciones en este ambito. Esta situacion deberia ser corregida en una sociedad como la actual en la que se
persiguen espacios de trabajo equitativos con distintas finalidades y objetivos, donde la diversidad, bien
gestionada, se ha demostrado como un claro valor y donde la tecnologia sera utilizada por la mayor parte
de los profesionales en un futuro cercano. Y, alin cuando es evidente que no es objeto de este estudio
encontrar las causas de esta diferencia desde la perspectiva de género, existen multiples trabajos en esta
linea que llegan, incluso, al andlisis de los propios juegos que se utilizan desde la infancia, para explicarlas
(Braun, Goupil, Giroux y Chagnon, 1986; Colwell, Grady y Rhaiti, 1995) y a la observacién del uso de la
tecnologia tanto en el entorno escolar, como en el hogar (Farray, Aguiar, Bonny y Calvo, 2002).
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de la aceptacién de la tecnologia. Aunque, en esta ultima, Unicamente en su segunda
version - mas conocida como TAMZ2- (Venkatesh y Davis, 2000), ya que en |la primera -mas
conocida como TAM- (Davis, 1989) no se tomaba en consideracién. Sin embargo, el género
como caracteristica demografica relevante ha sido explorado a lo largo de diversos
estudios. Pese a todo, las evidencias relativas a sus efectos estan lejos de ser concluyentes,
ya que las investigaciones parten de distintas teorias a la hora de explicar el desequilibrio en
relacion con las tecnologias de la informacién que se produce entre hombres y mujeres, lo
que puede revelar, en parte, la obtencién de resultados diversos. Destacan tres
perspectivas por ser utilizadas en las investigaciones mas influyentes (Ridley y Young,
2012): la teoria esencialista, la teoria de la construccion social y la teoria de las diferencias

individuales en relacion con las tecnologias de lainformacion y el género.

= La teoria esencialista, proveniente de la psicologia, plantea que hombres y
mujeres tienen naturalezas fijas y diferentes. Distintos autores utilizan esta
perspectiva para analizar las diferencias en el uso de las tecnologias de la
informacién, de forma implicita o explicita (p.e. Felter, 1985; Venkatesh y
Morris, 2000; Venkatesh, Morris y Ackerman, 2000). Sin embargo, existen
ejemplos que ilustran algunos fallos de la aplicacién de la teoria en este campo,
como el caso de Grace Hopper (San Diego SuperComputer Center, 1997).
Muchos investigadores critican esta teoria por simplista (p.e. Adya, 2008),
unidimensional (p.e. Trauth, 2002) y determinista (p.e. Trauth, 2002; Adam,
Howcroft y Richardson, 2004; Trauth, Quesenberry y Morgan, 2004; Howcroft
y Trauth, 2008).

= Lateoriadelaconstruccion social, procedente de la sociologia, defiende que las
acciones humanas son el producto de la cultura en la que las personas han
nacido y crecido (Berger y Luckmann, 1966). Otras teorias, como la del
esquema de género, sugieren planteamientos similares, sefialando que las
diferencias de papel entre los géneros se refuerzan por los procesos de
socializacién mas que por la biologia en si misma (p.e. Bem y Allen, 1974; Bem,
1981; Motowidlo, 1982;Kirchmeyer, 1997; Lynott y McCandless, 2000). De
hecho, algunos estudios ponen de manifiesto que las diferencias de género
responden, generalmente, al papel que la sociedad asigna a hombres y mujeres,
mas que al género en si mismo (p.e. Ono y Zavodny, 2005). Muchas
investigaciones relacionadas con las tecnologias de la informacién y el género

han hecho uso de este tipo de teorias (p.e. Alvesson y Billing, 1997; Nielsen,
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von Hellens y Wong, 2000; Adya y Kaiser, 2005; Adya, 2008).
Consecuentemente con su enfoque, las investigaciones que se disefian bajo la
teoria de la construccién social tienen resultados contradictorios dependiendo
del contexto en el que se realicen (Trauth et al., 2009) e incluyendo los
diferentes subcontextos que pueden presentarse (Weil y Rosen, 1995).

»= La teoria de las diferencias individuales en relacion con las tecnologias de la
informaciény el género fija su atencion en las diferencias dentro de los géneros,
mas que entre ellos (Trauth, 2002; 2006). Esta teoria conceptualiza el género
en relacion con las tecnologias de la informacién en dos niveles diferentes: las
mujeres como miembros de un grupo -el de su género-y, a la vez, las mujeres
como individuos con distintas personalidades y experiencias y distintas
influencias socioculturales (Quesenberry y Trauth, 2008). Incluye, por tanto,
tres dimensiones: la identidad individual, las influencias individuales y las
influencias del entorno. (Trauth et al.,, 2009). También encontramos estudios
que reflejan los planteamientos de esta teoria (p.e. Morgan, Quesenberry y
Trauth, 2004; Trauth, Quesenberry y Huang, 2008; Ash, Coder, Dupont y
Rosenbloom, 2009).

Algunas investigaciones fuera del contexto de las tecnologias de la informacién han
mostrado que los roles de género tienen una fuerte base psicoldgica y son relativamente
duraderos, pero es posible que cambien a lo largo del tiempo (p.e. Feldman y
Aschenbrenner, 1983; Helson y Moane, 1987; Ashmore, 1990; Eichinger, Heifetz e
Ingraham, 1991).

c. Elnivelde formacién

Tal y como se ha planteado con anterioridad, el nivel de formacion es una variable que
ha sido utilizada en multiples estudios a |la hora de considerar la aceptacion y el uso de las
tecnologias de la informacién (p.e. Hammer y Qazi, 2009; Porter y Donthu, 2006).
Basandonos en los estereotipos, las personas que poseen estudios universitarios o
superiores muestran menos resistencia a los cambios relacionados con las tecnologias de la
informacion; tienden a estar abiertas a la idea del cambio e, incluso; familiarizadas con el
uso de las tecnologias. Sin embargo, las personas con menor formacién parecen tener las

caracteristicas contrarias.
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Ademas, la decision de adoptar una nueva tecnologia esta relacionada con la cantidad
de conocimiento que cada individuo considera que necesita para utilizar esa tecnologia
adecuadamente (Rogers, 1995). Esto se refleja al analizar el perfil de aquellos que adoptan
tecnologias en su fase de lanzamiento o inicial (early adopters), puesto que suelen tener

niveles de formacion altos.

La literatura muestra ejemplos de estos estereotipos (p.e. Trumbo, 1961; Hambrick y
Mason, 1984; Igbaria y Parasuraman, 1989; Lefebvre y Lefebvre, 1992; Herling, 1996;
Newburger, 1999) pero también situaciones en las que no existe diferencia como

consecuencia del nivel formativo (p.e. Kirsten, Davis y Songer, 2009).

Caracteristicas organizativas

d. Eltamaio

Existen variables como el tamafio que son tenidas en cuenta tradicionalmente en
cualquier tipo de organizacién y, cdmo no, deben ser tenidas en cuenta en el caso de los
establecimientos hoteleros que, tal y como hemos visto al analizar este sector, encuentran

retos y oportunidades diferentes condicionados por éste.

La eleccion del nUmero de habitaciones o plazas a la hora de determinar el tamafo del
hotel ha sido considerada como relevante por multiples autores (Baum y Haveman, 1997;

Fernandez y Marin, 1998; Baum y Mezias, 1992; Chung y Kalnins, 2001) ya que:

= Reflejalacuotade mercado del establecimiento;

= Se relaciona con el nivel de servicios y calidad que se proporcionan en la
actividad hotelera (Baumy Haveman, 1997 y Chung y Kalnins, 2001);

= Las economias de escala pueden explicar decisiones estratégicas de las

empresas.

El tamafio es uno de las principales caracteristicas que afecta a la estructura y los
procesos de una organizacién, atribuyéndosele tanto ventajas como desventajas. Mientras
que las grandes organizaciones tienen mas recursos para destinar a nuevos proyectos y a
diversificarse, mas oportunidades de promocién y crecimiento entre sus empleados, y mas
control sobre el entorno externo, también son mas burocraticas y menos flexibles, tienen

dificultades para cambiar y adaptarse con rapidez y tienden a poseer ambientes de trabajo
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impersonales (Hitt, Hoskisson e Ireland, 1990). Son también muchos los estudios que
relacionan el tamafio con la innovacién del establecimiento hotelero (p.e., Sundbo, Orfila-
Sintes y Sorensen, 2007; Martinez-Ros y Orfila-Sintes, 2009; Orfila-Sintes y Mattsson,
2009; Lépez-Fernandez, Serrano-Bedia y Gémez-Lépez, 2011). La relevancia del tamafio
también se ha puesto de manifiesto en el caso de las decisiones de innovacién tecnoldgica
(p.e. BuesaBlanco y Molero, 1998; Coheny Levin, 1989). Asi, afectan a suimplementacién
y rentabilidad, pudiendo ser positivas por efecto de las economias de escalas o negativas,
como consecuencia del efecto de la menor flexibilidad en las grandes empresas y su mayor
dificultad en la introduccién de cambios. Algunos trabajos (p.e. Namasivayam et al, 2000),
matizan dicha relacion y puntualizan que existen limites al tamafio para que éste favorezca
a la innovacion, que en su caso sitian en 501 habitaciones, a partir de las cuales no se

producenincrementos proporcionales en las innovaciones introducidas.

También en relacion con el CRM el tamafio ha sido una variable considerada por los
investigadores (Ko et al., 2008). Asi Steel, Dubelaar y Ewing (201 3) sefialan que el tamafo
organizativo es una caracteristica a considerar respecto a la sofisticacion de los sistemas
de informacion y a la habilidad de adoptar un CRM. Esto apoya los trabajos de Zikmund,
McLeod y Gilbert (2003) que consideran, por ejemplo, que las técnicas de gestion de
proyectos que se utilizan para implementar el CRM deben modificarse en funcion del

tamanfo de la organizacion y del grado de centralizacion de la decisién en la misma.

e. Laantigliedad

Otra caracteristica organizativa que se considera relevante por parte de los
investigadores es la antigiiedad de cada establecimiento (Orfila-Sintés, 2004). Esta puede
relacionarse con recursos organizativos, como la experiencia o la reputacion, que podrian
incidir positivamente en los cambios o innovaciones tecnolégicas, o que podrian implicar
una cierta obsolescencia si las consecuencias de la inercia a que conduce la antigliedad son

mayores que las de la experienciay lareputacién.

Tal y como afirman distintos autores, algunas empresas tienen limitadas sus opciones
estratégicas debido a caracteristicas tales como su antigliedad (Porter, 1985; Wright,
Smart y McMahan, 1995). De hecho la antigliedad de una organizacién impacta
directamente sobre sus recursos y resultados (Aldrich y Auster, 1986; Venkataraman y

Low, 1994). Sin embargo, las consecuencias derivadas del paso del tiempo en una empresa
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pueden ser muy diferentes. Mientras en unos casos las empresas muy jovenes sufren de las
obligaciones derivadas de su reciente incorporacién al mercado (Stinchcombe, 1965) y, en
ese sentido, tienen escasez de recursos financieros y de experiencias, y menos
desarrollados los sistemas internos y externos para la relacién con clientes y proveedores,
también cuentan con un mayor compromiso de los propietarios, y se benefician del

incremento de la formalizacién y de los sistemas (Churchill y Lewis, 1983).

En el caso de los hoteles, la antigliedad influye tanto a los recursos organizativos con
los que cuenta como a su experiencia y reputacion, lo que puede tener impacto positivo
sobre las decisiones de innovacién (Baum y Mezias, 1992). Sin embargo, cuando se hace
referencia a las tecnologias de lainformacion en los establecimientos hoteleros, Sahadev e
Islam (2005) plantean una influencia negativa de la edad, puesto que los hoteles mas
antiguos son menos propensos a probar nuevas tecnologias que los mas jévenes. Las
razones para esto son que los nuevos hoteles no tienen sistemas heredados que son
costosos de reemplazar y ademas tienen mucha fe en la eficacia de las nuevas tecnologias.
Si ademas tenemos en cuenta que muchas de estas tecnologias requieren una
reorganizacién de procesos y diversos recursos del establecimiento hotelero, la resistencia
de un hotel con muchos afos de funcionamiento es mayor. A ello debemos afadirle que los
hoteles mas antiguos cuentan con una reputacion significativa entre su clientela, por lo que
no sienten la necesidad urgente de adoptar nuevas tecnologias para mejorar su cuota de

mercado.

f. Lacategoria

El sistema de categoria hotelera permite alos clientes inferir cuales seran los servicios y
la calidad del servicio de cada establecimiento (Viada-Stenger, Balbastre-Benavent y
Redondo-Cano, 2010). No obstante, los sistemas de clasificacion hotelera difieren de un
pais aotro (Suy Sun, 2007). Espafia fue uno de los primeros paises europeos en regular las

categorias hotelerasen 1 968°. Desde 1986°, las 17 comunidades auténomas han asumido

°En Espafa la primera clasificacién hotelera surge en 1968, con la Orden de 19 de junio que dicta un
sistema de clasificaciéon hotelera basada en criterios puramente arquitecténicos, donde se establece el
rango de una a cinco estrellas. La clasificacién hotelera espafiola es la tercera de Europa en antigiiedad, tras
Francia (1942) y Portugal (1954). Es importante recordar que tal y como manifiestan Arcarons i Simén,
Goitia Serra y Gonzalez Aznar (2008), tras varias décadas, Espafa sigue clasificando sus establecimientos
hoteleros utilizando los mismos o parecidos criterios “arquitecténicos”, si bien comienzan a aparecer

algunas iniciativas de trabajo en otras lineas.
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competencias en turismo y ello ha derivado en 17 regulaciones distintas en esta materia.
Tras mas de 40 afios de regulacion, en Espafa todavia se clasifican los hoteles utilizando
criterios basicamente centrados en elementos arquitecténicos, técnicos y estructurales,

sin considerar aquellos aspectos relacionados con la calidad del servicio.

A pesar de ello, los establecimientos hoteleros espafioles han continuado realizando
importantes inversiones en sistemas de informaciéon y comunicacion para mejorar sus
procesos y el servicio prestado a los clientes (Law y Jogaratnam, 2005; Raynay Striukova,
2009), incluso mas intensamente que en otros sectores, tal y como se ha mostrado en el
apartado de Justificaciéon y Objetivos de la Investigacién y, mas concretamente, en el
epigrafe 1.2, relativo a la importancia del CRM. De hecho, en el caso espafiol existe un nivel
elevado de utilizacién de tecnologias de la informacién y comunicacién (INE). Al analizar la
utilizacion de las distintas aplicaciones tecnolégicas existen diferencias significativas entre
los hoteles de distintas categorias. Estas tienen que ver con el incremento de la eficiencia
operativa y la aportacién de valor al servicio prestado por los establecimientos, donde
claramente destacan los hoteles con mas estrellas en las segundas (Siguaw et al., 2000). Si
bien es cierto que a partir de tres estrellas las empresas intentan trabajar para alcanzar a
los niveles de categoria superior en aspectos tales como el marketing, los programas de
fidelizacién o la presencia en buscadores (Ruiz Molina, Gil-Saura y Moliner-Velazquez,
2011). Sin embargo, los hoteles de cinco estrellas siguen destacando claramente en todo

lo que tiene que ver con el equipamiento tecnoldgico de la habitacién.

®En 1986, las Comunidades Auténomas empezaron a asumir sus competencias en materia de promocién y
ordenacién del turismo y, en este mismo aflo, se aprobaron las nuevas normativas hoteleras de Canarias,
Castilla-Le6n, Extremadura y Andalucia, aunque la Comunidad de Madrid ya habia aprobado su normativa
propia en 1985. En 1987, hicieron lo propio Asturias, Catafiufia y Murcia, conjuntamente con La Rioja,
Cantabria, Castilla-La Mancha y la Comunidad Valenciana. En los noventa se aprobaron las nuevas
normativas hoteleras de Aragéon (1990), Navarra (1994) y Galicia (1999), mientras tanto, el Pais Vasco no
elaboré su porpia normativa hasta el afio 2001 o Baleares hasta el alo 201 1. En los casos de Ceuta y Melilla
se sigue aplicando vieja normativa estatal de 1983. Muchas de ellas han ido siendo modificadas con el paso
del tiempo.
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3.- HIPOTESIS

3.1.- Los factores personales y su influencia en la implantacién de los
sistemas CRM

De acuerdo con el modelo planteado en estainvestigacién, la expectativa de resultados,
la facilidad de uso, la satisfaccién con el uso de la tecnologia, la influencia social, la
dependencia de factores externos y la inquietud o ansiedad son los factores personales

que deben tomarse en cuenta ala hora de implantar con éxito sistemas CRM.

Tal y como se ha planteado, la expectativa de resultados se define como el grado en
que los individuos creen que el uso del sistema les puede ayudar a obtener beneficios en los
resultados de su trabajo y, como hemos sefialado, Venkatesh et al. (2003) la consideran
como el principal determinante de laintencién de uso de la tecnologia, lo que es congruente
con estudios previos (p.e. Venkatesh y Davis, 2000). Asimismo, como se ha podido
observar en el capitulo lll, desde un primer momento los investigadores se han planteado la
importancia de la orientacion a resultados, la determinacién de objetivos y la evaluacién de
todo ello como factores relevantes para la implantacién de los sistemas CRM. De hecho,
son muchos los estudios que incluyen esta variable como elemento esencial para la
implantacion del CRM, mostrando sus efectos tanto a nivel organizativo como a nivel
individual, como usuario del sistema, tal y como se refleja en nuestro modelo. De ese modo,
tomando la organizacion en su conjunto, la no adopcién de estos sistemas o su nivel de
implementacion tiene en muchos casos su origen en la falta de identificacion de los posibles
efectos que se derivan de los mismos (Ko et al., 2008; Alsawi et al., 2011). Desde el punto
de vista personal, también son varios los autores que muestran que la percepcion de
beneficios es uno de los principales incentivos a la hora de adoptar un sistema CRM
(Meadows y Dibb, 2012) y, en sentido contrario, se reafirma la idea cuando autores como
Pay y Tu (201 1) defienden que aunque en los estudios que han llevado a cabo no se refleja
su importancia, esto puede ser debido a que no existen politicas adecuadas relacionadas
con bonificaciones o promociones y, por ello, no pueden mostrarse sus efectos. Por tanto,

nuestra primera hipétesis es:

Hip6tesis 1 (H1).- La expectativa de resultados ejerce un efecto positivo y

significativo sobre la intencién de uso del CRM.
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La segunda variable que hemos tomado en consideracion en nuestro modelo, al igual
que hacen los autores de la UTAUT, es la facilidad de uso (en la UTAUT, denominada

expectativa de esfuerzo), definida como el grado de facilidad asociado al uso del sistema.

Son numerosos los estudios que han demostrado que esta variable tiene una influencia
significativa en los comportamientos de uso (p.e. Moore y Benbasat, 1991; Agarwal y
Prasad, 2000), incluso en el ambito de las tecnologias de la informacién (p.e. Park, Yang y
Lehto, 2007; Chiu y Wang, 2008), sefialandose que, en aquellos casos en los que los
usuarios necesitan menos tiempo o atencion para el aprendizaje de un sistema, su

intencién y comportamiento de uso es mayor.

Paiy Tu (2011) demuestran empiricamente, también sobre la base de la UTAUT, que la
facilidad de uso muestra un efecto positivo en el comportamiento, puesto que si los
miembros del personal percibian que era facil aprender y utilizar el CRM estaban mas
motivados. Es mas, si esto se producia, el personal tenia la sensacion de que les ayudaba a

obtener mejores resultados. Por todo ello, nuestra segunda hipoétesis es:

Hip6tesis 2 (H2).- La facilidad de uso ejerce un efecto positivo y significativo

sobre laintencién de uso del CRM.

Como ya se ha sefalado, Venkatesh et al. (2003) no incluyen en su modelo la actitud
hacia el uso de la tecnologia (en nuestro modelo, satisfaccién con el uso de la tecnologia).
La satisfaccion con el uso de la tecnologia esta relacionada con el gusto individual, el
disfrute, el entretenimiento o el placer asociado con éste. Son varios los estudios que
consideran esta variable como determinante del éxito o el fracaso de los sistemas de
informacién (p.e. Bailey y Pearson, 1983; Raymond, 1987). En otros casos, la relacion
entre la satisfaccion del usuario y el uso del sistema se ha conceptualizado como reciproca
(p.e. Seddony Kiew, 1994). Incluso algunos, han encontrado una relacién empirica positiva
entre la satisfaccion del usuario final y el grado de utilizacion del sistema (p.e. Al-Gahtaniy
King, 1999). Meadows y Dibb (2012) aluden ala actitud positiva respecto al CRM por parte
del personal, lo que hace a las empresas muy flexibles en su aproximacién a la innovaciény
al cambio. Estos argumentos nos llevan a plantear nuestra tercera hipotesis, tal y como se

recoge a continuacion:
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Hipo6tesis 3 (H3).- La satisfaccion con el uso de la tecnologia ejerce un efecto

positivo y significativo sobre laintencién de uso del CRM.

También la presion social percibida para realizar o no realizar un comportamiento
(Ajzen, 1991), y reflejada en el modelo como influencia social, tiene un efecto en la
intencién de uso del CRM. Sin embargo, los autores de la UTAUT so6lo la encuentran
significativa cuando al analizar los datos de su investigacién incluyen las variables

moderadoras.

Las investigaciones previas sugieren que a los individuos les agrada mas cumplir con las
expectativas de otros cuando esos otros tienen la posibilidad de castigar o recompensar el
comportamiento o la falta del mismo (Warshaw, 1980). Esta perspectiva es consistente
con los resultados de la aceptacion de la tecnologia en la literatura, que indica que la
confianza en las opiniones de otros sélo es significativa en entornos de obligacion
(Hartwick y Barki, 1994), sobre todo, en los primeros estadios de experiencia cuando las
opiniones de los individuos no cuentan con una base sélida (p.e. Hartwick y Barki, 1994;
Thompson, Higgins y Howell, 1994; Taylor y Tood, 1995a; Agarwal y Prasad, 1997;
Karahanna et al, 1999; Venkatesh y Davis, 2000). La presién normativa puede verse
atenuada con el paso del tiempo al incrementarse la experiencia y dotar de mas
fundamentos instrumentales, en lugar de sociales, a la intencion individual de uso del

sistema (Venkatesh y Davis, 2000). Por todo ello, nuestra cuarta hipétesis es:

Hipotesis 4 (H4).- La influencia social ejerce un efecto positivo y significativo

sobre laintencién de uso del CRM.

La dependencia de factores externos hace referencia a las percepciones del individuo
en relacién con su habilidad con el uso de un ordenador (Compeau y Higgins, 1995b).
Como ya se ha resefiado, Venkatesh et al. (2003) no la incluyen en su modelo, pero son
muchos los autores que aluden a las habilidades del individuo respecto al uso de la
tecnologia, y numerosos estudios han demostrado que juegan un papel importante en las
percepciones de éstay, por tanto, en su uso (p.e. Hill, Smith y Mann, 1987; Igbaria y livari,

1995; Marakas, Yi y Johnson, 1998). Asi, se ha puesto de manifiesto que influye en la
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percepcién de la facilidad de uso de las tecnologias (p.e. Compeau et al., 1999). Respecto
al uso del CRM, Alsawi et al. (2011) aluden a las habilidades tecnolégicas tanto a nivel del
personal, en general, como a nivel directivo, considerandolas determinantes para la
implantacién de este tipo de sistemas. Algunos autores han encontrado que este factor es
uno de los mas relevantes a la hora de adoptar rapidamente cambios tecnolégicos (p.e.
Coeurderoy et al., 2014). Por este motivo, en muchas ocasiones individuos con las mismas
habilidades producen resultados diferentes en las organizaciones, porque una cosa es
tener las habilidades y otra utilizarlas con confianza y con la creencia de que aplicandolas
podra cambiar su comportamiento y obtener resultados. En este sentido, nuestra

hipo6tesis quinta es:

Hipétesis 5 (H5).- La dependencia de factores externos ejerce un efecto negativo

y significativo sobre la intencion de uso del CRM.

Por su parte, la inquietud o ansiedad ha sido definida como aquello que se produce
cuando los individuos perciben algo como una amenaza en la que tienen algun control sobre
sus consecuencias (Bagozzi, 1992). La literatura sobre comportamiento organizativo
indica que la ansiedad lleva a los individuos a distanciarse de sus trabajos (Hackett y Bycio,
1996). Son muchas las investigaciones que muestran empiricamente la relaciéon negativa
existente entre la ansiedad y el uso de las tecnologias (p.e. Todman y Monaghan, 1994;
Compeau y Higgins, 1995a; Igbariay livari, 1995; Marakas et al., 1998; Chiuy Wang, 2008;
Beaudry y Pinsonneault, 2010). Estas investigaciones aluden precisamente a que la
ansiedad puede llevar a evitar las situaciones que generen ese sentimiento, originando por

tanto un menor uso de la tecnologia, en los casos en que ésta aparezca.

Dadas las consideraciones sefialadas anteriormente, nuestra hipdtesis sexta queda

planteada tal y como se refleja a continuacion:

Hipé6tesis 6 (H6).- Lainquietud o ansiedad ejerce un efecto negativo y significativo

sobre laintencién de uso del CRM.
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3.2.- Efectos moderadores de las caracteristicas individuales vy
organizativas en la implantacién de los sistemas CRM en el sector
hotelero

3.2.1.- La importancia de la interaccién entre los factores personales y las
caracteristicas individuales en la implantacién de los sistemas CRM

a) El efecto moderador de la edad

El modelo de la UTAUT (Venkatesh et al., 2003), considera relevante incluir la variable
edad como moderadora para tres de las variables independientes: la expectativa de
resultados, la facilidad de uso (en el caso de la UTAT, expectativa de esfuerzo) y la
influencia social. Sin embargo, tal y como se ha puesto de manifiesto, existen pocos
estudios en relacion con la influencia de la edad, pese a que se esta convirtiendo en una

caracteristica esencial.

En el caso de la expectativa de resultados, Venkastesh et al. (2003) plantean que las
investigaciones relativas a la actitud en el trabajo (p.e. Hall y Mansfield,1975; Porter,

1963) sugieren que los jévenes dan mas importancia a las recompensas extrinsecas.

Algunos autores como Al-Gathani, Hubona y Wang (2007) no encuentran que la edad
ejerza influencia sobre los efectos que produce la expectativa de resultados. No obstante,
otros estudios (p.e. Fillion et al, 2012) encuentran este tipo de relaciéon por el que la
expectativa de resultados es mas influyente en el caso de los jovenes. Basandonos en este
altimo grupo de estudios, nuestra primera hipotesis en relacion con los efectos de esta

variable moderadora es:

Hipétesis 1.a. (H1a).- El efecto positivo y significativo de la expectativa de

resultados sobre laintencién de uso del CRM es menor para las personas de mayor edad.

Por otra parte, las personas mayores, cuentan con ciertas ventajas en relacién con el
conocimiento general obtenido que se deriva de su educacion formal y su experiencia vital
(Pak y McLaughlin, 2010). Este conocimiento se concreta en la habilidad verbal, la
transferencia de habilidades derivadas del conocimiento y la experiencia y el desarrollo de

estructuras de conocimientos discretos (Radvansky, Gerard, Zacks y Hasher, 1990;
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Radvansky, Zacks y Hasher,1996; Czaja, Charness, Fisk, Hertzog, Nair, Rogers y Sharit,
2006; Pak, Price y Thatcher, 2009; Pak y McLaughlin, 2010). Sin embargo, también desde
hace anos, el incremento de la edad se ha demostrado asociado con dificultades en
procesar estimulos complejos y en prestar atencién a la informacién sobre el trabajo (Plude
y Hoyer, 1985), todo lo cual es necesario a la hora de utilizar sistemas de informacién y

tiene relacién con su facilidad de uso.

Asi, ya los estudios anteriores a la UTAUT apoyaban la idea de que la facilidad de uso
tenia mayor influencia para los profesionales de mas edad (Morris y Venkatesh, 2000) v,
aunque de nuevo los autores de la UTAUT combinan distintas variables moderadoras para
plantear la hip6tesis enrelacién a su influencia (incluyendo en este caso, no sélolaedad y el
género, sino también la experiencia) también consideran que ésta influye en facilidad de
uso. Sin embargo, como ya ocurria con la expectativa de resultados, Al-Gathani et al.
(2007) no encuentran que la edad ejerza influencia sobre los efectos que produce la

facilidad de uso.

Tomadas en cuenta todas estas consideraciones, planteamos nuestra segunda

hipdtesis enrelacién con la edad, tal y como se recoge a continuacion:

Hipétesis 2.a. (H2a).- El efecto positivo y significativo de la facilidad de uso sobre

laintencién de uso del CRM es mayor para las personas de mayor edad.

Ademas, debido a que las personas de mas edad han recibido su educacién en tiempos
tecnoldgicos distintos a los actuales, sus modelos mentales pueden no ser adecuados para
las interacciones con los modernos sistemas de comunicacién y tecnologias (Ziefle y Bay,
2005). A ello, debemos afadirle otros aspectos relacionados con su personalidad, sus
habilidades sensomotoras o su cultura (Leidner y Kayworth, 2006; McElroy, Hendrickson,
Townsend y DeMarie, 2007; Pak et al., 2009; Pak y McLaughlin, 2010; Walsh et al., 2010).

Los jévenes presentan actitudes mas positivas en relacion con el uso de la tecnologia
que las personas de mas edad (Czaja et al., 2006; Purcell, Brenner y Rainie, 2012; Van der
Kaay & Young, 2012). En algunas investigaciones se ha puesto de manifiesto que las

personas mas mayores (60-91) expresan menos interés en la tecnologia y una actitud
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menos favorable hacia ésta que los de edad media (40-59) o que los mas jovenes (13-39).
Cuando se analizan las percepciones negativas al respecto, se hace referencia a la excesiva
importancia que se le da a la tecnologia y a la pérdida del contacto humano debido al
incremento de la utilizacién de sistemas de automatizacién (Heinz, Martin, Margrett,

Yearns, Franke, Yang y Chang, 2013)

Por tanto, nuestra tercera hipotesis en relacion con esta variable moderadora es:

Hip6tesis 3.a. (H3a).- El efecto positivo y significativo de la satisfaccion con el
uso de la tecnologia sobre la intencién de uso del CRM es menor para las personas de

mayor edad.

En relacién con la influencia social, Rhodes (1983) planteaba que las necesidades de
afiliacién se incrementan con la edad y, por tanto, que en los trabajadores de mas edad la
influencia social era mayor. Sobre esta base aunque, como en otros casos, combinando el
efecto de esta variable con la de otras moderadoras, Venkatesh et al. (2003) también
plantean que con la edad aumenta el efecto positivo de la influencia social. Sin embargo, Al-
Gatani et al. (2007) defienden la hipétesis contraria, planteando que la edad tiene un
efecto negativo en los efectos que la influencia social ejerce sobre la intencién de uso. Por

todo ello, nuestra cuarta hipotesis en relacion con la edad, es:

Hipé6tesis 4.a. (H4a).- El efecto positivo y significativo de la influencia social sobre

laintencién de uso del CRM es mayor para las personas de mayor edad.

Respecto a la dependencia de factores externos, la mayor parte de los estudios
muestran que las personas de mas edad tienen desventaja frente a los mas jovenes en
relacién con el aprendizaje y la adaptacién a nuevas situaciones (p.e. Pak y McLaughlin,
2010; Pak et al., 2009), que son esenciales en las interacciones con tecnologias de la
informacion y la comunicacion. A ello, debemos afadirle que, de acuerdo con la OCDE, los

trabajadores de mas edad son mas reacios a participar en iniciativas formativas para
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ponerse al dia en relacion a iniciativas tecnoldgicas, puesto que su periodo de amortizacién
es mas corto (OCDE, 2011).

Los adultos de mas edad tienden a expresar el deseo de que la tecnologia se simplifique
y muestran temor en relacién a estropear o romper los ordenadores (Heinz et al., 201 3).
Tienden a buscar formas de combatir los obstaculos que encuentran al utilizar la tecnologia
buscando ayuda en otros, ya sean familiares, amigos o profesionales (Rosenthal, 2008)
mas que utilizando libros o manuales que les ayuden (Van Volkom, Stapley y Malter, 2013).

Por ello, nuestra quinta hipotesis en relacion con el efecto moderador que ejerce la edad es:

Hipétesis 5.a. (H5a).- El efecto negativo y significativo de la dependencia de
factores externos sobre laintencién de uso del CRM es mayor-para las personas de mayor
edad.

Uno de los factores que pueden afectar a la adquisicidon de conocimientos relacionados
con el uso de la tecnologia por parte de las personas de mayor edad es la inquietud o

ansiedad que ésta puede generarles (Dyck y Smither, 1994).

Aunque han sido varios los autores que han examinado la influencia que la edad ejerce
en este factor no siempre ha podido ser demostrado. En algunas ocasiones no se han
encontrado diferencias, posiblemente debido a las limitaciones del rango de edad de los
participantes en los estudios que, a veces, era muy limitado (p.e. Gilroy y Desai, 1986:
Massoud, 1991; Woodrow, 1991). Sin embargo, otros autores han encontrado una
relacion que evidencia que las personas de mas edad experimentan mas ansiedad utilizando
la tecnologia (p.e. Czaja et al., 2006; Rosenthal, 2008; Shedletsky, 2012).

Porlo que nuestra ultima hip6tesis en relacion con la edad es:

Hipétesis 6.a. (H6a).- El efecto negativo y significativo de la inquietud o ansiedad

sobre laintencién de uso del CRM es mayor para las personas de mayor edad.
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b) El efecto moderador del género

El modelo de la UTAUT (Venkatesh et al., 2003) considera relevante incluir la variable
de género como moderadora para tres de las variables independientes: la expectativa de

resultados, la expectativa de esfuerzo y lainfluencia social.

A la hora de entender las diferencias de género en relacion con la expectativa de
resultados es importante entender las diferencias de género que se reflejan en la literatura
en relacion con el papel que el hombre tiene en el ambito profesional, que es siempre mas
relevante frente al familiar, que ocupa un lugar secundario (Barnett y Marshall, 1991). Por
ejemplo, O, Neill (1982) plantea que los hombres ponen especial énfasis en el trabajo, en
sentirse realizados y en destacar profesionalmente. Hoffman (1972) sefala que los
hombres encuentran motivacién en alcanzar objetivos en mayor medida que las mujeres.
Todo esto sugiere que los hombres, mas que las mujeres, se focalizan en tareas individuales
y en alcanzar objetivos (Carlson, 1971; Stein y Bailey, 1973; Gill, Stockard, Johnson y
William, 1987) por lo que factores como la expectativa de resultados juegan un papel
diferente para ellos. Mas recientemente, Ong y Lain (2006) examinan las diferencias de
género en relacion con el uso de tecnologias en entornos como el del e-learning, mostrando
que, también en estos casos, la decisién de utilizarlas, por parte de los hombres, esta
fuertemente influenciada por su percepcion de utilidad. También Terzis y Economides
(2011) aluden a la mayor importancia que la utilidad del uso de las tecnologias para la

consecucién de resultados tiene para éstos, frente alas mujeres.

Otras diferencias de género que se han recogido por parte de distintos autores
refuerzan estos planteamientos. Por ejemplo, algunos han demostrado que los rasgos
masculinos incluyen valores como la consecucién de objetivos y l6gica (Rosenkrantz, Vogel,
Bee, Broverman y BnDverman, 1968). Ademas, como demuestra el Inventario del Papel del
Género de Bem (Bem, 1981), los hombres tienden a mostrar mas rasgos masculinos que
las mujeres. Las evidencias meta-analiticas de Taylor y Hall (1982) indican que las escalas
masculinas estan fuertemente correlacionadas con comportamientos instrumentales. Por
otra parte, el trabajo de Hofstede (1980) considera que los hombres valoran avanzar y
ganar - dos clasicos motivadores extrinsecos-, mas que las mujeres. Y, dado el peso de las
evidencias, Minton y Schneider (1980) concluyen que los hombres estdn mas orientados a
la tarea que las mujeres. En ese contexto, y teniendo en cuenta que la realizacion de la tarea

puede requerir el uso de la tecnologia, la expectativa de resultados puede ser mas
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relevante en el caso de los hombres que en el de las mujeres. También, en el caso de la
UTAUT (Venkatesh et al., 2003) se alude a estos planteamientos, que ya se recogian en el
caso de la TAMZ2 y que se reflejan en otros trabajos previos como el de Venkatesh y Morris
(2000). Por tanto, nuestra primera hipétesis en relacién al efecto moderador del género

€s:

Hipétesis 1.b. (H1b).- El efecto positivo y significativo de la expectativa de

resultados sobre la intencién de uso del CRM es menor para las mujeres.

En relacion con la facilidad de uso, el género también se considera como una variable
moderadora relevante por parte de Venkatesh et al. (2003) que plantean, basandose en
diversas investigaciones (p.e. Bemy Allen, 1974; Bozionelos, 1996) que la facilidad de uso
es mas relevante en las mujeres que en los hombres, tal y como ya se demostraba en el
caso de la TAM2 (Venkatesh y Morris, 2000). Mientras los hombres estdan mas
preocupados respecto a como la tecnologia les beneficia, las mujeres lo estan enrelacién a
cuanto esfuerzo deben hacer para utilizarla (Wang y Wang, 2010). Por tanto, nuestra

segunda hipétesis enrelacién con el género es:

Hipo6tesis 2.b. (H2b).- El efecto positivo y significativo de la facilidad de uso sobre

laintencién de uso del CRM es mayor para las mujeres.

Algunos trabajos previos han planteado la menor afinidad hacia las tecnologias de la
informacién de las mujeres respecto a los hombres (p.e. Taylor, 2004) y también, niveles
mas bajos en cuanto a su actitud hacia los ordenadores (p.e. Felter, 1985; Franz y Robey,
1986; Young, 2000). Pese a que otros estudios muestran que la afinidad es similar (p.e.
Atan, Azli, Rahman e Idrus, 2002), investigaciones realizadas en torno a adolescentes
(Fedorowicz, Gantman y Golibersuch, 2010) ponen de manifiesto que aunque pueden no
existir diferencias iniciales en los niveles de utilizacion de las tecnologias y sistemas de
informacion, si existen éstas en sus patrones de uso y frecuencia y, consecuentemente en
sus niveles de utilizacién con posterioridad. Esta situacion puede igualmente darse en
edades adultas, en funcién del entorno (Gefeny Straub, 1998; Dholakia, Dholakia y Kshetri,
2003).
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Venkatesh et al. (2000) plantean que en la teoria del comportamiento planeado -TPB,
en sus siglas en inglés- (Ajzen, 1991), la actitud es mas relevante para los hombres que
para las mujeres y que el efecto de la norma subjetiva es mas importantes en el caso de las
mujeres, sobre todo, en sus primeras fases de experiencia. Por todo ello, nuestra tercera

hipdtesis enrelacién con el efecto que ejerce el género como variable moderadora es:

Hipétesis 3.b. (H3b).- El efecto positivo y significativo de la satisfaccién con el

uso de la tecnologia sobre la intencion de uso del CRM es menor para las mujeres.

A la hora de examinar las diferencias de género respecto a la influencia social, es util
entender el grado en el que los hombres y las mujeres pueden ser influenciados y el grado
en el que responden a la informacion que les ofrecen otros referentes. De acuerdo con el
Inventario del Papel del Género de Bem (Bem, 1981) las mujeres muestran mas rasgos
femeninos (por ejemplo ternura). Evidencias meta-analiticas también ponen de manifiesto
gue las mujeres son mas expresivas comparadas con los hombres (Taylor y Hall, 1982).
Ademas, también hay datos que indican que las mujeres se sienten mas motivadas por la
necesidad de afiliacién o pertenencia (Hoffman, 1972) y que prefieren profesiones
orientadas a las personas (Weller, Shiomi y Zimont, 1976). De acuerdo con todo esto,
otros estudios demuestran que las mujeres estan mas orientadas hacia los objetivos
interpersonales y el éxito en sus relaciones personales (p.e. Carlson, 1971; Stein y Bailey,
1973; Gill et al., 1987). Estos resultados pueden atribuirse al hecho de que las mujeres
tienen una mayor conciencia de los sentimientos de otros, comparadas con los hombres
(Rosenkrantz et al., 1968) dependen mas de la opinién de los demas (Hofstede y Hofstede,
2005).

Skitka y Maslach (1996) consideran que las mujeres utilizan construcciones mas
relacionadas con el funcionamiento harmoénico de los grupos, las interrelaciones y la
preocupacion con la comunién del grupo en el proceso de describir alos otros. En el entorno
organizativo, Landau y Leventhal (1976) destacan que las mujeres estan mas dispuestas a
retener a empleados menos productivos por motivos sociales que los hombres. Ademas,
las mujeres tienden a dar mas importancia a agradar a los otros que los hombres (Miller,
1986). Si a ello le afiadimos que las mujeres tienden a ser mas complacientes (Crawford,
Chaffin y Fitton, 1995), mientras que los hombres suelen ser mas rebeldes frente a las

peticiones y 6rdenes de otros (Minton, Kagany Levine, 197 1), y que éstas también suelen
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conformarse con las opiniones mayoritarias (Maccoby y Jacklin, 1974; Eagly, 1978), se
puede afirmar, que las mujeres estan mas orientadas a las personas mientras que los

hombres tienden a ser mas independientes (Mintony Schneider, 1980).

También hay otros argumentos que pueden apoyar diferencias en el efecto que la
influencia social ejerce en hombres o mujeres. Asi las mujeres estan mas atentas a las
claves sociales del entorno, mientras que los hombres atienden a otro tipo de estimulos
como los objetivos o los patrones visuales (Parsons y Bales, 1955; Garai y Scheinfeld,
1968; Williams y Best, 1982). Otros han planteado que las mujeres y los hombres estan
igual de atentos a las claves sociales del entorno, pero que las mujeres son mas sensibles a
esas claves porque los hombres adoptan una actitud competitiva y con un exceso de
confianza sobre la evaluacion que pueden hacer los otros, mientras que las mujeres estan
mas dispuestas a aceptar las opiniones de terceros (Roberts, 1991). Esto puede reflejar

que las mujeres pueden ver en las opiniones de otros una oportunidad para aprender mas.

Todo lo sefialado implica que las mujeres pueden dar mas peso a la opinidon de otras
personas a la hora de considerar nuevas tecnologias. Asi, pueden incluir como un factor
mas dichas opiniones en sus procesos de decisién sobre el uso de adoptar una tecnologia
en mayor medida que los hombres (Huang, Hood y Yo, 2012; Kripanont, 2007; Venkatesh
y Morris, 2000).También los autores de la UTAUT incluyen esta variable moderadora
respecto a la variable independiente de la influencia social, en el mismo sentido que los

estudios previos. Por ello, nuestra cuarta hipotesis en relacion con el género es:

Hipétesis 4.b. (H4b).- El efecto positivo y significativo de la influencia social sobre

laintencién de uso del CRM es mayor para las mujeres.

La teoria del esquema de género sugiere que mujeres y hombres codifican y procesan la
informacion de forma diferente, y por eso tienen estructuras cognitivas diferentes que dan
forma a su percepcién (Konrad, Ritchie, Lieb y Corrigall, 2000). Autores como Betz y
Hackett (1983) han estudiado la utilidad del constructo de autoeficacia o, tal y como lo
hemos denominado, dependencia de factores externos, aplicado al ambito de las
matematicas y a la eleccién de carreras en estudiantes universitarios. Estos autores
destacan entre sus resultados una fuerte relacién entre las percepciones de autoeficacia

paralas matematicasy la eleccién de carreras relacionadas con la ciencia y las matematicas,
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sefialando que las expectativas de autoeficacia de las mujeres eran significativamente
menores que las de los hombres. También otras investigaciones han concluido que los
estudiantes masculinos tienen a percibirse mas autoeficaces que las mujeres para areas
académicas consideradas tipicamente masculinas, tales como las matematicas, la cienciay
la tecnologia. Las mujeres se perciben mas autoeficaces en sus habilidades relacionadas
con el lenguaje y las relaciones sociales (Lent, Lépez y Bieschke, 1991; Pajares y Valiante,

1999). Estas diferencias de género han sido recogidas para estudiantes de distintos paises.

Investigaciones realizadas en el ambito de la dependencia de factores externos para el
uso de los ordenadores también han demostrado importantes diferencias de género. Asi,
Miura (1987) encontré que los varones tienden a percibirse significativamente menos
dependientes que las mujeres en una muestra de estudiantes universitarios. Algunos
estudios sugieren que estas diferencias en el uso del ordenador estan determinadas por la
complejidad de la tareas, que determina, a su vez, la masculinidad percibida de las mismas.
A medida que la tarea es mas compleja, se tiende a percibir ésta como mas tipicamente
masculina, determinando asi que los hombres formen juicios mas fuertes de autoeficacia
para este tipo de tareas. Murphy, Coover y Owen (1989) encontraron importantes
diferencias de género en la autoeficacia para un uso avanzado de ordenadores,
considerando que los hombres muestran una menor dependencia de factores externos que
las mujeres. Sin embargo, no se observaron diferencias de género en aquellos casos
relativos a las habilidades requeridas para un nivel basico de manejo. Busch (1995)
también encontro estas diferencias, independientemente de la formacion recibida. Sobre la

base de todas estas consideraciones nuestra quinta hipotesis en relacion con el género es:

Hip6tesis 5.b. (H5b).- El efecto negativo y significativo de la dependencia de

factores externos sobre laintencién de uso del CRM es mayor paralas mujeres.

Los ordenadores y la tecnologia se perciben como pertenecientes al dominio masculino
de las matematicas, la ciencia, la electrénica y la ingenieria (Coockburn y Ormrod, 1993;
Faulkner, 2001). Asimismo, la literatura ha reflejado una mayor ansiedad de las mujeres
frente a alguna de estas cuestiones, tales como las matematicas (Brown y Josephs, 1999),
por lo que no es extrafio que las mujeres presenten en general una mayor ansiedad ante la

tecnologia.
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Sin embargo, la limitada investigacion empirica respecto a las diferencias de género en
torno a este tipo de ansiedad pone de manifiesto conclusiones contradictorias. A principios
de los 90, s6lo 25 estudios presentaban suficiente informacioén estadistica que pudiera ser
convertida en correlaciones y s6lo 13 trabajos cualitativos reflejaban pequefias diferencias
entre hombres y mujeres respecto a la ansiedad frente a la tecnologia (Rosen y Maguire,
1990). Aun cuando algunos trabajos elaborados muestran que no hay diferencias
significativas en los niveles de ansiedad entre hombres y mujeres (p.e. Howard y Smith,
1986; Igbaria, 1993; Havelka, 2003), otros han demostrado que las mujeres presentan
niveles superiores (p.e. Igbaria y Chakrabarti, 1990; Bozionelos, 1996; Harrison, Rainer y
Hochwarter, 1997; Czaja et al, 2006; Beyer, 2008). Kay (1992) plantea que estos
conflictos se deben a las inconsistencias en los métodos empiricos que se utilizan para
recoger los datos y realiza algunas sugerencias en relacién con la metodologia, incluyendo

lamejora del constructo y de la escala de desarrollo.

Uno de los estudios mas citados en relacién con las diferencias de género respecto a la
ansiedad es el de Rosen, Sears y Weil (1987) que las examina basandose en el denominado
Inventario del papel del género de Bem (Bem, 1974), que considera que la identidad
femenina tiene mayor ansiedad frente a la tecnologia que la masculina. Otro instrumento
utilizado en este mismo sentido es la Escala de Calificacién de la Ansiedad ante los
Ordenadores (en inglés CARS, Computer Anxiety Rating Scale) desarrollada por Raub
(1981) que investiga la ansiedad ante las matematicas en relaciéon con el género y otros
factores y lo pone en relacién con la ansiedad ante los ordenadores, sefialando que esta
basada en una socializacién negativa hacia las matematicas, la ciencia y la tecnologia. Por
todo ello, nuestra sexta hipétesis en relacién con la influencia del género como variable

moderadora es:

Hip6tesis 6.b. (H6b).- El efecto negativo y significativo de la inquietud o ansiedad

sobre laintenciéon de uso del CRM es mayor para las mujeres.
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c) El efecto moderador del nivel de formacién

Pese a que se supone que los individuos con mayor formacién tienen mas capacidades
para la utilizacién de las aplicaciones, esta relacién no siempre se produce (Burton-Jonesy
Hubona, 2006). Una explicacién para ello puede ser el hecho de que estos usuarios no
estan descubriendo nada realmente nuevo y, por tanto, no perciben un valor diferente
(Agarwaly Prasad, 1999).

Considerando que en la literatura no se determina el impacto positivo o negativo de
esta relacion, en este estudio propondremos como primera hipdtesis respecto a esta

variable moderadora que:

Hipétesis 1.c. (H1c).- El efecto positivo y significativo de la expectativa de
resultados sobre la intencidn de uso del CRM es menor para las personas con mayor nivel

de formacién.

Por otra parte, el nivel de formacién esta positivamente relacionado con las creencias
en la facilidad de uso. En el estudio de las técnicas de entrenamiento y caracteristicas
personales en el contexto de los usuarios finales, Davis y Davis (1990) encuentran una
relacion positiva entre el nivel de formacion y el resultado en entornos de entrenamiento. El
nivel de formacién también esta positivamente asociado con la creencia del individuo en su
habilidad de aprender (Agarwal y Prasad, 1999). Como se deriva de las aproximaciones
cognitivas al aprendizaje (Bower y Hilgard, 1981), unas estructuras cognitivas mas
sofisticadas, adquiridas gracias a una formacion superior, llevan a una mayor habilidad para
aprender en situaciones novedosas, por lo que el nivel de formacion se considera asociado
positivamente con la facilidad de uso y la creencia de utilidad respecto a las innovaciones
relacionadas con las tecnologias de la informacién (Agarwal y Prasad, 1999). Por todo ello,

nuestra segunda hipdtesis enrelacién con el nivel de formacién es:

Hipo6tesis 2.c. (H2c).- El efecto positivo y significativo de la facilidad de uso sobre

laintencion de uso del CRM es mayor para las personas con mayor nivel de formacion.
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Algunas investigaciones consideran que el nivel de formacion no influye en el deseo de
utilizar la tecnologia (Hammer y Al-Qahtani, 2009). Dado que no existen planteamientos
claros en torno a la relacion existente entre la satisfaccion con el uso de la tecnologia y el
nivel de formacion, consideraremos que la tercera hipotesis en relacion con esta

caracteristica personal es:

Hipétesis 3.c. (H3c).- El efecto positivo y significativo de la satisfaccién con el
uso de la tecnologia sobre la intencidn de uso del CRM es menor para las personas con

mayor nivel de formacion.

Aunque algunos estudios no han podido demostrar la relacién que se produce entre el
nivel de formacién y la influencia social (Sundin, Bildt, Lisspers, Hochwalder y Setterlind,
2006), dados los planteamientos anteriores, consideraremos que un mayor nivel de
formacion puede influir en el uso de la tecnologia reduciendo el efecto de la influencia social
en el comportamiento. Por tanto nuestra cuarta hipétesis en relacién con el nivel de

formacioén es:

Hipétesis 4.c. (H4c).- El efecto positivo y significativo de la influencia social sobre

laintencién de uso del CRM es menor paralas personas con mayor nivel de formacién.

Asimismo, dado que la formacién, al igual que la experiencia profesional o la experiencia
con un software especifico, tal y como se exponia en el apartado 2.1.4. a, se incluye entre
lo que algunos autores denominan rasgos descriptivos o aquellas caracteristicas
individuales que representan las habilidades y conocimientos, consideraremos que, tal y
como muestran algunos estudios en relacién con estos otros (p.e. Kacmar, Fiorito y Carey,
2009), el nivel de formacién aminorara el efecto negativo de la dependencia de factores
externos sobre la intencién de uso del CRM. Por ello, nuestra quinta hipétesis en relacién

con el nivel de formacién es:

Hipoétesis 5.c. (H5c).- El efecto negativo y significativo de la dependencia de
factores externos sobre la intenciéon de uso del CRM es menor para las personas con

mayor nivel de formacién.
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Finalmente, investigaciones anteriores (p.e. Igbaria y Parasuraman, 1989) sugieren
que la formacién esta negativamente relacionada con la ansiedad ante los ordenadores.
Ademas, Tabak y Barr (1999) mantienen que niveles educativos superiores incrementan
los conocimientos de los profesionales y producen un mayor nivel de confianza a la hora de
aproximarse a distintas alternativas de innovacion. En este sentido, nuestra sexta hipétesis

enrelacién con el nivel de formacién es:

Hipo6tesis 6.c. (H6c).- El efecto negativo y significativo de la inquietud o ansiedad
sobre la intencion de uso del CRM es menor para las personas con mayor nivel de

formacion.

3.2.2.- La importancia de la interaccién entre los factores personales y las
caracteristicas organizativas en la implantacién de los sistemas CRM

La interaccién de los factores personales con caracteristicas organizativas de los
establecimientos hoteleros no ha sido considerada hasta el momento en la investigacion,
por lo que las hipdtesis que se plantean a continuacién y los resultados que se obtendran
respecto alas mismas tienen un caracter exploratorio. Esto dota a nuestrainvestigacién de
una especial relevancia puesto que se ofrece una buena base para el desarrollo de nuevos
trabajos que, en un futuro, establezcan resultados confiables y validos con una evidente

aplicacion practica.

Por ello, pasamos a continuacion a establecer las hipotesis sobre el efecto moderador
que el tamano, la antigliedad y la categoria del establecimiento hotelero presentan sobre el

impacto de los factores personales en laimplantacion de sistemas CRM.

a) El efecto moderador del tamafio

Taly como se harecogido en el capitulo anterior el tamafio de una organizacién se toma
en consideracién en multiples estudios, tanto generales como especificamente dirigidos al
sector hotelero, a la hora de considerar las ventajas y desventajas que éste aporta a las
organizaciones. Pueden encontrarse ejemplos respecto a cuestiones tan diversas como:
los resultados (p.e. Szymanski, Bharadwaj y Varadarajan, 1993; Audretschy Acs 1991), la
cartera de activos comerciales (p.e. Smallbone, Cumbres, Syrett y Leigh, 1999; Gaskill,
Rikets, van Auken y Manning, 1993), la estructura y los procesos de la organizacién (p.e.
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Damanpour, 1996; Mintzberg, 1979) o la innovacion (p.e. Damanpour 1992; Audretschy
Acs 1991; Hitt et al. 1990). La literatura ofrece resultados contradictorios respecto a la
relacion que el tamafo tiene con esta Ultima. Asi, mientras algunos lo consideran la
caracteristica que mejor la predice (p.e. Sullivan y Kang 1999; Damanpour 1992; Dewar y
Dutton 1986), otros defienden una relacién negativa entre ambas (p.e. Wade 1996;
Aldrich y Auster 1986; Hage 1980) e, incluso, que no existe relacién entre ellas (p.e. Aiken,
Bacharachy French, 1980)

En el caso de las innovaciones en el ambito de la tecnologia, algunos autores defienden
que el tamano influye positivamente en su adopcion (Lee y Xia, 2006), aunque también se
muestra condicionado por otras variables tales como el sector, la etapa en la que se
encuentre la adopcion de esta tecnologia, etc. Por tanto, no existen evidencias empiricas
claras respecto a cémo el tamano afecta al uso de la tecnologia, no sélo porque los
resultados son contradictorios, sino también porque la mayor parte de los estudios no
aluden directamente a los SI/TlI como tales y mucho menos a los factores personales
implicados en su implantacién. Precisamente por ello, resulta de interés el analisis en
nuestro modelo de esta caracteristica organizativa respecto al impacto de los factores

personales en laimplantacion de los sistemas CRM.

Las pequefias y medianas empresas se caracterizan a menudo por su elevada
orientacién al corto plazo, perdiendo la perspectiva del largo plazo también en relacién con
la adopcién de los SI/Tl (Chao, 2009). Si a ello le afladimos su limitacién de recursos y, por
tanto, la necesidad de limitar su inversion en este campo (Sims, Breen y Ali, 2002; Wu y
Young, 2003) podemos considerar que la expectativa de obtener resultados a la hora de
implantar sistemas CRM sera mayor en empresas de menor tamafo y en sus profesionales
que estan habituados a inversiones escasas y con retornos inmediatos, dados sus
condicionantes, frente a los de grandes empresas que cuentan con nUMerosos recursos y
herramientas que, en muchas ocasiones, no ofrecen resultados mayores que las que ya

utilizan o, al menos, no a corto plazo. Por ello, nuestra primera hipétesis es:

Hipotesis 1.d. (H1d).- El efecto positivo y significativo de la expectativa de

resultados sobre laintencién de uso del CRM es menor en los hoteles mas grandes.
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Ademas, las grandes empresas cuentan con personal especializado en distintas areas
lo que facilita la introduccién de cambios, al contar con mas experiencia y conocimientos
(Moch y Morse, 1977). Esto también puede ser aplicado en el caso de la implantacion de
tecnologias como el CRM donde las empresas de menor tamafo pueden enfrentarse a
mayores dificultades al utilizar la tecnologia, dado que carecen de esa diversidad de

profesionales. Por ello, planteamos que nuestra segunda hipotesis es:

Hipdétesis 2.d. (H2d).- El efecto positivo y significativo de la facilidad de uso sobre

laintencién de uso del CRM es menor en los hoteles mas grandes.

Por su parte, no existen elementos claros que nos indiquen cual sera el efecto del
tamafo sobre la satisfaccién con el uso de la tecnologia. Sin embargo, dado que este factor
esta relacionado con el gusto individual, el disfrute o el placer asociado al uso de la
tecnologia, posiblemente podamos plantearnos que éste tendra una influencia mayor en
los establecimientos hoteleros mas pequefios, dado que aquellas personas con una
personalidad innovadora y con esa predisposicién y actitud no cuentan con tantas
herramientas sobre las que proyectarla, como en el caso de las grandes empresas, por lo

que nuestra tercera hipotesis es:

Hipétesis 3.d. (H3d).- El efecto positivo y significativo de la satisfacciéon con el
uso de la tecnologia sobre la intencién de uso del CRM es menor en los hoteles mas

grandes.

En el caso de la influencia social, desde hace muchos afios, los investigadores
provenientes del ambito de la sociologia han planteado que el tamafo de una organizacién
marca diferencias en la estructura y los patrones de la interaccion social que se produce en
ella. Asi, un mayor tamafio requiere de formas mas complejas de comunicacién cony entre
los empleados que conllevan interacciones mas impersonales (Graicunas, 1933). Por ello

nuestra cuarta hipétesis enrelacién con el tamario del establecimiento hotelero es:

Hipé6tesis 4.d. (H4d).- El efecto positivo y significativo de la influencia social sobre

laintencion de uso del CRM es menor en los hoteles mas grandes.
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Igualmente, el tamafo condicionara la dependencia de factores externos y su influencia
sobre la intencién de uso del CRM. Partiendo de la premisa de que los profesionales de
grandes empresas cuentan con mas herramientas tecnoldgicas y estan habituados, no sélo
a su utilizacién, sino también a la introduccion de cambios respecto a las mismas,
consideraremos que esto influye en su creencia respecto a las capacidades para
desempefar ciertas acciones. Por lo que nuestra quinta hipotesis en relacion con la

influencia del tamafo en este factor es:

Hip6tesis 5.d. (H5d).- El efecto negativo y significativo de la dependencia de

factores externos sobre laintencién de uso del CRM es menor en los hoteles méas grandes.

Por ultimo, consideraremos que para que se introduzca una innovacién tecnolégica, es
necesario que se den una serie de condiciones que permitan reducir el efecto que la
inquietud o ansiedad tiene sobre la intencién de uso del CRM. En ese sentido, son varios los
estudios que plantean que uno de los mecanismos mas utilizados por las empresas paraello
y, alavez, mas utiles, es la formacion en relacion con los SI/Tly con aquello que comportan
en cada organizacién (Harrison y Rainer, 1992). La literatura plantea que el tamaro de las
organizaciones condiciona los recursos destinados a la formaciéon de sus empleados,
siendo las mas grandes las que destinan mas recursos a la formacion de éstos (Mintzberg,
1984; Cohen y Pfeffer, 1986), aln cuando se puedan dar excepciones (Prieto, Salanova y
Pinazo, 1997). También la practica empresarial evidencia esta realidad y, en el caso
espafol, se demuestra a lo largo de los afios en las distintas Encuestas de Formacién
Profesional Continua que se elaboran desde el Ministerio de Trabajo y Asuntos Sociales. Un
segundo factor a considerar, es el hecho de que también las investigaciones realizadas
muestran que, en el caso de aquellas organizaciones que introducen mas sistemas de
informacién y tecnologias, aumentan los recursos destinados a la formacion (Prieto et al.,
1997) y, como ya se ha sefalado, también suelen ser las de mayor tamafno. Por ello,
consideraremos que nuestra sexta hipotesis respecto a la influencia del tamafio en este

factores:

Hipétesis 6.d. (H6d).- El efecto negativo y significativo de la inquietud o ansiedad
sobre laintencion de uso del CRM es menor en los hoteles mas grandes-
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b) El efecto moderador de la antigtiedad

Igualmente el efecto de la antigledad puede ser positivo o negativo para las
organizaciones, al representar tanto experiencia como obsolescencia e inercia para
algunas de ellas (Hitt et al.,, 1990), tal y como se hareflejado en el apartado 2.2.3.d. Dado
que, hasta el momento, no existen datos suficientes que permitan considerar cuales son
sus efectos sobre los constructos considerados, al igual que ocurria en el caso del tamafrio,

plantearemos las siguientes hipdtesis de trabajo.

En primer lugar, y en relacién con sus efectos sobre la expectativa de resultados,
consideraremos que aquellos establecimientos hoteleros que cuentan con una mayor
antigliedad han podido incorporar a lo largo del tiempo multiples herramientas con efectos
muy diversos por lo que sus expectativas de resultados seran menores que la de aquellos
otros que no cuentan con un histérico de los posibles efectos, incluso negativos, que éstas

pueden tener.

Ademas, dado que las empresas mas jovenes, tal y como se ha sefalado, sufren de las
obligaciones derivadas de su reciente incorporacién al mercado (Stinchcombe, 1965) y, en
ese sentido, tienen escasez de recursos financieros y de experiencias, y menos
desarrollados los sistemas internos y externos para la relacién con clientes y proveedores,
también pueden esperar mas de las inversiones destinadas a SI/Tl como las de CRM, dado el
esfuerzo que para ellas suponen. A ello puede anadirsele, como plantean Sahadev e Islam

(2005), que los nuevos hoteles tienen mucha fe en la eficacia de las nuevas tecnologias.

Por tanto, nuestra primera hipo6tesis en relacion con el efecto moderador de la

antigiiedad es:

Hipotesis 1.e. (H1e).- El efecto positivo y significativo de la expectativa de

resultados sobre laintencién de uso del CRM es menor en los hoteles mas antiguos.

Por otra parte, el hecho de que una empresa cuente con una antigiiedad superior puede
generar una mayor resistencia al cambio. La resistencia al cambio, tal y como la definen

Ansoff y McDonnell (1990) es un fenémeno que afecta al proceso de cambio, retrasando
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su inicio, retrasando y dificultando su implantacién y aumentando su coste y/o
saboteandolo o absorbiéndolo dentro de la confusién de otras prioridades. Otros autores
como Zaltman y Duncan (1977) lo definen, en sentido inverso, al considerar que se trata de
una conducta que intenta mantener el status quo que se encuentra amenazado ante
cualquier intento de alterarlo. Esta perspectiva nos permite introducir el concepto de

inercia o falta de flexibilidad y de intencién de cambiar (Nelsony Winter, 1997).

Puesto que a mayor antigiiedad una empresa puede haber incorporado un mayor
numero de inercias, consideraremos que otros factores que puedan introducirse para la
mejora en la intencién de uso del CRM pueden ver su efecto positivo disminuido como
consecuencia de éstas, por lo que la segunda y tercera hipdtesis en relacién con la

antigiiedad son:

Hipétesis 2.e. (H2e).- El efecto positivo y significativo de la facilidad de uso sobre

laintencion de uso del CRM es menor en los hoteles mas antiguos.

Hipo6tesis 3.e. (H3e).- El efecto positivo y significativo de la satisfaccién con el
uso de la tecnologia sobre la intencion de uso del CRM es menor en los hoteles mas

antiguos.

Como hemos puesto de manifiesto, la influencia social es definida por los autores de la
UTAUT como el grado en que los individuos perciben la importancia de las creencias de
otros sobre su uso del sistema. Aunque seran varios los elementos que configuren dicha
influencia social, uno de los mas relevantes sera la cultura de la empresa. Esta puede
definirse como el conjunto de manifestaciones, valores y presunciones compartidos por los
miembros de una organizacién que determina su comportamiento (Schein, 1988). Tal y
como indica este mismo autor, los valores culturales representan una realidad que se

construye socialmente y de forma gradual a lo largo del tiempo.

Por tanto, la influencia de la cultura social sera mas relevante en el caso de los

establecimientos hoteleros mas antiguos y, por ello, nuestra cuarta hipotesis es:
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Hipotesis 4.e. (H4e).- El efecto positivo y significativo de la influencia social sobre

laintencién de uso del CRM es mayor en los hoteles mas antiguos.

Tal y como hemos planteado en las hipotesis 2.e y 3.e, las cuestiones relativas a la
inercia y la resistencia al cambio que se da en las organizaciones con mayor antigiiedad
pueden reducir los efectos positivos de algunos factores personales de nuestro modelo.
Siguiendo los mismos argumentos, también algunos efectos negativos pueden verse
reducidos como consecuencia del mayor nimero de inercias que ha acumulado un
establecimiento hotelero con mayor antigliedad, por lo que nuestra quinta hipdtesis en

relacion con la antigliedad es:

Hip6tesis 5.e. (H5e).- El efecto negativo y significativo de la dependencia de
factores externos sobre la intencién de uso del CRM es menor en los hoteles mas

antiguos.

Por Gltimo, ala hora de examinar los efectos que la antigliedad ejerce sobre la inquietud
o ansiedad, es esencial tener en cuenta los nuevos planteamientos que, en relacién con el
aprendizaje basado en el error, se estan introduciendo en los Ultimos afios, gracias a las
nuevas empresas (start ups) en las que la velocidad ha sido un elemento esencial. Asi,
desde reconocidos profesionales7, hasta instituciones como la francesa ANVAR (Agence
Nationale de Valorisation de la Recherche; en castellano, Agencia Nacional para la
Promocién de la Investigacion) , recomiendan procedimientos como el ensayo y el error

para llegar asoluciones en un tiempo razonable.

Sin embargo este reconocimiento del efecto positivo que la adecuada gestién del error
tiene (y que se concreta en el aprendizaje) no esta tan extendido en empresas que llevan
mas afos operando en el mercado por lo que, nuestra sexta hipdtesis en relacién con la

antigiiedad es:

"En ese sentido ver, por ejemplo, el articulo aparecido en Valencia Plaza el pasado 13/06/2014 titulado
“La  cultura del error” nuevo “secreto de management de Juan Roig. En
http://epocal.valenciaplaza.com/ver/133352/la-cultura-del-error--nuevo-secreto-de-management-de-
juan-roig.html
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Hipotesis 6.e. (H6e).- El efecto negativo y significativo de la inquietud o ansiedad

sobre laintencién de uso del CRM es mayor en los hoteles mas antiguos.

c) El efecto moderador de la categoria

Tal y como ponen de manifiesto Kasim, Dzakiria y Scarlat (2013) es evidente que
existen diferencias significativas en relacién con la actitud que los profesionales de
establecimientos hoteleros de distintas categorias muestran respecto al uso de las
tecnologias. Asi, aunque todos ellos utilizan tecnologias diariamente, la actitud de aquellos
que trabajan en hoteles de inferior categoria es en general pesimista y mas negativa
respecto a la eficiencia que pueden alcanzar en su trabajo respecto a lo que plantean
aquellos que trabajan en hoteles de 5 estrellas, que consideran que puede serles de utilidad

(Kasim et al., 2013). Por ello, nuestra primera hipétesis en relacién con la categoria es:

Hipotesis 1.f. (H1f).- El efecto positivo y significativo de la expectativa de
resultados sobre la intencién de uso del CRM es mayor en los hoteles de categoria

superior.

Por otra parte, tal y como se ha sefialado en el apartado 2.2.3, relativo a las
variables moderadoras individuales y organizativas, y, mas concretamente en su
apartado f correspondiente a estas Ultimas, los establecimientos hoteleros de
categoria superior cuentan con un mayor numero de SI/TI, por lo que su personal
cuenta con mas experiencia y conocimientos en el uso de las mismas. Esto puede
disminuir el efecto que factores como la facilidad de uso tiene en este tipo de
establecimientos, por lo que nuestra segunda hipotesis en relacion con la categoria

€s:

Hipdétesis 2.f. (H2f).- El efecto positivo y significativo de la facilidad de uso sobre

laintencién de uso del CRM es menor en los hoteles de categoria superior.
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Asimismo, encontramos evidencias acerca de que aquellos profesionales que trabajan
en hoteles de categoria inferior encuentran una menor satisfaccién con el uso de la
tecnologia, lo que les lleva a una menor utilizacion, puesto que consideran que sélo
complica su trabajo e incluso que, en algunos casos, no deberia ser una parte obligatoria del
mismo (Kasim et al., 2013). Sin embargo, este mismo autor pone de manifiesto que
aquellos que prestan sus servicios en hoteles de categoria superior manifiestan una actitud

positiva hacia el uso de las tecnologias.

Hipétesis 3.f. (H3f).- El efecto positivo y significativo de la satisfaccién con el uso
de la tecnologia sobre la intencién de uso del CRM es mayor en los hoteles de categoria

superior.

Uno de los aspectos que determina la conformacion de las plantillas de los distintos
establecimientos hoteleros y sus caracteristicas es la forma en la que los distintos
profesionales entran en el sector y son seleccionados por las empresas. De acuerdo con el
Estudio de Relaciones Laborales en los Establecimientos Hoteleros (Gabinete Federal de
Estudios FECOHT-COOO, 2010), el personal asalariado del sector hotelero emplea
principalmente su capital relacional (su red de relaciones personales) para acceder a este
tipo de empleos. Sean amistades o familiares, hasta un 57,4% de la poblacién encuestada
entro6 en su puesto de trabajo a través de esta via. Esta situacion es todavia mas frecuente
en establecimientos de categoria inferior, donde las relaciones personales cobran mayor

importancia.

Partiendo de esta situacién, nuestra cuarta hipotesis en relacién con el efecto

moderador de la categoria del establecimiento hotelero es:

Hipé6tesis 4.f. (H4f).- El efecto positivo y significativo de la influencia social sobre

laintencion de uso del CRM es menor en los hoteles de categoria superior.

Por otra parte, los profesionales que trabajan en hoteles de categoria superior confian

en sus habilidades a la hora de utilizar las tecnologias para conseguir resultados en relacion
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con aquello que deben realizar, mientras que aquellos que prestan sus servicios en
establecimientos hoteleros de categorias inferiores consideran que se enfrentan a algunos
problemas en relaciéon con su uso (Kasim et al., 2013). Esto nos lleva a plantear que

nuestra quinta hipotesis en relacion con el efecto moderador de la categoria es:

Hipétesis 5.f. (H5f).- El efecto negativo y significativo de la dependencia de
factores externos sobre la intencién de uso del CRM es menor en los hoteles de categoria

superior.

Al igual que ya manifestamos en relacion con el tamafo, para que se introduzca una
innovacion tecnoldgica, es necesario que se den una serie de condiciones que permitan
reducir el efecto que lainquietud o ansiedad tiene sobre la intencién de uso del CRM. En ese
sentido, uno de los mecanismos mas utilizados por las empresas y, ala vez, mas utiles, es la
formacion en relacion con los SI/TI y con aquello que comportan en cada organizaciéon
(Harrison y Rainer, 1992). De acuerdo con el Estudio de Relaciones Laborales en los
Establecimientos Hoteleros (Gabinete Federal de Estudios FECOHT-COOO, 2010) los
establecimientos hoteleros de categoria superior, ponen un mayor énfasis en la formacién
de sus empleados, aln cuando se manifiestan algunas excepciones en el caso de los
establecimientos hoteleros de cinco estrellas respecto a aquellos que Gnicamente cuentan

con tres estrellas (Figueroa Domecq, Saez Cala y Pulido Fernandez, 2009).

Por ello, consideraremos que nuestra sexta hipotesis respecto a la influencia de la

categoria es:

Hipétesis 6.f. (H6f).- El efecto negativo y significativo de la inquietud o ansiedad

sobre laintencién de uso del CRM es menor en los hoteles de categoria superior.
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CAPITULO V.- DISENO DE LA INVESTIGACION EMPIRICA Y ASPECTOS METODOLOGICOS
1.- OBJETIVOS Y CONTENIDO DEL CAPITULO

A lo largo del capitulo V detallaremos el proceso desarrollado en la investigaciéon
empirica y examinaremos los distintos aspectos metodolégicos relevantes.
Comenzaremos poniendo el foco en la muestra objeto de estudio. Tendremos en cuenta
que, en nuestra investigacion, el universo a estudiar lo componen los hoteles de 3,4y 5
estrellas situados en Espafia, pues son los establecimientos mas profesionalizados y los
que cuentan con mas inversion tecnolégica. Posteriormente, pasaremos a examinar todas
las cuestiones relativas al disefio del cuestionario y la recogida de datos para, después,
analizar con mayor profundidad las caracteristicas tanto de la muestra obtenida como de
los entrevistados que han participado en la investigacion. Respecto a las de la primera, se
tomaran en consideracién: el tamafo, la antigliedad, la categoria, la localizacion geografica
y su pertenencia o no a una cadena hotelera. Respecto alas de los entrevistados, se aludira

al cargo que ocupan enlaempresa, la edad, el género y su nivel de formacién.

A continuacién, se detallara el procedimiento seguido para la medicién de las variables,
asi como las principales caracteristicas introducidas en el modelo. Asimismo, aunque la
totalidad de las escalas utilizadas han sido validadas en investigaciones previas, se
refinaran por medio de un analisis de fiabilidad que también se incluye en este capitulo.
Igualmente, se evaluara la validez discriminante y convergente de las variables. Finalmente,
se realizaran diversos analisis estadisticos para evaluar el rigor del trabajo realizado y evitar
los posibles sesgos metodolégicos. Tras la realizacién del analisis de regresion para testar
las hip6tesis y la comprobacion de que los resultados estimados son estadisticamente

robustos, se describiran los resultados obtenidos.

Se diferenciaran dos tipos de relaciones respecto a las hipétesis propuestas: los efectos
directos (H1 a H6) y los efectos de las variables moderadoras: la edad (H1 a H6 a), el
género (H1 aHG6 b), el nivel de formacion (H1 aHG6 c), el tamafio (H1 aH6 d), la antigiiedad
(H1 aHG6 e) y la categoria (H1 a H6 f). Ademas, desarrollaremos tres modelos diferentes
para comprobar las hipétesis: el primero, incluira Unicamente las variables de control; el
segundo, unira a las variables de control las variables explicativas; y, el tercero, recogera
todas las relaciones poniendo de manifiesto los efectos de las variables de control, las
variables independientes o explicativas y los efectos de las variables moderadoras.
Finalmente se expondran los resultados obtenidos para cada una de las hipotesis

planteadas.
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2.- DISENO DE LA MUESTRA

En este apartado detallaremos el universo total de referencia a estudiar. El plan de
trabajo consistié en el procesamiento ad hoc del Directorio Central de Empresas (DIRCE)
para la delimitacion del mencionado universo total de referenciay su distribucién territorial
por tamafo, comunidad auténoma y provincia. En nuestra investigacion, el universo a
estudiar lo componen los hoteles de 3 a 5 estrellas situados en Espafia. En diciembre de
2013, es decir, en el momento en que iba a lanzarse el cuestionario para la elaboracién de
este estudio, este universo estaba compuesto por 3.899 establecimientos, repartidos por

categoria tal y como se refleja a continuacion.

Tabla V.1

Tamanfo poblacional de los establecimientos hoteleros
distribuidos por categoria

(diciembre 2013)
Categoria ‘ N° de establecimientos ‘ % ‘
3 estrellas 1.960 50%
4 estrellas 1.715 44%
5 estrellas 224 6%
TOTAL 3.899 100%

Fuente: Elaboracién propia a partir de los datos del INE

La eleccion de hoteles de categoria superior (de 3 a 5 estrellas) se debe,

principalmente, a dos motivos:

= Son los mas profesionalizados. Puesto que tienen personal mas cualificado y
compiten basandose en el conocimiento y la innovacién (Camisén, 2000;
Pikkemaat y Peters, 2005; Ordanini y Parasuraman, 2011) representando, por
tanto, a los establecimientos hoteleros que ofrecen una mayor amplitud de
caracteristicas y posibilidades (Claver, Molina y Pereira, 2006). Esto se refleja
también en el analisis que sobre establecimientos hoteleros realizan diversos
autores, tanto en relacion con cuestiones de estrategia empresarial e innovacion

(Vila, Enz y Costa, 2012; Nieves y Segarra-Ciprés, 2015) como especificamente

ANALISIS DEL IMPACTO DE LOS FACTORES PERSONALES EN LA IMPLANTACION 262
DE LOS SISTEMAS CRM EN EL SECTOR HOTELERO: EFECTOS MODERADORES DE
LAS CARACTERISTICAS INDIVIDUALES Y ORGANIZATIVAS



CAPITULO V.- DISENO DE LA INVESTIGACION EMPIRICA Y ASPECTOS METODOLOGICOS

relacionadas con la tecnologia (Leung y Law, 2013; Polo-Pefia y Frias Jamilena,
2010).

= Son los que muestran un mayor grado de inversion tecnoldgica, por lo que, a priori,
también podian ser los que mas claramente muestran experiencias de implantacién
de iniciativas CRM. Asi, Namasiyavam et al. (2000) argumentan que, en funcién de
la categoria, los establecimientos hoteleros se decantan por unas tipologias de
SI/Tl u otras, mientras que Sahadev e Islam (2005) sefalaron que a mayor
categoria, mayor intensidad de inversion se producia en el ambito de las

tecnologias.

En cuanto a su localizacion se pone de manifiesto que, las categorias hoteleras
superiores se encuentran fuertemente concentradas en algunas zonas geograficas. Asi,
Catalufa, Andalucia y Canarias relnen casi el 50% de este tipo de oferta (46,77%)
seguidas en importancia por Madrid, la Comunidad Valenciana y las Islas Baleares. El resto

de Comunidades Auténomas, consideradas en su conjunto, sélo cuentan con 1.346

establecimientos de este tipo, lo que supone poco mas del 35%.

Tabla V.2
Localizacién de los establecimientos hoteleros espafioles
(Diciembre 2013)
3 estrellas 4 estrellas 5 estrellas TOTAL
N° % N° % N° % N° %
Cataluia 44 6,08% 320 44.20% 360 49,72% 724 100%
Madrid 25 7,38% 183 | 53,98% | 131 38,64% | 339 100%

Comunidad 13 | 3,76% | 138 | 39,88% | 195 | 56,36% | 346 | 100%
Valenciana

Andalucia 34 5,08% 299 | 44,69% | 336 50,23% | 669 100%
Baleares 10 14,49% 44 63,77% 15 21,74% 69 100%
Canarias 45 11,25% | 227 56,75% 128 32% 400 100%
Resto 794 | 58,99% | 503 37,37% 49 3,64% | 1.346 | 100%
TOTAL 965 | 24,79% | 1.714 | 44,03% | 1.214 | 31,18% | 3.893 | 100%

Fuente: Elaboracién propia a partir de los datos del INE
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En cuanto a su antigliedad, los hoteles espafoles muestran un sector maduro (el
48,6% tienen mas de 30 afos de antigliedad), si bien es verdad que, casi un 20% de los
establecimientos se han incorporado en los uUltimos 10 afios lo que también muestra el

crecimiento de este tipo de negocios en Espafia.

Tabla V.3

Antigliedad del sector hotelero espanol

Antigledad %

Menores de 6 afios 8,5%
Entre 5y 10 afios 11,4%
Entre 10y 20 afios 17,2%
Entre 20y 30 afios 14,3%
Mas de 30 afos 48,6%

Fuente: Los sectores de la hosteleria (2014)
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3.- DISENO DEL CUESTIONARIO Y RECOGIDA DE LOS DATOS

La técnica elegida pararecabar la informacion en dicha poblacién fue la del cuestionario.
El trabajo de campo consistid en entrevistas personales telefénicas concertadas, también
teleféonicamente, con antelacién con los miembros de la organizacién que posteriormente
reseflaremos. Todo este trabajo de campo fue desarrollado por una empresa especializada
en investigaciéon de mercados' en estrecha colaboracién con el equipo de investigacién
responsable del proyecto. Las ventajas de este método son especialmente significativas
en un estudio de las caracteristicas y complejidad como el que presentamos, dado que
ofrecen: mayor tasa de respuesta, flexibilidad, conocimiento de laidentidad del informante,
control sobre la distribucién de la muestra y posibilidad de capturar una informacién de mas
calidad gracias al asesoramiento del entrevistador. Ademas, se emplearon un conjunto de
procedimientos aconsejados para la investigacion mediante encuestas, que suponen una

versiéon modificada del “método de disefio total” de Dillman (1978).

El cuestionario final disefiado tuvo en cuenta diversos instrumentos utilizados para
objetivos similares en el ambito de la investigacion y fue perfeccionado en varias etapas
para asegurar su total comprension y eficiencia a la hora de obtener lainformacion deseada
y para reducir, en la medida de la posible, su longitud y, consecuentemente, el tiempo de su
realizacién. El proceso de depuracion se llevd a cabo entre los responsables de la
investigacion y los profesionales de la empresa contratada para llevar a cabo el trabajo de
campo. Para evitar el riego de considerar las respuestas de forma automatica, el orden de
éstas fue alterado y se realizaban en unas ocasiones en orden ascendente y en otras en
orden descendente. También se incluyeron items de control, en los que el sentido de la
afirmacion era contrario al resto de la escala. Se consideré que la direccién general o los
responsables de las areas funcionales de marketing, recepcién y administracién eran las
personas idéneas para responder el cuestionario, por tener una visién mas completa de los

aspectos relacionados con el sistema de informacién de la empresa.

Se ha chequeado la posible existencia de sesgos por las no respuestas con el time trend
extrapolation test sugerido por Armstrong y Overton (1977), basado en lacomparacioén de
los primeros y Ultimos respondientes a la encuesta. Este test supone que los ultimos
contestantes (aquellos encuestados que sélo respondieron tras el envio de un segundo

cuestionario y una llamada telefénica de seguimiento) reflejan bien a los no contestantes,

'Dup-Tres, S.L.
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pues ellos mismos lo hubiesen sido si no hubieran cumplimentado el segundo cuestionario.
Los resultados de los t-test muestran que no se aprecian diferencias significativas en

ninguna variable explicativa o dependiente.

Las conversaciones telefénicas se utilizaron también para confirmar la fiabilidad de los
datos sobre cada uno de los establecimientos seleccionados. De un lado, se verificaron
cada una de las caracteristicas de los establecimientos seleccionados, procedentes de
fuentes externas, que nos han permitido incluir a las empresas aleatoriamente en la
muestra (tamafo, localizacién y antigliedad) De otro, para asegurar que la persona

contactada respondia al perfil del entrevistado seleccionado.

El trabajo de campo se realizé entre los meses de enero y mayo de 2014. La muestra

finalintegra 195 empresas. La tabla V.4 recoge la ficha técnica basica del estudio empirico.

Tabla V.4

Ficha técnica del trabajo de campo

WGIAZIETol 3.899 empresas hoteleras espaiiolas de 3, 4y 5 estrellas

(0] S A=Y I (e JaWe -We EXO Ml Entrevistas personales mediante cuestionario estructurado

Tamano muestral

objetivo 350 empresas

IETQEGERQUVEESAERIGEIN 195 empresas

Margen de error
estadistico

+ 6,8% (intervalo de confianza del 95%)

Fecha del trabajo de

Entre los meses de eneroy mayo de 2014
campo

Fuente: Elaboracién propia

El porcentaje de contactos con éxito supuso casi un 60% sobre el total de contactos.
Entre las causas que motivaron que no todos los contactos realizados culminaran con éxito
en la realizacién de la entrevista, cabe apuntar la negativa de los responsables de las
organizaciones contactadas a participar en el estudio. Un segundo problema estribé en las
fechas en que se realizé el trabajo de campo que, por ser temporada turistica baja, provocé
que muchos establecimientos de distintos destinos turisticos estuvieran cerrados en ese
periodo.
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4.- CARACTERISTICAS DE LA MUESTRA OBTENIDA Y DE LOS
ENTREVISTADOS

4.1.- Caracteristicas de la muestra

A partir de los datos poblacionales se procedi6 a disefar la distribucion muestral para
un tamano objetivo de 350 empresas, que supone un nivel de confianza del 95% y un
intervalo de error de £ 5%. La muestra final ascendi6é a 195 hoteles, que sobre el universo
sectorial supone incrementar este margen de error estadistico al £ 6,8%, asumiendo el

mismo nivel de confianza.

La muestra resultante fue seleccionada a partir de la informacion proporcionada por el
DIRCE por un procedimiento aleatorio estratificado a fijacion proporcional a la
representatividad del universo por tamano, localizacion y antigiedad. Para localizar las
unidades componentes de nuestra muestra, se comprobé si la empresa seleccionada
formaba parte de la base de datos Sistema de Andlisis de Balances Ibérico (SABI), pues esta
fuente ofrece informacién sobre la direccién completa de las empresas. Aquellas empresas
de la muestra que no estaban incluidas en el SABI se localizaron consultando directorios de
distintas asociaciones sectoriales y registros publicos, asi como la informacién que los
hoteles ofrecian a través de internet (en su propia pagina web, la pagina web de la cadena o

grupo u otras webs que aludian a éstos).

La primera de las caracteristicas de la muestra que puede ser tomada en consideracién
es la de su tamano. Este dato se recogio tanto en relacién con el nUmero de habitaciones
como respecto al nimero de empleados. En el presente estudio utilizaremos el primer
criterio para determinar el tamafo de los establecimientos hoteleros, tal y como se ha
planteado en el analisis de las variables moderadoras del capitulo anterior. En cualquier
caso, no hemos querido desaprovechar la oportunidad de la determinacién del tamafio por
otro tipo de criterios que nos permita realizar trabajos posteriores. ya que, como se pone
de manifiesto en la grafica que recogemos a continuacion, las conclusiones que se obtienen

de lamuestra final pueden ser muy diferentes.

En nuestro caso, la muestra de hoteles contenia en un alto porcentaje hoteles de

menos de 100 habitaciones (53,85%), mientras que sélo un 7,69% superaba las 300.

ANALISIS DEL IMPACTO DE LOS FACTORES PERSONALES EN LA IMPLANTACION 267
DE LOS SISTEMAS CRM EN EL SECTOR HOTELERO: EFECTOS MODERADORES DE
LAS CARACTERISTICAS INDIVIDUALES Y ORGANIZATIVAS



CAPITULO V.- DISENO DE LA INVESTIGACION EMPIRICA Y ASPECTOS METODOLOGICOS

Grafico V.1

Distribuciéon de la muestra de hoteles por tamario
(comparativa por nimero de habitaciones y por niimero de empleados)

Més de 250
empleados

Mas de 200
habitaciones

Entre 50y 250
empleados

De 101 a200
habitaciones

Entre 10y 50
empleados
De51a100
habitaciones

Menos de 10
empleados

Hasta 50
habitaciones

B Tamario por n° de habitaciones
[ Tamafio por n° de empleados 06

0,7

Fuente: Elaboracién propia

Tal y como se pone de manifiesto en el analisis que se recoge en las tablas siguientes, el
tamano del establecimiento conlleva consecuencias en la implantacion del CRM tanto si lo
observamos desde el punto de vista del nimero de trabajadores, como silo hacemos desde

el nimero de habitaciones.

Asi, en el primer caso se evidencia que las micro-empresas, con hasta nueve
trabajadores, cuentan con la menor tasa de implantaciéon de CRM, existiendo una brecha
considerable con respecto alas empresas que lo utilizan (séloun 18,75% frente al 81,25%
que no lo utilizan). Sin embargo, esta tendencia empieza a invertirse a partir de este
estrato de tamano, siendo ya en el resto de categorias el porcentaje de implantacién
superior al 50% hasta alcanzar en las grandes empresas encuestadas un 100%. Estos
resultados son coherentes con los mostrados por la Encuesta de uso de TIC y Comercio

Electrénico enlas empresas (INE, 2014).
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Tabla V.5

Distribucién de lamuestra de empresas en funcién de suimplantacion de CRM por tamafio
(en niimero de empleados)

Hoteles con Hoteles sin
Tamafno TOTAL
CRM CRM

% % respecto

al total
Micro 3 18,75 13 81,25 16 100 8,21
Pequenias 67 54,92 55 42,08 122 | 100 62,56
Medianas 31 59,62 21 40,38 52 100 26,67
Grandes 4 100 0 0,00 4 100 2,05
Perdidos 1 - 0 - 1 -- 0,51
TOTAL 106 | 54,36 89 45,64 | 195 | 100 100

Fuente: Elaboracién propia

Respecto a los efectos que el tamafo, considerado en relacion con el nimero de
habitaciones, presenta en relacién con la implantacion de sistemas CRM, también se refleja
una importante brecha entre los hoteles mas pequefios y aquellos mas grandes. Asi, en el
primer caso, sélo el 33% cuenta con este tipo de sistemas, frente a aquellos hoteles que
con mas de 400 habitaciones implantan el CRM hasta en el 83% de los casos. En el resto de
establecimientos hoteleros se supera el porcentaje del 50% por aquellos que cuentan con
CRM.
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Tabla V.6

Distribucién de lamuestra de empresas en funcién de suimplantaciéon de CRM por tamafio
(ennimero de habitaciones)

Hoteles con Hoteles sin

Tamano
CRM CRM
%
% respecto
al total
1-50 habitaciones 14 33,33 28 | 66,67 42 100 21,54
51-100 habitaciones 34 53,97 29 | 46,03 63 100 32,31
101-200 habitaciones 38 65,52 20 | 34,48 58 100 29,74
201-400 habitaciones 15 57,69 | 11 42,31 26 100 13,33
Mas de 400 habitaciones 5 83,33 1 16,67 6 100 3,08
TOTAL 106 54,36 | 89 | 45,64 195 | 100 100

Fuente: Elaboracién propia

Las micro empresas se hallan infrarrepresentadas en nuestra empresa, frente a la
importancia que porcentualmente tiene en el sector. Sin embargo, esto es asi como
consecuencia de incluir en nuestra investigacion Unicamente a los establecimientos
hoteleros de categoria superior. El tamafio medio de los hoteles de nuestra muestra es de

48 empleados y de 129 habitaciones.

En cuanto a su antigliedad, la mayor parte de los hoteles que componian esta muestra final
contaban con mas de 25 afos, seguidos por los que superaban los 15 afios (28%) y los 10
afos (25%). Soélo un 16% tenia una edad inferior y un bajisimo porcentaje (el 2%) no
alcanzaba los 5 afios de antigliedad. Lo que demuestra que nos encontramos ante un
sector con una importante madurez en Espafia, con las consecuencias que de ello se
derivan, tal y como se ha venido comentando en relacién con las caracteristicas de los

establecimientos hoteleros en apartados anteriores.
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Grafico V.2

Distribucion de lamuestra de hoteles por antigtiedad

Entre 50y 99 afios Mas de 1 OP afos  Menos de 5 afios
7,18% 2,05% 1,54%

Entre 20y 49 afos

Entre 5y 9 afios
33,85%

13,33%

Entre 15y 19 aﬁos_/

Entre 10y 14 afnos
13,33% 24,10%

Fuente: Elaboracién propia

Como se refleja en la tabla posterior, las empresas de reciente creacién parecen
reportar la menor tasa de implantacién de CRM, un 33% frente al 66,67% que declaran no
utilizar este sistema. En el resto de segmentos de edad, el nimero de empresas que
declaran tener CRM supera el 50%, siendo las empresas de entre 50 y 99 afos (64,29%) y
de mas de 100 aios (75%) las que declaran mayores tasas de adopcién. De nuevo, se pone
de manifiesto que la juventud de las empresas, en muchas ocasiones, conlleva una menor
inversién en tecnologia, debido a que sus recursos financieros son escasos como
consecuencia de sus mayores costes, asi como de la necesidad de invertir en otras
iniciativas que inicialmente son imprescindibles para el desarrollo de la actividad. (Segarray
Teruel, 2014). Ademas, su escasez no sélo de recursos, sino también de experiencia, les
lleva a tener sistemas menos desarrollados en sus relaciones externas con clientes y
proveedores (Stinchcombe 1965). La edad media de los establecimientos hoteleros de la

muestra es de 24 afios.
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Tabla V.7
Distribucién de la muestra de empresas en funcién de suimplantacién de CRM por
antigiiedad
Hoteles con Hoteles sin
TOTAL
: CRM CRM
Antigledad -
% % % respecto
al total
Menos de 5 afios 1 33,33 2 66,67 3 100 1,54
Entre 5y 9 afios 15 57,69 11 42,31 26 100 13,33
Entre 10y 14 afios 26 55,32 21 44,68 47 100 24,10
Entre 15y 19 afios 14 53,85 12 46,15 26 100 13,33
Entre 20y 49 afios 35 53,03 31 46,97 66 100 33,85
Entre 50y 99 afios 9 64,29 5 35,71 14 100 7,18
Mas de 100 afios 3 75,00 1 25,00 4 100 2,05
Perdidos 3 6 9 4,62
TOTAL 106 54,36 89 45,64 195 | 100 100

Fuente: Elaboracién propia

Respecto a la categoria de los hoteles que componen nuestra muestra, el 26% de los
establecimientos correspondia a hoteles de tres estrellas, el 59% a hoteles de cuatro
estrellas y el 15% a hoteles de 5 estrellas. De todos ellos, 106 afirmaron estar llevando a
cabo alguna iniciativa de CRM, lo que supone un 54,4% de la muestra. Comparando estos
resultados con los reflejados en la Encuesta de uso TIC y Comercio Electrénico en las
empresas (INE, 2014) podemos observar como el grado de implantacién del CRM es mayor
en nuestra muestra (el 54,4% frente al 37,1%), posiblemente debido a que nuestro
estudio se centra en hoteles de 3 a 5 estrellas mientras que el INE (2014) incluye en su

estudio establecimientos de categoriainferior.
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Grafico V.3

Distribucién de la muestra de hoteles por categoria

3 estrellas

26%  \

5 estrellas
15%

4 estrellas
59%

Fuente: Elaboracién propia

Como puede observarse en la tabla V.8, los hoteles de tres estrellas encuestados
manifiestan un menor grado de implantacion de CRM, alcanzando sélo el 33,33% de los
establecimientos hotelero de la muestra. Esta tendencia se invierte para el resto de
categorias, siendo la de 5 estrellas la que mayor tasa de adopcion reporta. Todo ello ratifica

los planteamientos anteriormente recogidos respecto a la profesionalizaciéon y el mayor

grado de inversion tecnolégica de los hoteles de categoria superior.

Tabla V.8
Distribucién de lamuestra de empresas en funcién de suimplantacién de CRM por nimero
de estrellas
Hoteles con Hoteles sin
N° de TOTAL
Estrellas CRM CRM
% % % % respecto al total
3 17 33,33 34 66,67 51 100 26,15
4 70 60,87 45 39,13 115 100 58,97
5 19 65,52 10 34,48 29 100 14,87
TOTAL 106 54,36 89 45,64 195 100 100

Fuente: Elaboracién propia
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Por otro lado, respecto a la localizaciéon geografica, los hoteles analizados estaban
repartidos geograficamente por las distintas comunidades autbnomas que componen el
mapa espanol; si bien, las mas representadas, dada su importancia han sido Cataluia,
Madrid, la Comunidad Valenciana, Andalucia, Baleares y Canarias, tal y como se refleja en el

grafico.

Grafico V.4

Distribucién de lamuestra de hoteles por localizacién geografica

Andalucia

10.26% Baleares Canarias
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Cataluia
12,31% 21,03%

Fuente: Elaboracién propia

En cuanto a la adopcién de CRM, la mayor tasa se localiza en Canarias (81,82%),
seguida de cerca por la Comunidad Valenciana (71,05%). En el resto de casos es superior al
50%, excepto en Andalucia (40%), Baleares (31,25%) y el conjunto denominado “Resto
de Comunidades Auténomas” (que recoge los datos de Galicia, Asturias, Castilla y Leén,
Castilla la Mancha, Pais Vasco, Aragén, Cantabria, Murcia, Extremadura y Navarra) que
asciende al 44,44%. Todo ello se reflejaenla Tabla V.9.
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Tabla V.9

Distribucién de la muestra de empresas en funcién de suimplantacién de CRM por
localizacion geografica

Hoteles con Hoteles sin

Comunidad TOTAL
Auténoma CRM CRM
% N° % % % respecto
al total

Catalufa 23 56,10 18 43,90 41 100 21,03
Madrid 14 58,33 10 41,67 24 100 12,31
C. Valenciana 27 71,05 11 28,95 38 100 19,49
Andalucia 8 40,00 12 60,00 20 100 10,26
Baleares 5 31,25 11 68,75 16 100 8,21
Canarias 9 81,82 2 18,18 11 100 5,64
Resto de C. Auténomas 20 44,44 25 55,56 45 100 23,08
TOTAL 106 | 54,36 89 45,64 | 195 100 100

Fuente: Elaboracién propia

En cualquier caso, tal y como se ha recogido en el capitulo anterior relativo al modelo de
investigacion y las hipdtesis de trabajo, la importancia de la localizacion no esta
exclusivamente relacionada conla regién en la que los establecimientos hoteleros se situan,
por lo que en futuras lineas de investigacién podria ponerse un foco adicional en la muestra
seleccionada de cara a reflejar diferencias entre hoteles urbanos, de costa o rurales o en
localizaciones geograficas con determinadas caracteristicas en su entorno competitivo

que no tienen porgue coincidir con el ambito de una comunidad auténoma.

También se ha tomado en consideracién a la hora seleccionar la muestra de
establecimientos hoteleros, su integracion o no en una cadena hotelera que parece ser una
fuerza que juega a favor de la adopcién de CRM, tal y como se desprende del analisis
reflejado enla tabla V.10. Asi, el 57% de los hoteles integrados en una cadena cuentan con

sistemas CRM frente al 48,28% de los no integrados.
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Esto es coherente con lo planteado por distintos autores respecto a la mayor
propension de la inversién en tecnologias de la informacion de las cadenas hoteleras frente
a los hoteles independientes (Sahadev e Islam, 2005; Marin Carrillo y Marin Carrillo, 2002;
Such Devesa y Mendieta Pefalver, 2013) y a los planteamientos que realizan otros autores
en relacién al aprovechamiento de las economias de escala por parte de este tipo de
conglomerados y al cumplimiento que imponen de unos requisitos minimos de pertenencia
alos hoteles que los integran (Ingram y Baum, 1997). Por otra parte, operar en el mercado
formando parte de una cadena o de un conglomerado de empresas mas diversificado es un
recurso organizativo que dota a los establecimientos de mayores conocimientos sobre las
innovaciones de proceso y gestiéon (Darr, Argote y Epple, 1995), de mayores flujos
informativos (Ingram, 1996; Ingram y Baum, 1997) y de economias de escala derivadas de

sumayor tamafo (Such Deversa y Mendieta Pefalver, 2013).

Tabla V.10

Distribucién de lamuestra de empresas en funcién de suimplantacién de CRM por su
pertenencia o no aunacadena hotelera

Hoteles con Hoteles sin

Tipo de propiedad TOTAL
CRM CRM
N° % % % % respecto
al total

Cadenahotelera 78 56,93 59 43,07 | 137 100 70,26
Establecimiento 28 | 4828 | 30 | 51,72 | 58 | 100 29,74
independiente

TOTAL 106 | 54,36 89 45,64 | 195 100 100

Fuente: Elaboracién propia

Finalmente, los hoteles de la muestra llevan utilizando los sistemas CRM de promedio,
casi 10 afos, lo que implica que tienen ya una cierta madurez tecnoldgica en la

implantacion y utilizacion de este tipo de sistemas.
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Grafico V.5

Distribucion de la muestra de hoteles por afio de implantacion del CRM
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Fuente: Elaboracién propia

Entre los principales CRM adoptados se encuentran: Opera (8,5%), Sihot (8,5%),
Tesipro (6,6%), Oracle (5,7%), SAP (4,7%) y Merlin Suite (4,7%).
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4.2 .- Caracteristicas de los entrevistados

En el Grafico V.6 se recoge una descripcion del perfil de las personas entrevistadas en
funcion del cargo que ocupan en la empresa, confirmandose que la persona que realmente
aporto la informacién, encaja con el individuo idealmente seleccionado para completar el
cuestionario, que era la direccion general o el responsable de las areas funcionales de

marketing, recepciény administracion.

La mayor parte de los entrevistados eran responsables de recepciéon (64%) puesto que
ellos son en muchos casos los principales usuarios de los sistemas CRM, como corresponde
a la elevada interaccién que tienen con el cliente del establecimiento hotelero. En el resto
de casos se muestra una elevada participacién tanto de la direccién del hotel (17%), como
de los responsables de marketing (14%), pues ambos juegan un papel importante en el uso
del CRM. Por ultimo, de forma residual, en algunos casos fueron los responsables de

administracion (5%) los encargados de efectuar la entrevista.

Grafico V.6

Perfil del entrevistado en funcién del cargo que ocupa en laempresa

Director de hotel Responsable de
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Fuente: Elaboracién propia

Respecto a la edad de los entrevistados, la mayor parte de ellos tenian menos de 45
anos. Asi el 22% no alcanzaban los 30 afos, el 27% se situaban entre el rango que va de los

30alos 35 afiosy un 24% superabalos 35 pero no los 45 afios. El resto, que en ninglin caso
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superaban los 64 afos, sumaban hasta un 26%, lo que pone de manifiesto la juventud de
las personas que participaron en la entrevista, como puede observarse en el GraficoV.7.La

edad media se situaba enlos 38 afios.

Grafico V.7

Perfil del entrevistado en funcién de su edad
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Fuente: Elaboracién propia

Estos datos se corresponden con los del Estudio de Relaciones Laborales en los
Establecimientos Hoteleros (Gabinete Federal de Estudios FECOHT-CCOO, 2010), donde la
mayor parte del personal empleado se concentra en la franja de edad entre 25 y 34 afos
(un 43,4%), siendo la siguiente franja en importancia la que se situaba entre los 35 y 44
afos de edad (27%). Mientras que sélo un 8,9% se situaba por debajo de los 24 afios y un
escaso 5,2% por encima de los 55. Lo que demuestra la juventud de los profesionales que
trabajan en este sector, que en nuestro caso se ve ligeramente aumentada dado que

hablamos de puestos de responsabilidad y no incluimos otro tipo de profesionales.

En cuanto a su género, ambos estaban representados de una forma bastante
equilibrada, ya que el 48% de los entrevistados eran hombres y el 52% mujeres. Lo que
también se corresponde con la cierta feminizacién que se observa en el sector, aunque
bastante equilibrada, donde el 55,7% de la fuerza laboral hotelera esta conformada por

mujeres, segun los datos que ofrece el Proyecto EQUOTEL (2015).
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Grafico V.8

Perfil del entrevistado en funcién de su género
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Fuente: Elaboracién propia

En relacién con su nivel de formacién, clasificaremos a los entrevistados en distintas
categorias, en funcién del grado de estudios alcanzado. Asi distinguiremos aquellos que no
han alcanzado el nivel de grado (licenciaturas e ingenierias), separando a los que cursaron
la formacion basica de aquellos que terminaron la secundaria; los que han alcanzado el nivel
de grado; y los que lo han superado. Esta clasificacion general responde al hecho de que se
examinan los efectos del nivel de formacion, sin tomar en consideracion las especialidades
que en cada uno de esos niveles corresponden a los estudios especificos cursados, al igual

gue han hecho otros autores al respecto (Agarwal y Prasad, 1999).

Grafico V.9

Perfil del entrevistado en funcion de su nivel de formaciéon
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Fuente: Elaboracién propia

ANALISIS DEL IMPACTO DE LOS FACTORES PERSONALES EN LA IMPLANTACION |280
DE LOS SISTEMAS CRM EN EL SECTOR HOTELERO: EFECTOS MODERADORES DE
LAS CARACTERISTICAS INDIVIDUALES Y ORGANIZATIVAS



CAPITULO V.- DISENO DE LA INVESTIGACION EMPIRICA Y ASPECTOS METODOLOGICOS

La mayor parte de los entrevistados eran universitarios (74%) seguidos por
profesionales que contaban con formacién secundaria (16%). Sélo un 3% contaba con
estudios basicos, y un bajo porcentaje habia cursado los niveles de doctorado o postgrado
(7%). De nuevo esta distorsion respecto al nivel educativo del colectivo de profesionales
del sector hotelero, considerado en su conjunto, se debe al nivel profesional de los
entrevistados, ya que, de forma general, el nivel de formacion de los profesionales del
sector se sitla en los niveles intermedios. Asi, s6lo un 22,6% cuenta con estudios
universitarios y un 55,6% con educacion secundaria y bachillerato, quedando adn un
21,8% del personal sin estudios o Unicamente con educacion basica, tal y como se recoge
en el Estudio de Relaciones Laborales en los Establecimientos Hoteleros (Gabinete Federal
de Estudios FECOHT-CCOO, 2010).

5.- MEDICION DE LAS VARIABLES

Tanto las variables independientes como la variable dependiente han sido medidas con
escalas multi-item tipo Likert, con siete puntos de diferencial semantico, reflejando la
percepcién de los participantes en el estudio en relacién con las cuestiones planteadas (1
= "Totalmente en desacuerdo”, 2 = “En desacuerdo”, 3 = “Algo en desacuerdo”, 4 =

“Indiferente”, 5 = “Algo de acuerdo”, 6 = “ De acuerdo”, 7 = “Totalmente de acuerdo”).

En el caso de la medicién de la variable dependiente intencién de uso del sistema
Venkatesh et al. (2003) utilizaron tres items también con una escala Likert de 7 puntos
(Agarwal y Karahanna, 2000; Wixomy Tood, 2005), adaptada de Davis et al. (1989) y muy
utilizada en investigaciones previas sobre la aceptacioén individual y, de acuerdo con las
recomendaciones de Ajzen y Fishbein (1980), respecto a la intencién de comportamiento
en el entorno de los sistemas de informacion También es la que utilizamos en la presente

investigacion.

Para la medicién de las variables independientes se ha utilizado el cuestionario
creado por los autores de la UTAUT con los items contenidos en el mismo, en los que
Venkatesh et al. (2003) utilizaron: las escalas de la TRA de los trabajos realizados por
Davis et al. (1989); las escalas de la TAM fueron adaptadas de Davis (1989), Davis et al.
(1989) y Venkatesh y Davis (2000); las escalas de laMM de Davis et al. (1992); las escalas
de TPB/DTPB fueron adaptadas de Taylor y Todd (1995a, 1995b); las escalas de MPCU
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fueron adaptadas de Thompson et al. (1991); las escalas de la IDT fueron adaptadas de
Moore y Benbasat (1991); y las escalas de la SCT de Compeau y Higgins (1995a, 1995b) y
Compeau et al. (1999).

Se utilizaron medidas objetivas para cuantificar las variables moderadoras relativas
alaedad, el géneroy el nivel de formacién de las personas entrevistadas. Si bien, tanto en
el caso del género como en el del nivel de formacion, se dio a elegir a los participantes en el
estudio entre un nimero determinado de alternativas: hombre o mujer, en el primer
supuesto y distintas posibilidades en el del nivel de formacién (sin formacién, basica,
secundaria, universitaria y doctorado/postgrado). Lo mismo se hizo en el caso del tamafio
(nimero de habitaciones), la antigliedad (afio de apertura) y la categoria de los
establecimientos hoteleros, aunque en este ultimo, de nuevo, existia un ndmero
determinado de opciones (3 y 4 estrellas 6 5 estrellas). No hemos incluido variables de
control adicionales porque no tenemos argumentos aprioristicos para considerar que no
jueguen un papel como moderadoras y dado el elevado nimero de variables moderadoras

que se han tenido en cuenta, tanto desde la perspectiva personal como organizativa.

EnlatablaV.11 se presentan las principales caracteristicas de las variables incluidas en

el modelo.
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Tabla V.11

Medidas de las variables del modelo

Alphade N°de
Cronbach items

Principales atributos Fuente

Variables

Medida con escala multi-item tipo Likert, con siete
puntos de diferencial semantico. Los items utilizados
fueron:

1. Me gustaria que el sistema fuera util para mi

Expectativa de resultados 0,834 3 trabaj_q. . . . .| Venkatesh et al. (2003)
2. Utilizar el sistema me permite realizar mis

tareas mas rapidamente.

3. Utilizar el sistema incrementa mi

productividad

4. Si lo utilizo creo que aumentardan mis

posibilidades de promocién en la empresa (*)

Medida con escala multi-item tipo Likert, con siete
puntos de diferencial semantico. Los items utilizados
fueron:

1. La forma de interactuar con el sistema esta
Facilidad de uso 0,924 4 claray es comprensible. Venkatesh et al. (2003)
2. Es facil para mi desarrollar las habilidades
necesarias para utilizar el sistema.

3. Espero que el sistema sea facil de utilizar.

4. Aprender a operar con el sistema es facil para
mi.
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Satisfaccién con el uso

0,892

Medida con escala multi-item tipo Likert, con siete
puntos de diferencial semantico. Los items utilizados
fueron:

1. Utilizar el sistema es una malaidea (*)

2. El sistema hace mi trabajo mas interesante.
3. Trabajar con el sistema es divertido.

4.Me gusta trabajar con el sistema.

Venkatesh et al. (2003)

Influencia social

0,877

Medida con escala multi-item tipo Likert, con siete
puntos de diferencial semantico. Los items utilizados
fueron:

1. La gente que influye en mi comportamiento
piensa que debo utilizar el sistema.

2. La gente que es importante para mi piensa
que debo utilizar el sistema.

3. La alta direccién de la empresa ha sido de
gran ayuda en la utilizacién del sistema.

4. En general, la organizacién ha apoyado la
utilizacion del sistema.

Venkatesh et al. (2003)
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Medida con escala multi-item tipo Likert, con siete
puntos de diferencial semantico. Los items utilizados
fueron:

Podria completar un trabajo utilizando el sistema...

Dependencia de factores

externos 0,877 3 1. ... aunque no hubiera nadie a mi alrededor, sé | Venkatesh et al. (2003)

qué hacery cuando voy a hacerlo (*)

2. ... sipudiera llamar a alguien para pedir ayuda
si estuviera atascado.

3. ... situvieramucho tiempo para completarlo.
4. ... si tuviera incorporada una herramienta de
ayuda para casos de necesidad.

Medida con escala multi-item tipo Likert, con siete
puntos de diferencial semantico. Los items utilizados
fueron:

1. Me siento receloso (aprensivo) en relacién
Inquietud o ansiedad 0,843 4 con la utilizacién del sistema. Venkatesh et al. (2003)
2. Me asusta pensar que, apretando una tecla
por error, podria perder informacién.

3. Duda a la hora de utilizarlo, por miedo a
cometer errores que no pueda corregir.

4. Considero que el sistema me intimida.

Medida con escala multi-item tipo Likert, con siete
puntos de diferencial semantico. Los items utilizados
fueron:

Intencién de uso del CRM 0,957 3 Venkatesh et al. (2003)

1. Tengo la intencién de seguir utilizando el
sistema.

2. Estoy seguro de que utilizaré el sistema.

3. Tengo planificado utilizar el sistema.
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Numero de afios del profesional del establecimiento

Edad o hotelero que responde el cuestionario Venkatesh etal. (2003)
Variable dicotémica en la que 1 representa género
Género --- femenino (mujer) y O representa género masculino | Venkatesh etal. (2003)

(hombre)

Nivel de formacién

Variable multirespuesta entre los siguientes valores:
sin formacién, bésica, secundaria, universitaria,
doctorado/postgrado.

Elaboracién propia

Nimero de habitaciones del establecimiento

Tamano --- Sahadev e lslam (2005)
hotelero
NUmero de afios de funcionamiento del

Antigiiedad -—- establecimiento hotelero desde el afio de Sahadev e Islam (2005)
inauguracion de éste.

Categoria - Variable dicotémicaenlaque Orepresenta3y 4 Sahadev e Islam (2005)

estrellasy 1 representa 5 estrellas.

(*) Items eliminados
Fuente: Elaboracién propia
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5.1.- Fiabilidad y validez

Taly como se explicéd en el capitulo anterior, se partio de la consideracion de la totalidad
de los constructos recogidos por Venkatesh et al. (2003), al unificar los modelos teéricos
anteriores para la elaboracion de nuestro modelo, dadas las consideraciones planteadas.
Este planteamiento inicial incluia igualmente las condiciones facilitadoras que quedaron
posteriormente excluidas en el analisis exploratorio, que nos llevé a considerar finalmente
en el modelo 7 constructos: 6 variables independientes (expectativa de resultados,
facilidad de uso, satisfaccion con el uso, influencia social, dependencia de factores
externos e inquietud o ansiedad) y 1 variable dependiente (intencién de uso del CRM). Las
condiciones facilitadoras se eliminaron debido a la elevada correlacién que se reflejaba

entre éstas, la expectativa de esfuerzo y la dependencia de factores externos.

Aunque la mayor parte de las escalas usadas se validaron en investigaciones previas, en
este estudio se ha considerado adecuado refinarlas por medio de un analisis de fiabilidad.
Especificamente, se desarrollo un analisis exploratorio utilizando la extraccion de
componentes principales con una rotacion Varimax. El analisis de este modelo factorial
indujo a introducir ciertas modificaciones en las escalas de medida. Por otro lado, se
eliminaron aquellos items que no se correlacionaban con el propio factor al que estaban
asignados (ver Tabla V.11). Finalmente, se obtuvo una formacién adecuada de los
constructos esperados, tal y como se refleja en la tabla V.12. Se evalu6 el grado en que los
items de cada escala miden el constructo teorico al que se asignaban. El factor de cargas
estandarizadas de cada indicador es positivo, respecto al factor al que tedricamente se ha
asignado, y por encima del valor minimo de 0,50 (Hair, Anderson, Tatham y Black, 1998).
Ademas, los resultados de este analisis exploratorio apoyan la validez de las escalas, como
se demuestra por el total de varianza explicada (78,90%) que excede el 50%. La
consistencia de los items fue evaluada a través de la fiabilidad compuesta, concretamente
tomando el indicador Alpha de Cronbach. La anterior tabla V.11 muestra que los valores del
Alpha de Cronbach de todos los factores son superiores a 0,7 (Cronbach, 197 1; Nunnally,
1978; Hair et al., 1998). Un analisis factorial confirmatorio fue también desarrollado para
confirmar esta fiabilidad compuesta. La fiabilidad compuesta obtenida para cada uno de los
constructos, que excede en todos los constructos el valor minimo de 0.7 (Fornell and
Larcker, 1981), asi como los indices de bondad del ajuste confirman la fiabilidad de las

escalas de medida propuestas (ver tablaV.13).
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TablaV.12

Matriz de componentes rotados

Componente
1 2 3 4 5 6 7
Q4_1 112 -058 | ,176 ,141 -,024 | ,088 ,784
Q4_2 ,288 -193 | ,015 ,099 -,026 | ,046 ,818
Q4_3 ,321 -098 | -,062 | ,179 -056 | ,173 ,801
Q5.1 ,796 -,310 | ,077 ,138 -143 | ,124 ,159
Q5_2 ,804 -273 | ,115 ,257 -,063 | ,114 ,250
Q5_3 ,780 -004 | ,158 ,223 -,076 | ,009 ,325
Q5_4 ,851 142 | 101 ,257 -,045 | ,092 174
Q6_2 ,056 ,040 ,169 ,056 ,296 ,812 ,113
Q6_3 ,068 -,055 | ,215 ,062 277 ,877 ,022
Q6_4 ,162 ,009 ,225 ,149 ,108 ,821 ,191
Q7_1 -,032 ,015 ,915 ,075 -,044 | ,051 ,136
Q7_2 ,021 ,018 ,869 ,058 -,041 ,178 ,110
Q7.3 ,233 -,085 ,764 ,029 ,231 ,202 -,044
Q7_4 ,339 -,011 ,693 ,178 ,186 ,288 | -,085
Q9_2 | -138 ,087 | -,086 | ,120 ,801 ,192 | -,026
Q9_3 -,042 ,227 ,194 | -103 ,843 ,202 ,013
Q9_4 -,064 ,202 ,109 | -,052 ,876 ,237 -,100
Q10_1| -278 ,730 ,120 | -,076 ,257 | -,037 ,011
Q10_2| -,058 ,855 | -,108 | -,121 ,138 ,074 | -157
Q10_3| -128 ,860 | -,039 | -,230 ,120 ,015 | -,081
Q10_4]| -156 ,703 ,012 | -,339 ,046 | -,063 | -,131
Q11_1 ,300 -,301 ,146 ,823 ,046 ,067 ,135
Q11_2\| 271 -,208 | ,126 ,868 -011 ,104 ,181
Q11_3]| 262 -314 | ,056 ,839 -,035 | ,133 ,188

Método de extraccion: analisis de componentes principales.
Método de rotacién: Varimax con normalizacién Kaiser.
Larotacion ha convergido en 7 iteraciones.
Fuente: Elaboracién propia
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TablaVv.13

Modelo factorial confirmatorio de las escalas de medida

Bondad del ajuste de

Pl esta(r:uai;?'?zsadas i c%?nbr;ﬂggga las e§ca_la§ de medida
individuales

Q4_1 0,619 0,384 0,777 BBNNFI=0,990;
Q4_2 0,909 0,826 CFI=0,995
Q4_3 0,885 0,783 IFI=0,995; MFI=0,995
Q5_1 0,84 0,706 0,862 BBNNFI=0,974 ;
Q5_2 0,922 0,85 CFI=0,996
Q5_3 0,816 0,666 IFI=0,996; MFI=0,996
Q5_4 0,904 0,818
Q6_2 0,818 0,669 0,82 BBNNFI=0,989;
Q6_3 0,96 0,921 CFI=0,993
Q6_4 0,799 0,638 IFI=0,994; MFI=0,995
Q7_1 0,907 0,822 0,809 BBNNFI=0,954;
Q7_2 0,885 0,783 CFI=0,985
Q7_3 0,694 0,481 IFI=0,985; MFI=0,994
Q7_4 0,667 0,445
Qo_2 0,667 0,444 0,832 BBNNFI=0,990;
Q9_3 0,865 0,748 CFI=0,995
Q9_4 0,999 0,998 IFI=0,995; MFI=0,995
Q10_1 0,67 0,449 0,801 BBNNFI=0,871 ;
Q10_2 0,847 0,717 CFI=0,978
Q10_3 0,925 0,856 IFI=0,979; MFI=0,979
Q10_4 0,665 0,442
Q11_1 0,927 0,86 0,885 BBNNFI=0,995;
Q11_2 0,949 0,901 CFI=0,997
Q11_3 0,941 0,885 IFI=0,997; MFI=0,995

dParametro igual a uno para determinar la escala del constructo latente.

®| os valores t son todos significativos a un nivel de 0.001

°MFI= McDonald's Fit Index; IF| = Incremental Fit Index; CFl = Comparative Fit Index; BB-NNF| =
Bentler-Bonnett Non Normed Fit Index

ANALISIS DEL IMPACTO DE LOS FACTORES PERSONALES EN LA IMPLANTACION | 289
DE LOS SISTEMAS CRM EN EL SECTOR HOTELERO: EFECTOS MODERADORES DE
LAS CARACTERISTICAS INDIVIDUALES Y ORGANIZATIVAS



CAPITULO V.- DISENO DE LA INVESTIGACION EMPIRICA Y ASPECTOS METODOLOGICOS

5.2.- Validez discriminante y convergente

La validez discriminante se evalué a partir de la matriz de correlaciones. Los niveles de
correlaciéon entre las variables estan por debajo de 0,6 (Churchill, 1979), como se
desprende del analisis de la tabla V.14. La mayor correlacion se da entre la facilidad de uso
y laintencién de uso del CRM (0,563), seguida por la que se produce en sentido contrario

entre lainquietud o ansiedad y ésta (-0, 466).

La consistencia inter-item evaluada por la fiabilidad compuesta (ver tabla V. 11) también
ratifica la validez convergente (Sarkar, Echambadi, Cavusgil y Aulakh, 2001), junto conlos

resultados del andlisis factorial confirmatorio (ver tablaV.13).

La validez convergente de la variable dependiente también fue verificada con una
variable interna objetiva (validez concurrente) y una externa (validez predictiva).
Especificamente la validez concurrente fue testada verificando si la medida de la intencién
de utilizacién del sistema por parte de los responsables de la empresa era convergente con
la medida objetiva del afio de implantacién del sistema CRM en la empresa. El coeficiente de
correlaciéon de Pearson obtenido entre estas dos variables es positivo (r=0,162) y
estadisticamente significativo (p<0,05). Ademas, para evaluar la validez convergente y
siguiendo con el enfoque basado en recursos, que identifica el CRM como fuente de
innovacion y desempeiio econémico (Branzei y Vertisky, 2006; Marinova, 2004), hemos
testado la validez predictiva a través de la correlacion entre la intencién de uso del CRM y la
rentabilidad financiera. Esta Ultima variable ha sido medida a través del correspondiente
indicador compilado en la base de datos SABI. Dado que no todas las empresas depositan
sus cuentas anuales en el Registro Mercantil y un cierto nimero del resto no han accedido a
proporcionarnos directamente los datos precisos, este analisis se refiere a una muestra de
26 organizaciones (de 195 que forman nuestra muestra inicial). Los resultados muestran
correlaciones positivas (r= 0,215) entre la intencién de uso del CRM y el resultado
econdémico (p<0,1). La tabla V.14 recoge los estadisticos descriptivos y la correlacién de

las variables del estudio.

ANALISIS DEL IMPACTO DE LOS FACTORES PERSONALES EN LA IMPLANTACION | 290
DE LOS SISTEMAS CRM EN EL SECTOR HOTELERO: EFECTOS MODERADORES DE
LAS CARACTERISTICAS INDIVIDUALES Y ORGANIZATIVAS



CAPITULO V.- DISENO DE LA INVESTIGACION EMPIRICA Y ASPECTOS METODOLOGICOS

Tabla V.14

Estadisticas descriptivas y correlaciones de las variables del estudio

Variables

1. Expectativa

de resultados 6,135 0,897 !

2.Facilidad de

oo 6,056 0937 | 0,527%* |

3. Satisfaccion

conaluso 4,840 1,351 | 0,263%** 0,236%* 1

wocal 5340 | 1021 | 0180+ | 0209 | 04s6% | 1

5. Dependencia

de factores 4,142 1,656 | -0,097 -0,180* 0,459*** 0,217** 1

externos

Sr']'sri‘gg;t“d ° 1,574 0,917 | -0,288** | -0,453** | 0,001 -0,048 0,370%** 1

7.Edad 37,774 9,528 | -0,151 -0,016 0,276%** 0,174* | 0,214%* 0,106 1

8. Género 1,515 0,501 0,211* | -0,031 0,099 -0,046 0,017 -0,029 6,272*** 1

9. Nivel de -

formacion 3,836 0,595 | -0,022 0,021 -0,044 -0,053 -0,002 0,049 0,251%+% | 0130 1

10. Tamafio 128,713 | 110,847 | -0,134 -0,059 -0,172*% -0,045 0,017 -0,171* -0,008 -0,205** | -0,054 1

11.Antigliedad | 24,409 | 19,745 0,082 0,147 0,151 0,101 -0,033 -0,082 0.233%++ | “0,206%** | -0,195%**| 0,088 1

12. Categoria 0,738 0,441 | -0,181* -0,104 -0,260%** | -0,233** | -0,179* -0,069 -0,149%* | -0,157** 0,012 0,211%* | -0,167** | 1

;2;1'2532%’&4 6,343 0,807 | 0,379*** | 0563 | 0,264%* | o o0, | -0,088 -0,466*** | 0,140 | -0,034 0,046 | 0,055 0,212% | -0,175% | 1
*** Correlacion significativa a nivel 0,01 (bilateral) Fuente: Elaboracién propia

** Correlacion significativa a nivel 0,05 (bilateral)
* Correlacion significativa a nivel 0,1 (bilateral)
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5.3.- Evaluacién del sesgo del método comun

Finalmente, realizamos diversos analisis estadisticos para evaluar el rigor del trabajo
realizado y evitar los posibles sesgos metodoldgicos. En primer lugar, se realiz6 el Test de
Harman de un solo factor (Podsakoff y Organ, 1986) para analizar la existencia de sesgos
importantes sobre los items indicados en la tabla V.11 Concretamente, se detectaron
multiples factores explicativos de la varianza (Podsakoff, McKenzie, Lee y Podsakoff,
2003; Podsakoff y Organ, 1986), es decir, las variables independientes incluidas en el
modelo formaban diferentes factores con valores propios superiores a 1. El analisis
factorial (ver tabla V.12) también confirma que no existen sesgos importantes derivados

de una Unica persona entrevistada (Menon, Bharadwajy Howell, 1996).

Como hemos comentado anteriormente, no se han incluido variables de control
adicionales al modelo. No obstante, se ha comprobado que la correlacion entre las variables
moderadoras incluidas entre si y con el resto de variables del modelo es inferior a 0,3
(Siemsen, Roth y Oliveira, 2010).

Las pruebas estadisticas no eliminan la amenaza, sin embargo sugieren que nuestros
resultados no estan sesgados por la varianza del método comun. Mas aln, estan basados
en estimaciones complejas que incluyen multiples variables independientes y sus términos
de interaccién. Por tanto, es altamente improbable que los resultados obtenidos se
produzcan Unicamente como resultado del sesgo derivado de la metodologia (Siemsen et
al., 2010). Para evaluar el rigor de la multicolinearidad, también hemos considerado los
factores de inflacién de la varianza, FIV (en sus siglas en inglés, VIFs). Concretamente,
hemos obtenido un valor maximo de 6,333 que esta muy por debajo del punto de corte de
10 (Cohen, Cohen, West y Aiken, 2003). Todo ello implica que la multicolinearidad no

supone un problema en nuestros modelos de estimacién.

5.4.- Técnica estadistica para la explotacién de datos

La explotacion estadistica y el analisis de los datos procedentes de nuestra fuente
primaria se han llevado a cabo mediante el programa SPSS 21.0 para Windows.
Concretamente este estudio desarrolla un analisis de regresion jerarquico para testar las
hipétesis. Para ello, se desarrollaron tres modelos, en los que las variables se iban

afiadiendo en pasos, siguiendo las recomendaciones de Coheny Cohen (1983): primero las
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variables de control, después el efecto directo de las variables independientes v,
finalmente, los efectos moderadores. Cabe comentar que antes de laintroduccién de estos

efectos moderadores hemos centrado las variables independientes (Cohen et al., 2003)

Los resultados estimados son estadisticamente robustos, habiéndose comprobado el
cumplimiento de los supuestos basicos para la realizacién del analisis de regresién lineal,
como laindependencia (ver tabla V.15), la linealidad (ver figura V.9), la homocedasticidad
(ver figura V.10), la normalidad (ver figura V.11) y la no-colinealidad (considerada en el

punto 4.3 al analizar los factores de inflacién de la varianza).

TablaV.15

Durbin-Watson
(Resumen del modelo)

Modelo

cuadrado corregida la estimacién Watson

R R cuadrado | Error tipico de Durbin-

1 0,890 0,792 0,723 0,37268 2,038

Fuente: Elaboracién propia

Grafico V.10

Linealidad

Grafico P-P normal de regresion residuo tipificado
(Variable dependiente: COMPUTE g1 1mean _mean(Q11_1,Q11_2,Q11_3)
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Fuente: Elaboracién propia
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Grafico V.11

Homocedasticidad
Grafico de dispersion

(Variable dependiente: COMPUTE g1 1mean _mean(Q11_1,Q11_2,Q11_3)
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Fuente: Elaboracién propia

Grafico V.12

Normalidad
Histograma

(Variable dependiente: COMPUTE g1 1mean _mean(Q11_1,Q11_2,Q11_3)
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Fuente: Elaboracién propia
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6.- RESULTADOS

Podemos diferenciar dos tipos de relaciones respecto a las hipdtesis propuestas: los
efectos directos (H1 aH6) y los efectos de las variables moderadoras: la edad (H1a aH6a),
el género (H1b a H6b), el nivel de formacién (H1c a H6c), el tamafio (H1d a H6d), la
antigliedad (H1e aH6e) y la categoria (H1f a H6f). En nuestra investigacién desarrollamos
tres modelos diferentes para comprobar las hipotesis: el primer modelo incluye Gnicamente
a las variables de control, el segundo modelo une a las variables de control las variables
explicativas y el tercer modelo recoge todas las relaciones poniendo de manifiesto los
efectos de las variables de control, las variables independientes o explicativas y los efectos

de las variables moderadoras.

La tabla V.16 muestra los resultados del modelo con todas las relaciones propuestas.
La significatividad de la prueba de estadistica F es aceptable para todos los modelos
estimados. Se observa un incremento estadisticamente significativo (p<0,001) de la
capacidad explicativa de los modelos cuando se introducen, primero, las variables
independientes o explicativas y, después, las variables moderadoras. En el caso del modelo
completo, incluyendo los efectos directos y los de las variables moderadoras, la R® ajustada

muestra una capacidad de explicar laintencién de uso del CRM del 72,3%.

Un examen inicial confirma que un amplio nimero de aspectos tienen influencia en la
intencién de uso del CRM. En el Modelo |, Unicamente la antigliedad de la empresa se rebela
como una variable de control con un efecto positivo y estadisticamente significativo sobre
laintencién de uso del CRM (0,160, p<0,05).

En relacién con las variables independientes o explicativas, los resultados apuntan
que la expectativa de resultados es un elemento relevante en la intencién de uso del CRM,
tal y como se observa en el Modelo Il (0,152, p<0,05), confirmandose al final nuestra
hipotesis H1. La hip6tesis H2 que predice el efecto positivo que la facilidad de uso tiene en

laintencién de uso del CRM también se confirma en el Modelo 11 (0,304, p<0,01).

Los resultados obtenidos no nos permiten confirmar el impacto de la satisfaccién con el
uso de la tecnologia en la intencién de uso del CRM en el Modelo Il (0,032, p>0,1), por lo
que no se puede confirmar la hipétesis H3. En cuanto a los efectos de la influencia social,

considerados en la hipdétesis H4, aunque son menores que los de algunas de las variables
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comentadas anteriormente son significativos en el Modelo Il (0,107, p <0,1). Por lo tanto,
la hipdtesis H4 queda confirmada. Respecto a la dependencia de factores externos,
recogidos en la hipétesis H5 no parecen tener impacto en la intencién de uso del CRM en el

Modelo I (0,080, p>0,1), por lo que ésta no puede confirmarse.

La hipoétesis H6, relativa al efecto negativo que la inquietud o ansiedad produce en la

intencion de uso del CRM, se confirma en el Modelo Il (-0,362, p<0,01).

De esta forma se confirman nuestras hipétesisH1,H2, H4 y H6 (ver tablaV.16).

TablaV.16

Hipotesis planteadas sobre las variables independientes y resultados

Hipétesis Resultado

H1 La expectativa de resultados ejerce un efecto positivo y v
significativo sobre la intencién de uso del CRM

H2 La facilidad de uso ejerce un efecto positivo y significativo v
sobre laintencién de uso del CRM
La satisfaccion con el uso de la tecnologia ejerce un

H3 efecto positivo y significativo sobre la intencién de uso X
del CRM

Ha4 Lainfluencia social ejerce un efecto positivoy v
significativo sobre la intencién de uso del CRM

H5 La dependencia de factores externos ejerce un efecto X
negativo y significativo sobre laintencién de uso del CRM.

HE Lainquietud o ansiedad ejerce un efecto negativoy v
significativo sobre la intencién de uso del CRM

Fuente: Elaboracién propia

v’ Existen pruebas empiricas que apoyan nuestra hipétesis
X No existen pruebas empiricas que apoyen o nieguen huestra hipdtesis
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Tabla V.17

Resultados de laregresion de los factores determinantes de la intencién de uso del CRM en los establecimientos hoteleros

Modelo | Modelo Il Modelo Il
(1) (2) (1) (2) (1) (2)

Constante 6,293*** 6,293*** 6,252***

Variables moderadoras
1 Edad 0,051 0,657 0,092 1,524 0,035 0,693
2  Género 0,062 0,792 0,030 0,515 0,024 0,521
3 Nivel de formacion 0,064 0,860 0,081 1,451 0,013 0,274
4 Tamario 0,077 1,040 0,063 1,115 0,045 1,000
5 Antigiiedad 0,160** 2,103 0,082 1,430 0,025 0,508
6 Categoria -0,079 -1,036 -0,037 -0,653 -0,002 -0,046

Variables explicativas
7 Expectativa de resultados 0,152** 2,346 0,139* 1,812
8 Facilidad de uso 0,304*** 4,326 0,369*** 3,885
9  Satisfaccion con el uso de la tecnologia 0,032 0,448 0,139 1,540
10  Influencia social 0,107* 1,755 -0,058 -0,849
11 Dependencia de factores externos 0,080 1,183 -0,006 -0,108
12 Inquietud o ansiedad -0,362*** -5,614 -0,159**  -2,456

Interaccién entre las variables
13 Expectativa de resultados x Edad 0,078 1,282
14  Facilidad de uso x Edad 0,157** 2,145
15 Satisfaccion con el uso de la tecnologia x Edad -0,192**  -1,976
16 Influencia social x Edad -0,102 -1,500
17 Dependencia de factores externos x Edad 0,071 0,958
18 Inquietud o ansiedad x Edad -0,002 -0,037
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19
20
21
22
23
24

25
26
27
28
29
30

31
32
33
34
35
36

37
38
39
40
41
42

43
44
45
46
47
48

Expectativa de resultados x Género

Facilidad de uso x Género

Satisfaccion con el uso de la tecnologia x Género
Influencia social x Género

Dependencia de factores externos x Género
Inquietud o ansiedad x Género

Expectativa de resultados x Nivel de formacién
Facilidad de uso x Nivel de formacién

Satisfaccion con el uso de la tecnologia x Nivel de formacién

Influencia social x Nivel de formacién
Dependencia de factores externos x Nivel de formacién
Inquietud o ansiedad x Nivel de formacién

Expectativa de resultados x Tamaio

Facilidad de uso x Tamafio

Satisfaccion con el uso de la tecnologia x Tamafo
Influencia social x Tamafio

Dependencia de factores externos x Tamafo
Inquietud o ansiedad x Tamafio

Expectativa de resultados x Antigliedad

Facilidad de uso x Antigtiedad

Satisfaccion con el uso de la tecnologia x Antigliedad
Influencia social x Antigliedad

Dependencia de factores externos x Antigliedad
Inquietud o ansiedad x Antigliedad

Expectativa de resultados x Categoria

Facilidad de uso x Categoria

Satisfaccion con el uso de la tecnologia x Categoria
Influencia social x Categoria

Dependencia de factores externos x Categoria
Inquietud o ansiedad x Categoria

0,266***
-0,427***
-0,138*

0,127**

0,026

0,106**

0,032
0,140**
-0,295***

0,079
-0,021
0,147**

-0,103*
-0,063
-0,019
-0,111*
-0,029
-0,049

-0,038
-0,226**
-0,038
0,018
-0,137*
0,21 5%**

-0,102
-0,022
-0,137
0,033
0,049
-0,189***

4,072
-6,142
-1,904

2,235

0,436

1,972

0,453
2,106
-3,267
1,345
-0,282
1,982

-1,769
-0,898
-0,259
-1,752
-0,439
-0,796

-0,563
-2,175
-0,277
0,284
-1,680
3,479

-1,395
-0,212
-1,324
0,507
0,635
-2,971
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F
R
R 2 corregida

A chorregida

2

1,497
0,046
0,015
0,046

14,595 11,549
0,490 0,792
0,457 0,723
0,445 0,301

(1) Coeficientes de regresion estandarizados
(2) Valoresdet
(3) Betano estandarizada

*n<0,1
**p < 0,05
***pn < 0,01

Fuente: Elaboracién propia
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Tomando los resultados del Modelo Ill se analizaran, a continuacién, los efectos
moderadores, distinguiendo los producidos por aquellas variables correspondientes a las
caracteristicas individuales de los derivados de variables correspondientes a

caracteristicas organizativas.

Tomando en consideracién las variables moderadoras relativas a las caracteristicas
individuales, la edad ejerce un papel moderador significativo y positivo sobre la facilidad
de uso (0,157, p< 0,05) lo que apoya empiricamente la hipétesis H2a; y negativo sobre la
satisfaccién con el uso de la tecnologia (-0,192, p< 0,05) demostrando asimismo la

hipotesis H3a.

El resto de variables independientes no se ven afectadas significativamente por el
efecto de la edad, por lo que las hip6tesis H1a, H4a, H5a y H6a no se pueden confirmar. La
tabla V.18 recoge las hipétesis y los resultados respecto al efecto que ejerce la variable

moderadora edad.

TablaV.18
Hipdtesis planteadas y resultados respecto al efecto que ejerce
la variable moderadora edad

Hipétesis Resultado

El efecto positivo y significativo de la expectativa de
H1la resultados sobre laintencién de uso es menor paralas X
personas de mayor edad.

El efecto positivo y significativo de la facilidad de uso
H2a sobre laintencién de uso del CRM es mayor para las v
personas de mayor edad.

El efecto positivo y significativo de la satisfaccién con el
H3a uso de la tecnologia sobre laintencién de uso del CRM es v
menor para las personas de mayor edad

El efecto positivo y significativo de la influencia social
H4a sobre laintencién de uso del CRM es mayor para las X
personas de mayor edad.

ANALISIS DEL IMPACTO DE LOS FACTORES PERSONALES EN LA IMPLANTACION | 300
DE LOS SISTEMAS CRM EN EL SECTOR HOTELERO: EFECTOS MODERADORES DE
LAS CARACTERISTICAS INDIVIDUALES Y ORGANIZATIVAS



CAPITULO V.- DISENO DE LA INVESTIGACION EMPIRICA Y ASPECTOS METODOLOGICOS

Hipétesis Resultado

El efecto negativo y significativo de la dependencia de
H5a factores externos sobre laintencién de uso del CRM es X
mayor para las personas de mayor edad

El efecto negativo y significativo de lainquietud o
H6a ansiedad sobre laintencién de uso del CRM es mayor para X
las personas de mayor edad.

Fuente: Elaboracién propia
v’ Existen pruebas empiricas que apoyan nuestra hipétesis
X No existen pruebas empiricas que apoyen o nieguen nuestra hipotesis

Centrandonos en el analisis de la variable moderadora de género, los resultados
apuntan que las mujeres presentan un mayor efecto significativo de la expectativa de
resultados sobre la intencién de uso de CRM (0,266, p< 0,01), entrando en contradiccion

conlo planteado enla hipétesis H1b.

En el caso de la hipotesis H2b, se demuestra que las mujeres presentan un menor
efecto de la facilidad de uso sobre la intencién de uso del CRM (-0,427, p< 0,01), siendo

éstos unos resultados inesperados de acuerdo con lo establecido en esta hipdtesis.

La hipotesis H3b que establece que las mujeres obtienen un menor impacto del grado
de satisfaccion con el uso de la tecnologia sobre su intencién de uso del CRM queda
confirmada (-0,138,p<0,1).

Las hipétesis planteadas en relacién con el efecto moderador que el género ejerce en la
hip6tesis H4b, relativa a la influencia social (0,127, p< 0,05) y en la hipétesis HG6b,
respecto a la inquietud o ansiedad (0,106, p< 0,05), quedan confirmadas, al demostrarse

el mayor efecto de ambas variables sobre la intencion de uso del CRM para las mujeres.

Por dltimo, los resultados no nos permiten demostrar el papel moderador del género sobre
la relacion entre la dependencia de factores externos y la intencion de uso del CRM,
establecida en la hipdétesis H5b (0,026, p> 0,1). La tabla V.19 recoge las hipétesis y los

resultados respecto al efecto que ejerce la variable moderadora género.
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TablaV.19
Hipdtesis planteadas y resultados respecto al efecto que ejerce
la variable moderadora de género

Hipétesis Resultado

El efecto positivo y significativo de la expectativa de
H1b resultados sobre laintencién de uso es menor paralas v
mujeres.

El efecto positivo y significativo de la facilidad de uso
H2b sobre laintencién de uso del CRM es mayor para las v
mujeres.

El efecto positivo y significativo de la satisfaccién con el
H3b uso de la tecnologia sobre laintencién de uso del CRM es v
menor para las mujeres

El efecto positivo y significativo de la influencia social
H4b sobre laintencién de uso del CRM es mayor para las v
mujeres

El efecto negativo y significativo de la dependencia de
H5b factores externos sobre laintencién de uso del CRM es X
mayor paralas mujeres.

El efecto negativo y significativo de lainquietud o
H6b ansiedad sobre laintencién de uso del CRM es mayor para v
las mujeres.

Fuente: Elaboracién propia

v Existen pruebas empiricas que apoyan nuestra hipotesis
v’ Existen pruebas empiricas pero son contrarias a nuestra hipétesis
X No existen pruebas empiricas que permitan confirmar nuestra hipétesis

En cuanto al papel moderador del nivel de formacion, éste se demuestra significativo y
positivo para las variables facilidad de uso e inquietud o ansiedad, confirmandose las
hip6tesis H2c (0,140, p<0,05) y Ho6c (0,147, p< 0,05); y negativo para la variable
satisfaccién con el uso de la tecnologia (-0,295, p< 0,01) lo que también permite

confirmar nuestra hipétesis H3c.
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Sin embargo, no se ha encontrado un efecto moderador significativo del nivel de
formacién para las variables para la expectativa de resultados (0,032, p> 0,1), lainfluencia
social (0,079, p>0,1) y dependencia de factores externos (-0,021, p>0,1), no pudiéndose
confirmar nuestras hipotesis H1c, H4c y H5c. La tabla V.20 recoge las hipétesis y los

resultados respecto al efecto que ejerce la variable moderadora nivel de formacion.

Tabla V.20
Hipdtesis planteadas y resultados respecto al efecto que ejerce
la variable moderadora de nivel de formacién

Hipétesis Resultado

El efecto positivo y significativo de la expectativa de
Hlc resultados sobre laintencién de uso del CRM es menor X
para las personas con mayor nivel de formacién

El efecto positivo y significativo de la facilidad de uso
H2c sobre laintencién de uso del CRM es mayor para las v
personas con mayor nivel de formacion.

El efecto positivo y significativo de la satisfaccién con el
H3c uso de la tecnologia sobre laintencién de uso del CRM es v
menor para las personas con mayor nivel de formacién

El efecto positivo y significativo de la influencia social
H4c sobre laintencién de uso del CRM es menor paralas X
personas con mayor nivel de formacion.

El efecto negativo y significativo de la dependencia de
H5c factores externos sobre laintencién de uso del CRM es X
menor para las personas con mayor nivel de formacion.

El efecto negativo y significativo de lainquietud o
H6c ansiedad sobre laintencion de uso del CRM es menor para v
las personas con mayor nivel de formacion.

Fuente: Elaboracién propia

v Existen pruebas empiricas que apoyan nuestra hipotesis
v’ Existen pruebas empiricas pero son contrarias a nuestra hipétesis
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Respecto a las variables moderadoras relacionadas con caracteristicas
organizativas, el tamafio ejerce una influencia negativa y significativa tanto para la
expectativa de resultados (-0,103, p< 0,1) como para la influencia social (-0,111, p< 0,1),
demostrandose las hipétesis H1d y H4d, respectivamente. Sin embargo, las hip6tesis H2d,
H3d, H5d y H6d no se ha podido confirmar por no demostrarse un efecto moderador
significativo de esta variable sobre los factores relativos a la facilidad de uso (-0,63,
p>0,1), la satisfacciéon con el uso de la tecnologia (-0,19, p>0,1), la dependencia de

factores externos (-0,029, p>0,1) y lainquietud o ansiedad (-0,049, p>0,1).

La tabla V.21 recoge las hipotesis y los resultados respecto al efecto que ejerce la

variable tamano del establecimiento hotelero.

Tabla V.21
Hipdtesis planteadas y resultados respecto al efecto que ejerce
la variable moderadora de tamafo del establecimiento hotelero

Hipétesis Resultado

El efecto positivo y significativo de la expectativa de
H1d resultados sobre laintencién de uso del CRM es menor en v
los hoteles méas grandes.

El efecto positivo y significativo de la facilidad de uso
H2d sobre laintencion de uso del CRM es menor en los hoteles X
mas grandes.

El efecto positivo y significativos de la satisfaccién con el
H3d uso de la tecnologia sobre laintencién de uso del CRM es X
menor en los hoteles mas grandes.

El efecto positivo y significativo de la influencia social
H4d sobre laintencién de uso del CRM es menor en los hoteles v
mas grandes

El efecto negativo y significativo de la dependencia de
H5d factores externos sobre laintencién de uso del CRM es X
menor en los hoteles mas grandes
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Hipétesis Resultado

El efecto negativo y significativo de lainquietud o
Hod ansiedad sobre laintencion de uso del CRM es menor en X
los hoteles méas grandes.

Fuente: Elaboracién propia
v Existen pruebas empiricas que apoyan nuestra hipotesis
X No existen pruebas empiricas que permitan confirmar nuestra hipétesis

En el caso del papel moderador de la antigliedad, éste se demuestra significativo y
negativo para las variables facilidad de uso (-0,226, p< 0,05) y dependencia de factores

externos (-0,137, p< 0,1) confirmandose nuestras hipétesis H2e y H5e, respectivamente.

La hipotesis Hoe también se ha podido confirmar, demostrando el papel moderador
significativo y positivo que la antigliedad ejerce sobre la relacién entre la inquietud o
ansiedad y laintencién de uso del CRM (0,215, p<0,01).

No obstante, el papel moderador de esta variable no se ha podido confirmar sobre las
variables expectativa de resultados, satisfaccion con el uso de la tecnologia e la influencia
social, recogidas en las hipétesis H1e, H3e y H4e, respectivamente. La tabla V.22 recoge
las hipétesis y los resultados respecto al efecto que ejerce la variable moderadora

antigiiedad del establecimiento hotelero.

TablaVv.22
Hipdtesis planteadas y resultados respecto al efecto que ejerce
la variable moderadora de antigliedad del establecimiento hotelero

Hipétesis Resultado

El efecto positivo y significativo de la expectativa de
Hle resultados sobre laintencién de uso del CRM es menor en X
los hoteles méas antiguos.

El efecto positivo y significativo de la facilidad de uso
HZ2e sobre laintencién de uso del CRM es menor en los hoteles v
mas antiguos.
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H3e

Hipétesis

El efecto positivo y significativo de la satisfaccién con el
uso de la tecnologia sobre laintencién de uso del CRM es
menor en los hoteles mas antiguos.

Resultado

H4e

El efecto positivo y significativo de la influencia social
sobre laintencién de uso del CRM es mayor en los hoteles
mas antiguos.

H5e

El efecto negativo y significativo de la dependencia de
factores externos sobre laintencién de uso del CRM es
menor en los hoteles mas antiguos.

HGe

El efecto negativo y significativo de lainquietud o
ansiedad sobre laintencion de uso del CRM es mayor en
los hoteles méas antiguos.

Fuente: Elaboracién propia

v Existen pruebas empiricas que apoyan nuestra hipotesis

X No existen pruebas empiricas que permitan confirmar nuestra hipétesis

Por ultimo, respecto ala variable moderadora relativa a la categoria del establecimiento

hotelero, apuntar que su efecto s6lo se demuestra significativo y negativo para el caso de

la variable inquietud o ansiedad (-0,189, p< 0,01), confirmandose la hipdtesis H6f.

El resto de hipétesis H1f a H5f, en relacion con la influencia de la categoria del hotel

sobre la expectativa de resultados (-0,102, p>0,1), la facilidad de uso (-0,022, p>0,1), la

satisfaccién con el uso de la tecnologia (-0,137, p>0,1), lainfluencia social (0,033, p>0,1)

y la dependencia de factores externos (0,049, p>0,1) no han podido ser confirmadas.

La tabla V.23 recoge las hipotesis y los resultados respecto al efecto que ejerce la

variable moderadora categoria del establecimiento hotelero.
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TablaVv.23
Hipdtesis planteadas y resultados respecto al efecto que ejerce
la variable moderadora de la categoria del establecimiento hotelero

Hipétesis Resultado

El efecto positivo y significativo de la expectativa de
H1f resultados sobre laintencién de uso del CRM es mayor en X
los hoteles de categoria superior.

El efecto positivo y significativo de la facilidad de uso
H2f sobre laintencién de uso del CRM es menor en los hoteles X
de categoria superior.

El efecto positivo y significativo de la satisfaccién con el
H3f uso de la tecnologia sobre laintencién de uso del CRM es X
mayor en los hoteles de categoria superior.

El efecto positivo y significativo de la influencia social
H4f sobre laintencion de uso del CRM es menor en los hoteles X
de categoria superior.

El efecto negativo y significativo de la dependencia de
H5f factores externos sobre laintencién de uso del CRM es X
menor en los hoteles de categoria superior.

El efecto negativo y significativo de lainquietud o
H6f ansiedad sobre laintencién de uso del CRM es menor en v
los hoteles de categoria superior.

Fuente: Elaboracién propia

v Existen pruebas empiricas que apoyan nuestra hipotesis
X No existen pruebas empiricas que permitan confirmar nuestra hipétesis
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CAPITULO VI.- CONCLUSIONES Y REFLEXIONES FINALES

1. - OBJETIVOS Y CONTENIDO DEL CAPITULO

El propdsito ultimo de este trabajo es analizar el impacto de los factores personales en
la implantacién de los sistemas CRM en el sector hotelero, asi como los efectos

moderadores que, sobre éste, ejercen algunas caracteristicas personales y organizativas.

Por ello, tras el analisis tedrico desarrollado y la realizacion del trabajo empirico
planteado, concluiremos discutiendo las contribuciones de la investigacion llevada a cabo,
tanto a través de las conclusiones obtenidas en torno a los distintos objetivos planteados
en el capitulo inicial, como considerando sus implicaciones practicas para la gestiéon
empresarial. lgualmente, sefialaremos sus limitaciones, asi como las oportunidades que

plantean para el desarrollo de futuras lineas de investigacion.

Respecto a las conclusiones obtenidas de la investigacion, podemos distinguir cinco
grandes bloques o areas tematicas. En primer lugar, las relativas a los desafios y las
ventajas competitivas que plantean los SI/TI para el sector hotelero. En segundo lugar,
aludiremos a todas aquellas conclusiones obtenidas en torno al concepto de CRM y a las
consecuencias que tiene el éxito en su implantacién. Como tercer bloque, examinaremos
las conclusiones extraidas de la revision de la literatura en relacion con la implantacién de
este tipo de sistemas, prestando especial atencién al sector turistico en general, al
hotelero en particular, y a aquellos trabajos que, como en nuestro caso, ponen su focoenla
importancia de las personas. Seguidamente, abordaremos los aspectos relativos a la
delimitacién del modelo de aceptacion de la tecnologia con foco en las personas utilizado
en nuestro estudio. Finalmente, nos ocuparemos de las consideraciones extraidas respecto
alimpacto que los factores personales ejercen en laimplantacién de los sistemas CRM y los

efectos moderadores que ejercen las caracteristicas personales y organizativas.

Tras el examen de las implicaciones practicas para la gestion empresarial que se
desprenden de todas estas conclusiones, pasaremos a examinar las principales limitaciones
de este trabajo y las futuras lineas de investigacion que pueden derivarse de ellas. De
nuevo las hemos agrupado en areas o tematicas en torno a: las cuestiones que tienen que
ver con el concepto de CRM y el éxito en su implantacién; las relacionadas con los sujetos
involucrados en el modelo; y aquellas vinculadas con el planteamiento del modelo de

nuestra investigacion.
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2.- CONCLUSIONES DE LA INVESTIGACION

2.1.- El sector hotelero espaiol y el papel de los SI/TI

2.1.1.-Los SI/Tl como generadores de desafios en el sector hotelero

El primer objetivo planteado era el entendimiento de la situaciéon actual del sector
hotelero y del papel que los sistemas de informacion y, mas concretamente, el CRM, juegan

enla obtencién de ventajas competitivas.

A lo largo del estudio, se ha puesto de manifiesto que Espafa es una de las grandes
protagonistas del crecimiento del sector turistico en los ultimos afios, no sélo por el
volumen de negocio que genera, con todas las consecuencias positivas que se derivan, sino
también porque se la ha considerado, por multiples motivos, como uno de los destinos
turisticos mas competitivos del mundo. Los establecimientos hoteleros juegan un papel
esencial en este posicionamiento, tanto por el nUmero de plazas ofertadas, como por el
alto nimero de puestos de trabajo que generan y por su contribucién al PIB nacional.
Ademas, en los Ultimos afos, y sobre todo en los establecimientos de categoria superior,
los ingresos medios por habitacién disponible han aumentado y también los resultados,
como consecuencia del aumento de los ingresos y de la reduccion de los costes. También
se ha producido un importante proceso de reconversion mediante la expansiéon del

alojamiento hotelero de categoria superior.

Sin embargo, podemos concluir que nuestro pais alin muestra algunas debilidades tales
como: la alta dependencia de determinados origenes; el descenso continuado en los
ingresos generales por turista; o el hecho de que el proceso de reconversiéon hotelero no ha
tenido como resultado una oferta de mayor calidad con un menor nivel de competencia,
sino una competencia interregional similar a un nivel mas elevado de calidad, o lo que es lo
mismo, una homogeneizacién del alojamiento de lujo (Rodriguez y Santana, 2014) lo que,
sumado a la atomizacion de las empresas, ha multiplicado la guerra de precios. Ademas, la
incorporacion de la tecnologia y el crecimiento de las conexiones a Internet ha
transformado la forma de viajar y ha originado dos importantes consecuencias que
posiblemente supongan los principales retos para el sector, junto con los asociados a las
competencias y habilidades de sus profesionales que también se derivan en parte de los
SI/TI. De un lado, ha alterado las fuerzas competitivas del mercado, aumentando la

fortaleza de los compradores y la presion competitiva. De otro, ha cambiado las reglas del
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juego de la comercializacién en un doble sentido: la aparicion de nuevos actores, como las
OTAs, y la desaparicion de otros, posibilitando la venta directa por parte de los

proveedores del servicio, los establecimientos hoteleros.

Respecto a las fuerzas competitivas del mercado, es evidente que ha aumentado la
fortaleza de los compradores. Los SI/Tl han posibilitado una mayor transparencia en
aspectos como los precios o la oferta. El conocimiento del producto y del destino turistico
ha dejado de ser propiedad de profesionales (agentes de viajes, mayoristas, contratadores
de camas hoteleras, ...) y ha pasado a estar disponible para el consumidor final. Esto se ha
traducido en ventajas para aquellos casos de auténtica diferenciacién, los menos, y en
desventajas en la mayor parte de los casos, que ha llevado a la competencia por precios.
Por ello, hoy mas que nunca los establecimientos hoteleros requieren de una propuesta de
valor Unica. Ademas, la competencia se ha multiplicado. Primero, por el hecho de que el
entorno online ha aumentado las posibilidades de llegar a nuevos mercados, pero también
de que la competencia invada los propios, hablando de una auténtica globalizacion, mas
que de una internacionalizacién. Segundo, porque de nuevo los SI/TI han posibilitado la
aparicion de nuevos servicios sustitutivos como los derivados de la economia colaborativa,
ante la que los establecimientos hoteleros no pueden simplemente cerrar los ojos, puesto
que pueden aportar herramientas que generen auténticas innovaciones disruptivas en el
sector, no solo en el lado de los ingresos, sino también en el de los costes en un sector tan

atomizado.

En cuanto al cambio en las reglas del juego de la comercializacién, la eclosién de las
denominadas OTAs (y de otros actores que utilizan a los establecimientos hoteleros como
una pieza mas de su propuesta de valor), con un mayor potencial de concentracién de la
demanda, precisamente por su caracter online y su aprovechamiento de los SI/Tl, ha
llevado a los hoteleros a sacrificar margenes e informacion del cliente e, incluso, a veces su
propiedad. Por su parte, la venta directa de los hoteles ha supuesto un cambio en las reglas
del juego para la que muchos hoteleros no estan preparados, ya que deben sumar a su
propuesta de valor la elaboracién de contenidos para su espacio online que se convertiran
en el primer elemento de diferenciacién en la decisién del cliente y que debe incorporar, no
solo “literatura”, sino toda la propuesta de valor que el establecimiento es capaz de ofrecer.
Deben atraer al cliente, ayudarle a inspirarse, planificar y encontrar una experiencia de viaje.
Un papel que antes jugaban las agencias de viajes y otros intermediarios. La necesidad de

ofrecer algo mas que una estancia hotelera, transmitiendo sensaciones y expectativas
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Unicas se hace cada vez mas patente La falta de conocimientos y habilidades para el
desarrollo de este nuevo elemento, la escasa diferenciacién real existente (y por tanto
reflejada en los mismos) y el incremento de los costes que puede suponer, en muchos
casos, no compensa los beneficios derivados de la desaparicion de la intermediacion por el
canal tradicional y multiplica los efectos de guerra de precios que el canal de las OTAs

puede suponer.

2.1.1.- Los SI/TlI como generadores de ventajas competitivas en el sector
hotelero.

Para superar los desafios resefiados en el apartado anterior, la tecnologia es una
herramienta esencial ya que permite, entre otras, la adecuada segmentacién y
personalizacion de la oferta gracias a la gestion de la informacién de los clientes y, por
tanto, posibilita la consecucién de objetivos tan variados como la atraccion de turistas con
mayor poder adquisitivo o el aumento de la penetracién en mercados en crecimiento, por
poner algunos ejemplos. De hecho, los propios empresarios y directivos de los hoteles
espafoles entienden que, de todos sus canales de distribucién, el canal directo es el que
tiene mayor potencial de crecimiento y su expectativa es la de duplicar o, en algunos casos,
triplicar el volumen de negocio generado por el mismo. Sin embargo, para un importante
nimero de hoteleros esto supone un importante reto por la rapidez de la evolucién
tecnoldgica y la complejidad de ciertas innovaciones. Si a ello le afladimos la dificultad de
vincular la imagen, la experiencia y los distintos atributos del hotel a la experiencia digital y
personalizarla, incluso llegando a la segmentacién por momentos y la necesidad de estar
atentos a todas las oportunidades que se derivan de nuevas posibilidades tecnolégicas,

como elinternet de las cosas, los desafios para el sector son innumerables.

Son muchos los establecimientos hoteleros que han explorado los diversos usos de los
SI/TI, tal y como se desprende del incremento de las inversiones en éstos en las Ultimas
décadas (Piccoli, 2008). Frente a otros SI/Tl, el CRM puede aportar a los establecimientos
hoteleros dos grandes ventajas. De un lado, puede posibilitar un mayor conocimiento del
cliente y una mayor personalizacién o segmentacion de la oferta, lo que conduce a una
mayor diferenciacion. De otro, permitira a los responsables de la toma de decisiones en los
hoteles plantearse no sélo el qué ofrecer sino también el cémo hacerlo. En un entorno como
el actual, donde el acceso por parte del cliente a cualquier proveedor de servicios y a todala

informacion sobre éste es practicamente ilimitada y, en muchos casos, ni siquiera puede
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ser controlada por el propio establecimiento hotelero, es esencial la rapidez en las
reacciones, la anticipacion de las necesidades de los clientes y su valoracién sobre los
distintos productos y servicios y, por ende, este tipo de sistemas. La capacidad del CRM
también se vincula positivamente con la innovacion, gracias al papel que los clientes
pueden jugar en la generacién de ideas o en la conceptualizacién de productos (Campbell y
Cooper, 1999; Nambisan, 2002) y, por tanto, a mayores posibilidades de adquisicién y
fidelizacién de los clientes. Desde el punto de vista de las capacidades, la implantacion de
sistemas CRM es dificiimente imitable porque lleva tiempo desarrollarla y depende de una
compleja interrelaciéon de los recursos que la apoyan, del conocimiento tacito y de las
habilidades interpersonales (Hooley et al, 2005), por lo que esa diferenciacion es

sostenible en el tiempo.

Pese a que los sistemas CRM constituyen una herramienta esencial para que las
empresas establezcan una relacion mas rentable con sus clientes, no han alcanzado un
nivel de implantacién similar al de otras aplicaciones (Softdoit, 2016). En cualquier caso,
aunque de forma desigual, los recursos que se destinan al CRM crecen cada vez masy, en el
caso de Espania, incluso por encima de la Unién Europea. Han contribuido a ello la madurez
del software y la disponibilidad de servicios, habilidades y metodologias de desarrollo
probadas, asi como otros factores como la oferta de CRMs a través de ASP que ha acercado
no solo a las grandes, sino también a las pequefias y medianas empresas a este tipo de
proyectos. También el crecimiento exponencial en la utilizaciéon de tecnologias para el

procesamientos de datos esta contribuyendo a todo ello.

En cualquier caso, no todos los hoteles cuentan con las mismas tecnologias y su
eleccion esta vinculada a factores tan diversos como la estrategia, la funcionalidad, el
coste del proyecto y los resultados esperados o la disponibilidad de recursos. De hecho,
algunos empresarios entienden la tecnologia como un gasto, en lugar de una inversion,
puesto que no perciben la existencia de un retorno tangible y se encuentran con muchas
dificultades a la hora de implantarlos, tanto en el caso de las pequefias como de las grandes
empresas, aunque por motivos diferentes. Ademas, aun cuando casi el 90% de las
empresas del sector cree que el andlisis de datos lo redefinird en el ailo 2017 (Forbes,
septiembre 2014) los hoteles son incapaces de adoptar la tecnologia necesaria que
transforme los datos en planes de accién. Si a ello le afiadimos que las empresas se estan
preparando muy lentamente, no sélo porque no cuentan con la tecnologia ni los

procedimientos adecuados, sino tampoco con el talento que se necesita (p.e. analistas de
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datos o expertos enredes), alin queda mucho camino por recorrer.

Auln cuando algunas investigaciones han tratado de unir las inversiones empresariales
en SI/TI con la consecucién de ventajas competitivas para conseguir resultados superiores
(p.e. Kohliy Devaraj, 2003; Melville et al., 2004; Piccoli e Ives, 2005) las relaciones que se
encuentran son a menudo indirectas, mediadas por la eficacia de la aplicacién (p.e. Mooney
et al., 1996; Brynjolfsson y Hitt, 1998) y con sujecién a cuestiones de medicién complejas
(Bharadwaj, 2000). Esto resulta coherente con el hecho de que la mayor parte de las
investigaciones se producen a nivel funcional y, a menudo, desde una perspectiva
operacional y/o de proyecto de implantacién (p.e. Bakos y Treacy, 1986; Henderson y
Venkatraman, 1993), sin relacionarse de forma causal y positiva con los mecanismos que
generan beneficio a la empresa, y sin tenerse en cuenta las estrategias adoptadas y los
contextos en que se desarrollan. Todo lo cual explica la paradoja de que, en algunos casos,
se den distintos resultados gracias a la tecnologia (Drnevich y Mcintre, 2010; Makadok,
2010,2011).

En el sector hotelero las inversiones en SI/Tl se han hecho a menudo para mejorar los
resultados (Tsai et al., 2009) y la productividad (Ham et al., 2005) y, ademas, juegan un
papel critico ala hora de gestionar los hoteles estratégicamente (Law y Jogaratnam, 2005;
Piccoli, 2008). Asimismo, pueden conducir al desarrollo de capacidades y competencias
que, a su vez, posibilitaran que su ventaja sea sostenida a lo largo del tiempo (Santhanam y
Hartono, 2003). Esto es asi porque estan asociadas a una curva de aprendizaje que no es
trivial y que representa un considerable tiempo y esfuerzo que los competidores necesitan
alcanzar (Bhatt y Grover, 2005). Aunque también hay que tener en cuenta que, en la
actualidad, existe una alta estandarizacién y homogeneizacién en las aplicaciones de los
SI/TI que, sumadas a fenbmenos como el outsourcing, el offshoring o los motores de
busqueda en la web de facil acceso, han reducido significativamente el tiempo y el coste del

desarrollo de los sistemas de informacién (Porter, 2001).

Como consecuencia, las ventajas competitivas en SI/Tl tienen cada vez una vida mas
corta (Carr, 2003) o, alin mas, como defienden algunos autores (p.e. Chae et al., 2014),
pueden desaparecer si no estan acompahadas por otros recursos tales como una
estructura organizativa efectiva, una cultura productiva y suficientes habilidades para
apalancar las necesidades del negocio en los activos en SI/Tl (Acemoglu et al., 2007; Bartel

etal.,2007;Mathis et al.,, 201 1). Unas capacidades superiores en SI/Tl deberian, por tanto,
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ir acompafadas, no sélo de inversiones en activos tangibles, sino también, entre otros, de
los profesionales con las habilidades adecuadas (Bresnahan et al., 2002) y, posiblemente,
como sefialan Chae et al. (2014) de personas mas emprendedoras que desarrollen las
mejores ideas para dar un uso innovador a tecnologias que, en muchos casos, se convierten

en commodities.

En el entorno hotelero el capital humano siempre ha sido un elemento esencial. Su
competitividad esta estrechamente vinculada con la profesionalidad de unos trabajadores
capaces de transmitir a sus clientes una imagen positiva y una prestacién de servicios que
posibilite el cumplimiento de expectativas y la repeticion o recomendaciones del destino
(Lillo, 2009). Por ello, la tecnologia tiene un impacto directo en los puestos de trabajo. Y,
tal y como han demostrado algunos trabajos, una gran muestra de ocupaciones pasaran a
ser automatizadas (Frey y Osborne, 2013), mientras que los puestos de trabajo que
permanezcan deberan se ocupados por capital humano que debera aportar mucho mas que
tareas rutinarias, centrandose en aquello que lo diferencia de las maquinas (como la
creatividad o la empatia) o en el control de éstas. En este sentido, ya esta contrastado que
las SI/TI estan sustituyendo los puestos de trabajo con requisitos de cualificacion media
(Acemoglu y Autor, 2012; Michaels et al., 2014; Akcomak et al.,, 2015). También estan
abriéndose nuevas oportunidades profesionales derivadas de fendmenos relacionados con
la tecnologia, como la economia colaborativa, el desarrollo de productos y servicios
orientados a los hipernichos de mercado, el big data o las experiencias personalizadas
(Melian y Bulchand, 2015), aunque aldn no existan muchos trabajos académicos que

aborden estas cuestiones en el sector turistico.

Por todo ello, esta investigacion cobra aun mas relevancia al poner de manifiesto las
claves en relacién con los factores personales y sus interrelaciones con las principales
caracteristicas de los profesionales y de la organizacion que mayor provecho pueden
generar en la implantacion de un sistema como el CRM. Pues sélo los factores personales

sonlos que confieren alos SI/Tluna auténtica fuente de ventaja competitiva.

2.2.- El concepto de CRM y sus consecuencias en el éxito de su
implantacién

El segundo de los objetivos que nos planteamos al comenzar esta investigacién fue

analizar el concepto de CRM, profundizando en su definicion y en sus fundamentos teoricos
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con el objeto de avanzar hacia una definicion y un marco conceptual que permita
determinar los factores clave del éxito de su implantacion, poniendo especial atencion en
aquellos relacionados con las personas. Este objetivo era esencial dado que, como veremos
acontinuacion, una considerable cantidad de fracasos de CRM puede atribuirse a la falta de
claridad en relacion con lo que éste abarca. Es decir, a un fallo a la hora de adoptar una
definicion que explique de forma comprehensiva todo su alcance y, como consecuencia,

una falta de marco estratégico para guiar su implantacién (Payne y Frow, 2006).

Posiblemente, la complejidad de su definicion se deba, tal y como se muestra en el
analisis realizado a lo largo del capitulo Il, a que el CRM es el resultado de la continua
evolucién e integracion de las ideas de marketing con las nuevas posibilidades que ofrecen
los datos disponibles, las tecnologias y las nuevas formas de organizacién. Por ello, lo
definiremos como una estrategia de diferenciacion basada en la gestion de relacién con el
cliente que, para ser exitosa, requiere de la tecnologia adecuada y también de los recursos

y capacidades relativos alos procesos y las personas que lo posibilitan.

Esta definicién pone de manifiesto la conclusién de que el CRM va mas alla de cada uno
de los elementos que lo componen, tomados de forma aislada, tanto porque requiere una
integracién inter-funcional de procesos, personas, operaciones y capacidades de
marketing alo largo de toda la cadena de valor de la empresa, como porque genera un valor
superior y diferencial para el cliente y, por ende, para la propia organizacién. Es importante
diferenciar el CRM de la mera gestion de la relacién con el cliente, cuyo objetivo es tactico,
aunque puedan utilizarse tecnologias para su consecucién, y del denominado marketing

relacional, que incluye en su ambito a otros stakeholders de |la organizacion.

La definicion adoptada explica porque el CRM ha significado cosas distintas, no sélo
para los diversos autores que lo han investigado, sino también para las distintas empresas
que lo han adoptado, lo que de facto, puede aclarar una gran cantidad de fracasos tal y

como se ha sefalado.

El amplio contenido derivado de ese concepto en constante evolucion tendra su reflejo
en la tecnologia, por lo que, en la practica sera dificil establecer el contenido de la
tecnologia CRM, pues dependera de los distintos sectores y usuarios, de sus prioridades y
de las cantidades disponibles para financiar la inversion. La literatura ha diferenciado

aplicaciones operacionales y analiticas (Raman et al., 2006). Las primeras tienen como
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objetivo reducir los costes operativos, mientras permiten a las areas funcionales aportar
mayor valor al cliente. Las segundas hacen referencia a las tecnologias que agregan la
informacion del cliente y analizan los datos para mejorar las decisiones y acciones relativas
a la gestién empresarial. Pero, estas dos definiciones son, de nuevo, bastante genéricas y
pueden ser concretadas de forma muy distinta en funcién de la organizacién. De hecho, no
s6lo podemos encontrarlas en el CRM, sino también en el denominado eCRM, que alude al
medio de venta servicio o comunicacion con los clientes a través de la web y en el
denominado social CRM, que las amplia para integrarlas con la nueva forma de desarrollar y

mantener relaciones con los clientes a través de las aplicaciones sociales.

Pese a que las empresas llevan afios implantando sistemas CRM, los ratios de fracaso en
su implantacién sigue siendo muy elevados (Nucleus Research, 2012; Merkle Group Inc.,
2013; Success Accelerators-C5 Insigh, 2014), llegando no sélo a producir resultados
inferiores a los deseados sino, incluso, a deteriorar las relaciones con los clientes. Muchos
de los autores que han buscado los factores que garanticen el éxito en la implantaciéon de
los sistemas CRM han llegado a la conclusién de que no puede atribuirse a un solo factor,

dadala complejidad del concepto, suamplitud y las implicaciones que se derivan del mismo.

Merece una reflexion especifica el hecho de que, a la hora de analizar el éxito o fracaso
del CRM la literatura se ha dirigido, principalmente, a analizar los efectos directos de este
tipo de sistemas sobre diversos indicadores de desempefo de la empresa, tal y como se
puso de manifiesto en el capitulo I, apartado 3.1., relativo al éxito de la implantacién de
sistemas CRM. Sin embargo, esto impide la consideracion en el analisis de los distintos
factores que juegan un papel clave en el éxito de la adopcion del CRM. Su omisién, pues,
puede suponer, tanto para la literatura como para la practica empresarial, la imposibilidad
de conocer el origen de las ineficiencias en la implantacién de estos sistemas y, por tanto,
de establecer medidas correctoras adecuadas para alcanzar los objetivos. Por ello nuestra
investigacion ha puesto el foco en el impacto de los factores personales sobre la intencion
de uso del CRM y en las distintas caracteristicas, personales y organizativas, que pueden

condicionarlos.

En cuanto a los factores considerados, inicialmente los investigadores se centraron en
razones tacticas (la calidad de los datos, las habilidades de gestién de proyectos o las
habilidades tecnoldgicas). Sin embargo, mas recientemente, las cuestiones consideradas

han sido mas estratégicas. Respecto a estas cuestiones mas estratégicas, ademas de lo
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sefialado en relacién con la falta de claridad de lo que el CRM abarca, hemos de tomar en
consideracion cuatro areas cruciales: estrategia, procesos, tecnologia y personas (Yim,
2002). A lo largo de los afios, el foco en los tres primeros ha llevado a infravalorar la
importancia de las personas, pese a que éstas son parte esencial en la implantacién de los
sistemas CRM y, mas aun, en el ambito de los establecimientos hoteleros. El CRM, como
tecnologia, debe ir acompafnado de otros recursos, tales como una estructura organizativa
efectiva, una cultura productiva y suficientes habilidades para apalancar las necesidades
del negocio en los activos de las SI/TIl. De todo ello, se deriva la importancia de que la
organizacién cuente con unos profesionales con las habilidades adecuadas (Acemoglu et
al., 2007; Bartel et al., 2007; Mathis et al., 2011) y, posiblemente, algunas caracteristicas
que posibiliten que desarrollen las mejores ideas para dar un uso innovador a las
tecnologias (Chan et al., 2014). Las personas cobran alin mas importancia cuando se tiene
en cuenta la alta estandarizacién y homogeneizacion que se esta dando en las aplicaciones
de los sistemas de informacién y, como consecuencia, el hecho de que la ventaja
competitiva que puede obtenerse de los mismos se derive de la utilizacion diferencial que

sus usuarios hacen de ellas.

Todo ello es, si cabe, mas relevante en cualquier organizacién de servicios, ya que las
personas que conforman la empresa son el servicio, son la organizacién a los ojos del
cliente y son los profesionales del marketing (Zeithaml y Bitner, 2000) y en el caso de la
experiencia turistica apuntalan los fundamentos de crecimiento a medio y largo plazo
(Juaneday Riera, 2011). Ademas, el personal es parte de la entrega de las actividades de
CRM, por lo que, aunque los datos, los procesos y los sistemas son criticos, sin una
interaccion personal apropiada con los mismos, los retornos de la inversién en esta area
estan en peligro. Por otra parte, el conocimiento del cliente necesita ser comprendido por
los gestores del negocio (Bueren et al.,, 2005); las comunicaciones cara a cara deben
llevarse a cabo por personal de primera linea (Stringfellow et al., 2004) y la cultura de
orientacion al cliente debe estar conformada por arquitectos de la organizacién (Oldroyd,
2005).

Por todo ello, dado el concepto de CRM delimitado en esta investigacion y las
cuestiones consideradas, el factor personal ha sido el considerado como elemento esencial

en laimplantacion de sistemas CRMy, como consecuencia, el foco elegido para la misma.
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2.3.- El estado de la investigacién sobre la implantacién de los
sistemas CRM

El tercer objetivo que nos propusimos en este estudio fue la revision del estado de la
investigacion en relacion con la implantacion de los sistemas CRM y, mas concretamente, el
examen de la literatura existente en el caso del sector turistico en general y del hotelero en
particular, prestando especial atencion a aquellos trabajos que, como en nuestro caso,

pusieran su foco en laimportancia de las personas.

La primera conclusién que puede extraerse de esta revisiéon es la de su complejidad,
tanto debido a las consideraciones en torno al concepto CRM y a sus implicaciones
recogidas en el apartado anterior, como a otras consideraciones comunes a cualquier
investigacion. Asi, los trabajos examinados se refieren a contextos culturales y
organizativos diferentes, el punto de partida no es similar en todos ellos, incluyen factores
diferentes y combinaciones distintas de los mismos y no todos consideran la misma
definicion de CRM o, por ser mas precisos, el mismo contenido a la hora de considerar la

implantacion de sistemas CRM.

Por otra parte, la mayoria de los estudios que se han publicado hasta la fecha sobre CRM
son de caracter multisectorial y sélo en aquellos sectores en los que la incorporacion del
CRM a las empresas esta extendido aparecen estudios especificos. Esto es el caso del
sector financiero, de la automocion, la informatica, la moda, la administracion publica y del
sector hotelero. Lo que demuestra la relevancia que han alcanzado este tipo de sistemas

en el mismo.

Tras una revision general de los trabajos realizados en el periodo 2001-2008 y un
analisis mas profundo efectuado sobre los estudios desarrollados mas recientemente, en el
periodo 2009-junio2016, puede concluirse que los distintos modelos analizados muestran
una cierta evolucioén. Asi durante los primeros afos los investigadores prestan atencion al
impacto de tres elementos: una estrategia coherente con la eleccion de este tipo de
sistemas y con el nivel elegido de implantacién, una cultura orientada al cliente y cierta
madurez tecnolégica en la empresa en diversos aspectos. Dada la naturaleza del CRM y las
implicaciones con la estrategia y la cultura empresarial es légico que sean éstos los
factores analizados en estos primeros estadios de la investigacion. Con el paso del tiempo,
los dos primeros factores se mantienen en muchos modelos y la tecnologia cobra

protagonismo de forma general. Después, van incorporandose al analisis otros temas que
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lo dotan de detalle y profundidad, tales como: la coordinacién interfuncional o algunos
procesos y se sigue manteniendo la relevancia de los datos. El Gltimo factor que aparece de
forma desigual y con distinto protagonismo en todas las investigaciones es el factor
personal. Inicialmente, se centra en aquellas personas que ocupan posiciones en la alta
direccion de laempresay, mas tarde, en facetas muy diversas de este factor, tales como: el
liderazgo y la diversidad del equipo; la excelencia, la capacitacién y el empoderamiento de
los profesionales de la organizacién; los cambios en la alta direccion y la coordinacién de los
recursos humanos; su formacion; su satisfaccion y aceptacién de la tecnologia; o su

orientacién aresultados.

En el caso del sector hotelero, como no podia ser de otra forma, la tecnologia y las
personas son las protagonistas de muchas de las investigaciones realizadas (p.e. Lo et al.,,
2010; Garrido y Padilla, 2011b; Mohammad et al., 2013; Sarmaniotis et al., 2013; Ku,
2014): laformacién, la capacidad y pasion de los empleados por su trabajo, su motivaciény
la recompensa, la diversidad o el liderazgo, aparecen en distintos estudios. Esto ratifica el

planteamiento adoptado al poner el foco en las personas en nuestra investigacion.

2.4 .- Delimitacién del modelo de aceptaciéon de la tecnologia con foco
en las personas

Al iniciar esta investigacion nos fijamos como cuarto objetivo seleccionar un modelo
tedrico de aceptacion de la tecnologia generalizable y valido y, en su caso, realizar las
adaptaciones que considerasemos mas adecuadas dadas las caracteristicas de nuestro
estudio. Este modelo nos permitiria determinar los factores personales clave para el éxito
en laimplantacion de sistemas CRM en el sector hotelero. Y asilo hemos hecho alo largo de
los primeros apartados del capitulo IV, correspondiente al modelo de investigacion y a las

hipo6tesis de trabajo.

Para ello, tomamos como base el modelo desarrollado por Venkatesh et al. (2003)
conocido como UTAUT que, desde su publicacion, ha sido utilizado en multiples trabajos y
en distintos contextos, puesto que sintetiza los planteamientos de 8 modelos tedricos
anteriores. Partiendo del mismo, se han tenido en cuenta algunas de las criticas que el
modelo ha recibido a lo largo de los afios, asi como otras consideraciones que nos han
llevado a la ampliacion de las variables independientes contempladas por sus autores; la

exclusion de las condiciones facilitadoras como variable independiente; la consideracién de
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la intencion de comportamiento, en nuestro caso, intencién de uso, como Unica variable

independiente y la modificacidn y extension de las variables moderadoras.

La decision respecto a la ampliacién de las variables independientes fue adoptada por
varios motivos. En primer lugar, porque los factores que afectan a la aceptacion de la
tecnologia pueden variar, como consecuencia del transcurso del tiempo en general - esto
es, produciéndose cambios sociales, culturales o de otra indole -, o por el transcurso del
paso del tiempo en particular en una empresa respecto al momento en que inicié la
adopcién de la tecnologia. Asimismo, se concluy6 que esta variacion puede ser alin mayor
si afiadimos algunas consideraciones especificas dadas a la hora de delimitar lo que los
sistemas CRM abarcan y por su constante evolucién. Al igual que hacen otros autores (p.e.
Coeurderoy et al., 2014; Fillon et al., 2012) se consideré que la autoeficacia (en nuestro
modelo, dependencia de factores externos), la ansiedad y la actitud hacia el uso de la
tecnologia (en nuestro modelo satisfaccién con el uso de la tecnologia) que los autores de
la UTAUT habian eliminado del modelo final, debian ser incluidos en el modelo de nuestra

investigacion.

Para la exclusion de las condiciones facilitadoras como variable independiente se
tuvieron en cuenta tanto consideraciones teéricas como empiricas. En el primer caso, se
llegd a la conclusién de que existen fronteras conceptuales difusas entre las condiciones
facilitadoras y otras dos variables: la expectativa de esfuerzo y la denominada autoeficacia
(en nuestro modelo, facilidad de uso y dependencia de factores externos). Esta falta de
delimitacién conceptual entre estas tres variables también se ha demostrado
empiricamente, como era de esperar. En este sentido, se produce una elevada correlacién
entre las condiciones facilitadoras y las otras dos variables consideradas, demostrandose

en el analisis factorial exploratorio incluido en el capitulo V, apartado IV.

En cuanto a la consideraciéon de la intencién de comportamiento como Unica variable
dependiente, de nuevo nos encontramos tanto con razones teéricas como empiricas que
nos han llevado a esta decisién. Asi, tedricamente, la formacién de una intencion de llevar a
cabo un comportamiento es el necesario precursor de dicho comportamiento, sefialandose
la intencion de comportamiento como el principal determinante de éste. Por su parte, el
analisis empirico que encontramos en la literatura, nos muestra la elevada correlacién entre
ambas variables (Sheppard et al.,1988; Davis et al.,1989; Taylory Todd,1995b).
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Finalmente, se ha planteado una Ultima modificacion en el modelo: la de sus variables
moderadoras. Esta se ha llevado a cabo, tanto en relacién con las caracteristicas
individuales que los autores de la UTAUT planteaban, como respecto a otras que se
introducen ex novo por su relevancia, dado el enfoque de nuestra investigacion. En cuanto
a las caracteristicas individuales, se determiné excluir la experiencia y la voluntariedad de
uso. La primera de estas caracteristicas, dado que no se trataba de una investigacién
longitudinal a diferencia de la de Venkatesh et al. (2003) y, en el caso de la segunda, dado
que no existia voluntariedad de uso. Sin embargo, se considerd introducir una nueva
caracteristica individual, el nivel de formacion. De esta forma, se introducia un rasgo
descriptivo (al igual que lo era la experiencia) de forma similar a la que lo hacian otros
estudios (Agarwal y Prasad, 1999; Burton-Jones y Hubona, 2006; Porter y Donthu, 2006;
Wang et al.,,2011).

Respecto a las caracteristicas organizativas, siguiendo los trabajos de mdltiples
autores (Namasivayam et al, 2000; Sahadev e Islam, 2005), se consider6 relevante
introducir como variables moderadoras de los efectos personales cuestiones tales como el
tamafno, la antigiedad o la categoria del establecimiento. La inclusion de estas
caracteristicas organizativas es especialmente relevante ante la escasez de estudios en la
literatura que analicen este impacto sobre los factores personales vinculados a los SI/TI.
Por tanto, las aportaciones de esta investigacion, aunque de caracter exploratorio,
resultan de gran relevancia, demostrado el importante efecto moderador global que estas
caracteristicas organizativas ejercen y que, posteriormente comentaremos. Ademas, este
trabajo permite nuevas lineas de investigacion donde se podra seguir profundizando en

estos temas.

Una cuestiéon menor, pero que también consideramos relevante, fue la adaptacién de la
denominacién de algunas de las variables independientes, considerando la ambigiiedad que
podria suponer la traduccién literal de la terminologia inglesa adoptada por Venkatesh et al.
(2003). Por ello, se ha decidido denominar facilidad de uso a la expectativa de esfuerzo;
satisfaccion con el uso de la tecnologia a la actitud hacia el uso de la tecnologia y

dependencia de factores externos ala autoeficacia.

Por todo ello, esta investigacién propone un modelo de implantacién de los sistemas
CRM en los establecimientos hoteleros focalizado en el analisis del impacto del factor

personal, que cuenta con seis factores (variables independientes) que inciden en dicha
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implantacién, que son:

= Laexpectativa deresultados o el grado en el que los individuos creen que el uso
del sistema les puede ayudar a obtener beneficios en los resultados de su
trabajo.

= La facilidad de uso del sistema, asociada con el menor esfuerzo que deben
realizar los usuarios.

= Lasatisfaccion que produce el uso de la tecnologia, relacionada por tanto con el
gusto individual, el disfrute, el entretenimiento o el placer.

= Lainfluencia social, donde se refleja el grado en que los individuos perciben la
importancia de las creencias de otros sobre su uso del sistema.

= Ladependencia de factores externos que alude a las percepciones del individuo
en relacion con su habilidad en el uso.

= Elgradodeinquietud o ansiedad que genera la utilizacion de la tecnologia como
el miedo o la aprehensién que se siente por las posibles implicaciones negativas

que puede suponer su errénea utilizacion.

El modelo, ademas contiene variables moderadoras de estos factores personales que
atienden tanto a caracteristicas propias de los sujetos usuarios del sistema, como de la
organizacion en la que se encuentran. En ese sentido, en relacion con las primeras se ha
puesto el foco en la edad, el género y el nivel de formacién. Respecto a las segundas, se han
considerado los efectos que producen el tamano, la antigiedad y la categoria del
establecimiento hotelero en que dichos profesionales desarrollan su labor. En el siguiente
apartado se exponen los principales resultados obtenidos y sus aportaciones a la literatura.
En el punto 2 se expondran, ademas, las implicaciones practicas que de ésta se derivan para

la gestion empresarial.

2.5.- El impacto de los factores personales en la implantacién de los
sistemas CRM y los efectos moderadores que ejercen Ilas
caracteristicas personales y organizativas

Tras la delimitacién del modelo de investigacion nos propusimos analizar la relacion
existente entre las distintas variables del modelo. Para ello, pusimos en marcha la fase
empirica de la investigacion entre el universo de hoteles de 3 a S estrellas considerados
como objeto de nuestro estudio, dado que son los mas profesionalizados y los que

muestran un mayor grado de inversién tecnoldgica, tal y como se recoge en el capitulo V
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sobre el disefio de lainvestigacién empiricay los aspectos metodoldgicos.

Un examen inicial confirmd que un amplio nimero de aspectos tenia influencia en la
intencién de uso del CRM. Concretamente, se confirmaron las hipétesis relativas al efecto
de los factores personales: expectativa de resultados (0,152, p<0,05), facilidad de uso
(0,304, p<0,01), influencia social (0,107, p <0 ,1) e inquietud o ansiedad (-0,362,
p<0,01). Igualmente, nuestros resultados han puesto de manifiesto que Unicamente la
antigiiedad de la empresa se rebelaba como una variable de control con un efecto positivo

y estadisticamente significativo sobre laintencién de uso del CRM (0,160, p<0,05).

Se confirmé que la facilidad de uso y la expectativa de resultados son elementos
especialmente relevantes en la intencién del uso del CRM, de acuerdo con las cargas
factoriales obtenidas, ratificandose, por tanto, la importancia que los estudios anteriores
daban a estas dos variables (p.e. Davis, 1989; Teo et al., 1999; Venkatesh y Speier, 1999;
Moony Kim, 2001; Sanders y Manrodt, 2003).

Ademas, respecto a la expectativa de resultados, la investigacion realizada nos permite
apuntar a que las mujeres presentan un mayor efecto significativo de la expectativa de
resultados sobre la intencién de uso del CRM (0,266, p< 0,01), entrando en contradiccion
con lo planteado en nuestra hipétesis inicial (H1b) y con la mayor parte de los estudios
realizados hasta el momento que indican que los hombres encuentran mas motivacién en
alcanzar objetivos. Este resultado contradictorio con la premisa inicial puede estar
influenciado por el contexto en el que se harealizado la investigacion, tal y como defienden
Trauth et al. (2009). En este sentido, puede tomarse lo planteado por la teoria de la
construccion social (Berger y Luckmann, 1964), procedente de la sociologia, y otras
teorias como las del esquema de género (Bem, 1981), enlas que se sefiala que las acciones
humanas son el producto de la cultura en la que las personas han nacido y crecido. Esto
puede ser una buena noticia, en el caso espafiol, respecto alas diferencias de género que en
relacion con el uso de la tecnologia se venian planteando hasta ahora. Ademas, si tenemos
en cuenta el hecho de que la importancia del género puede ser engafosa si no se pone en
relacién con la edad, tal y como ya manifestaron autores como Levy (1988), esto también
puede condicionar el resultado obtenido, lo que abre la posibilidad de establecer futuras

lineas de investigacion en este sentido.

No se ha encontrado un efecto moderador significativo del nivel de formacién, ni de la
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edad para la variable de expectativa de resultados.

Tampoco ha podido ser confirmada la influencia de algunas de las caracteristicas del
establecimiento hotelero, como la antigiiedad o la categoria. Sin embargo, se ha puesto de
manifiesto que el efecto positivo de la expectativa de resultados sobre la intencion de uso
del CRM es menor en los hoteles mas grandes, quedando demostrada la hipétesis H1d
(-0,103, p< 0,1). Esto puede ser debido a que las grandes organizaciones tienen mas
recursos para destinar a nuevos proyectos y a diversificarse, por lo que la expectativa de
resultados no se focaliza tanto en uno de ellos, es decir, en laimplantacion del sistema CRM,
sino que se diluye entre las diversas herramientas y posibilidades que los profesionales
tienen a su disposicion. Pudiendo incluso algunos de ellos, generar cierto escepticismo en
cuanto a sus resultados dada la necesidad de utilizar técnicas de gestién de proyectos y de

gestion del cambio en funcion del tamafio de la organizacion.

En relacioén con la facilidad de uso, la edad ejerce un papel moderador significativo y
positivo, como se planteaba en la hipétesis H2a (0,157, p<0,05). Esto supone que ésta
cobra importancia en el caso de las personas mas mayores y confirma que, pese a las
limitaciones que la consideracién de la edad desde un punto de vista Unicamente
cronolégico presenta, estos profesionales pueden tener mas dificultades a la hora de
utilizar sistemas de informacién. También ejerce un papel significativo y positivo el nivel de
formacién (0,140, p<0,05), confirmando igualmente nuestra hipétesis inicial y las
investigaciones previas que plantean que las estructuras cognitivas mas sofisticadas
adquiridas gracias a un formacién superior llevan a una mayor habilidad para aprender en

situaciones novedosas.

Sin embargo, no se sostiene la hipétesis inicial sobre que su efecto sea mayor para las
mujeres, tal y como sostenian los propios autores de la UTAUT u otros como Wang y Wang
(2010). Los motivos de estos resultados pueden ser similares a los planteados en relacién
con el resultado que se produce respecto a la hipotesis H1b en relacién con el género y la
expectativa de resultados, ratificandose las buenas noticias en cuanto a las diferencias de

género en el caso espafol.

No han quedado demostrados los efectos de las variables relativas al tamafio y la
categoria del establecimiento hotelero en relacién con la facilidad de uso. Sin embargo, se

ha puesto de manifiesto que el efecto positivo de la facilidad de uso sobre ésta es menor en

ANALISIS DEL IMPACTO DE LOS FACTORES PERSONALES EN LA IMPLANTACION 327
DE LOS SISTEMAS CRM EN EL SECTOR HOTELERO: EFECTOS MODERADORES DE
LAS CARACTERISTICAS INDIVIDUALES Y ORGANIZATIVAS



CAPITULO VI.- CONCLUSIONES Y REFLEXIONES FINALES

los hoteles mas antiguos (-0,226, p< 0,05). Esto puede ser consecuencia de que la
resistencia a incorporar nuevos sistemas de informacién tenga un peso tal que la facilidad
de uso no sea tan relevante como para superar la resistencia al cambio. Resistencia
derivada de la existencia de sistemas heredados costosos de remplazar, la baja fe en el uso
de muchas de estas tecnologias, o la ya creada reputacion entre su clientela, que les lleva a

no sentir la necesidad de incorporarlas para mejorar su cuota de mercado.

Ademas, tal y como se ha sefialado, también quedan parcialmente confirmados los
efectos positivos de la influencia social y los negativos de la inquietud o ansiedad. Ninguno
de ellos se ve afectado significativamente por la edad pero, en ambos casos, y adiferencia
de lo que ocurria con la expectativa de resultados y la facilidad de uso, cobran especial
importancia en el caso de las mujeres donde muestran un mayor impacto (0,127, p< 0,05)
en el caso de la influencia social y (0,106, p< 0,05) en el caso de lainquietud o ansiedad. Se
confirman asi los planteamientos que ya reflejaron Venkatesh y Morris (2000) y los propios
autores de la UTAUT respecto a la influencia social y la que plantean algunos autores
respecto a los niveles superiores de ansiedad de las mujeres ante el uso de las tecnologia
(Igbaria y Chakrabarti, 1990; Bozionelos, 1996; Harrison et al., 1997; Czaja et al, 2006;
Beyer, 2008). También el tamafo del establecimiento hotelero juega un papel relevante
respecto a la influencia social (-0,111, p< 0,1), quedando demostrado que ésta tiene una
influencia menor cuanto mayor es el tamafo del hotel. Esto es consecuente con las
interacciones mas impersonales ya analizadas por algunos autores en las empresas mas

grandes (Graicunas, 1993).

Respecto al nivel de formacién, se confirma la hipétesis planteada respecto a la
inquietud o ansiedad (0,147, p< 0,05), por lo que su efecto negativo es menor para las
personas con mayor nivel de formacion, tal y como ya planteaban Igbaria y Parasuraman
(1989). Niveles educativos superiores incrementan los conocimientos de los profesionales
y producen un mayor nivel de confianza a la hora de aproximarse a distintas alternativas de

innovacion (Tabak y Barr, 1999).

Las caracteristicas del establecimiento hotelero también son relevantes en relacién
con la inquietud o ansiedad y, si bien no ha quedado demostrado el efecto que el tamafio
juega al respecto, si se ha puesto de manifiesto que su importancia es mayor en el caso de
los hoteles mas antiguos (0,215, p<0,01) y enlos de categoria inferior (-0,189, p< 0,01).

Se refuerza de este modo el punto de partida ya sefalado anteriormente, de que los
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hoteles mas antiguos son menos propensos a probar nuevas tecnologias. En este caso, la
introduccién de novedades puede paralizarse si pueden derivarse de ellas fallos o errores
que antes no se producian, perdiéndose de vista las ventajas que pueden obtenerse.
Ademas, si bien es cierto que, a partir de tres estrellas las empresas intentan trabajar para
alcanzar a los niveles de categoria superior en aspectos tales como el marketing, los
programas de fidelizaciéon o la presencia en buscadores (Ruiz Molina et al.,, 2011) aln

cuentan con dificultades que pueden deberse a sus recursos y posicionamiento.

Sin embargo, los resultados obtenidos no nos permiten confirmar el impacto de la
satisfaccion con el uso de la tecnologia en relacion con la intencién de uso del CRM. Ni ha
podido demostrarse el impacto que ejercen sobre ella las distintas caracteristicas de los
establecimientos hoteleros consideradas (tamafo, antigliedad y categoria). Posiblemente,
esto sea acorde con las teorias que defienden que deben incluirse otros elementos en
aquellos casos donde el uso de la tecnologia no es voluntario, sino obligatorio. Dado que, en
muchas ocasiones, en estos entornos, los cambios de actitud surgen del comportamiento y
no el comportamiento de aquellos. Asi, con base en la Teoria de la Disonancia Cognitiva
(Festinger, 1957) otros factores, como la responsabilidad o el compromiso, pueden

conducir al individuo al uso de la tecnologia pese a que no le agrade.

Pese a ello, al tomar en consideracion las distintas variables moderadoras, la edad
ejerce un papel moderador significativo y negativo sobre la satisfaccion con el uso de la
tecnologia (-0,192, p< 0,05), por lo que éste es menor para las personas de mas edad, lo
que es congruente con la educacion recibida y con otros aspectos relacionados con la
personalidad, las habilidades sensomotoras o la cultura, asi como con la importancia que
éstos dan al contacto humano respecto alos mas jévenes. También la variable moderadora
de género y la de nivel de formacion confirman las hipétesis planteadas respecto al menor
impacto que el grado de satisfaccién con el uso de la tecnologia tiene en el caso de las
mujeres (-0,427, p< 0,01), y en el de las personas con mayor nivel de formacién (-0,295,
p<0,01). De este modo, se confirman, en el primer caso, los planteamientos de la teoria del
comportamiento planeado en la que se sefialaba que la actitud es mas relevante para los
hombres que para las mujeres (Ajzen, 1991) y los trabajos previos que recogian una menor
afinidad hacia las tecnologias de la informacién de las mujeres respecto a los hombres
(Fedorowicz et al., 2010). En el segundo caso, los resultados son congruentes con el hecho
de que las personas que poseen estudios universitarios o superiores muestran menos

resistencia a los cambios relacionados con las tecnologias de la informacién por lo que
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factores como éste cuentan con menor relevancia.

Por dltimo, no se ha podido confirmar la dependencia de factores externos en relacién
con la intencion de uso de CRM, ni sus consecuencias al introducir la variable de género, la
de edad, el nivel de formacién o las caracteristicas de los establecimientos hoteleros
relativas a la categoria o el tamafno. Sin embargo, la antigiiedad del hotel se muestra
significativa y negativa (-0,137, p< 0,1) por lo que el efecto negativo de la dependencia de
factores externos sobre la intencién de uso del CRM es menor en los hoteles mas antiguos.
Esto es congruente con el hecho de que pese a que la antigliedad representa una influencia
negativa en la propension de los establecimientos hoteleros a probar nuevas tecnologias,
también conlleva recursos organizativos y experiencia que impactan positivamente

reduciendo laimportancia de esta variable.

Realizando un analisis comparativo de los efectos moderadores, en términos absolutos,
podemos confirmar, como era de esperar, que las caracteristicas personales ejercen una
mayor influencia sobre la relacién entre los factores personales (variables explicativas) y la
intencién de uso del CRM, en comparacién con las caracteristicas organizativas. En
concreto, estas caracteristicas personales reportan un peso agregado de 2,406 en
comparacion con las caracteristicas organizativas que suponen una carga global de 1,578.
No obstante, como ya hemos avanzado anteriormente, este Ultimo impacto no es nada
despreciable nipara la investigacion, ni practica empresarial, tanto en términos individuales

como agregados.

3. - IMPLICACIONES PRACTICAS PARA LA GESTION
EMPRESARIAL

EI CRM ha pasado de ser un elemento importante para los establecimientos hoteleros a
ser, en algunos casos, un requerimiento mas para poder competir en el mercado. Aldn
cuando el uso que hacen las distintas organizaciones no es similar, abarcando desde
aspectos puramente tacticos hasta estratégicos, ha ido cobrando mas relevancia, dado

que también la haido adquiriendo el cliente.

Pero, tal y como se ha puesto de manifiesto a lo largo de esta investigacion, las
ventajas competitivas basadas en SI/TI tienen cada vez una vida mas corta 0, alin mas,

pueden desaparecer si no estan acompafadas por otros recursos. Es imprescindible que los
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profesionales que conforman las organizaciones cuenten con los suficientes
conocimientos y habilidades para dar un uso mas innovador a las tecnologias que, en si
mismas, cada vez se parecen mas a una commoditie. Ademas, la automatizacion y
estandarizacion de muchos procesos, incluso en todo lo relativo a la relacion con el cliente,
esta poniendo de manifiesto que la auténtica diferenciacién de las empresas depende,
todavia mas, del equipo humano que la integre. Por ello, |la primera implicacion practica de
este estudio reside en las cuestiones a considerar a la hora de valorar la inversién necesaria
para abordar este tipo de iniciativas. Asi, los establecimiento hoteleros deben analizar los
proyectos en su totalidad, incluyendo los factores humanos. Esto puede suponer no sélo
prever inversiones econémicas en software y/o hardware, sino también en formacién y
otros elementos que puedan apoyar que las personas, utilicen el CRM y, ademas, lo utilicen
de forma diferencial, esto es, aportando una auténtica ventaja competitiva. El hecho de
que nuestro estudio incluya, ademas, caracteristicas personales y organizativas como
variables moderadoras puede ayudar a revelar diferencias para personas o colectivos
concretos dentro de la organizacién, facilitando la intervencién en la practica (Evans y
Lepore, 1997).

En ese sentido, nuestro trabajo plantea varios factores que deben tomarse en
consideracion y abordarse adecuadamente de cara a conseguir el éxito de la implantacion
del CRM. Asi, desde distintas areas de la empresa, desde la direccion general, hasta la de
recursos humanos, pasando, evidentemente, por la de marketing o sistemas, debera
tenerse en cuenta que la facilidad de uso del sistema y la expectativa de resultados de los

usuarios del CRM son dos factores esenciales.

La facilidad de uso, debe ser considerada especialmente en la seleccion del sistema. En
caso de que sea necesario, los establecimientos hoteleros tendran que incluir acciones e
iniciativas que puedan apoyarla, tales como la formacion. La importancia de este factor
puede llevar, en algunas ocasiones, a la incorporacién de herramientas que, pese a no
ofrecer tantas funcionalidades, no ajustarse exactamente a los procesos de negocio de la
empresa o requerir de mas esfuerzos para su integracion con sistemas de informacion ya
existentes, son similares o forman parte de otras ya conocidas y utilizadas por los futuros
usuarios. Los establecimientos hoteleros deben tener en cuenta este factor sobre todo en
los casos de la utilizacion del CRM por personas de mayor edad y menor nivel de formacion,
sin importar, sin embargo, otras caracteristicas como el género. También debe tenerse en

cuenta que este factor es menos relevante en los hoteles mas antiguos, donde otras
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cuestiones relacionadas con la resistencia a la introduccién de nuevos elementos pesan
mas que la facilidad o dificultad de uso, debiéndose poner el foco en aquellos.

Por supuesto, la facilidad de uso también debe ser tenida en cuenta por los
desarrolladores e implantadores de este tipo de sistemas en el sector hotelero que deben
considerar cual es el nivel 6ptimo en la oferta de funcionalidades y otras posibilidades para
que no se requieran esfuerzos adicionales. Seria interesante el desarrollo de comparativas
del software mas utilizado por las empresas hoteleras y de aquello que encuentran dificil de

utilizar para la mejora en este aspecto, por parte de dichos desarrolladores e implantadores.

Respecto a la expectativa de resultados, los responsables de los establecimientos
hoteleros pueden desarrollar varias lineas de trabajo. Asi, de estos resultados cabria

esperar que:

= A la hora de realizar proyectos piloto para incentivar el uso del CRM, durante la
implantacién del sistema o en alguna modificacion del mismo, sera importante que
se ponga rapidamente de manifiesto que la utilizacion del sistema aporta valor a los
profesionales implicados.

= A l|a hora de establecer incentivos, deban incluirse métricas directamente
relacionadas con el uso del sistema (como por ejemplo, la introducciéon de
informacién o la utilizacién de la misma en algln proceso) o con las mejoras en la
relacion con el cliente derivadas de esta utilizacion. En ese sentido es importante no
s6lo establecer adecuadamente las métricas sino también los incentivos, ya que
una mala seleccion de cualquiera de ellos puede inducir comportamientos no

buscados.

En relacién con la expectativa de resultados, hay que tener en cuenta que, en sentido
contrario, la falta de identificacion de los posibles efectos que se derivan de la no
utilizacion del sistema, pueden originar su fracaso. La gestion de la expectativa de
resultados no sélo debe darse en los momentos de implantacién de los sistemas CRM
(donde la curva inicial puede ser muy baja), sino también en momentos posteriores

asociados a la consecucién de logros especificos.

Ademas, no debe olvidarse que, en contra de lo que pudiera pensarse, en el caso de los
establecimientos hoteleros, la expectativa de resultados cobra mayor relevancia en el caso

de las mujeres. Por ello, debe prestarse especial atencion a este factor en aquellas plantillas
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integradas mayoritariamente por éstas o, realizar esfuerzos diferenciales en este tipo de
profesionales en caso de que se considere necesario. Por otra parte, la expectativa de
resultados debe ser gestionada con especial cuidado en el caso de los hoteles mas grandes
donde incluso cuando los resultados a obtener puedan ser positivos su efecto es menor en
la utilizacion del sistema que en aquellos mas pequefios. Por tanto, no debe ponerse el foco
Unicamente en este factor o, al menos, debe gestionarse adecuadamente junto a otros

aspectos.

Por otra parte, los establecimientos hoteleros también deben tener en cuenta el efecto
positivo que la influencia social ejerce sobre la intencion de uso del CRM. Este factor cobra,
de nuevo, especial importancia en el caso de que los profesionales de la empresa sean
mujeres, por lo que aquellos establecimientos que cuenten con un mayor ndmero de
mujeres deben prestarle mayor atencién. No debe olvidarse que esta influencia social va
mas alla de los equipos de trabajo, alcanzando incluso a las jerarquias superiores de la
empresa 0, en algunos casos al propio cliente o a terceros (empresas y personas) pudiendo
llegar desde muy lejos como consecuencia de la globalizacién. De nuevo este factor tiene
menor relevancia en los hoteles mas grandes, posiblemente porque se trabajen con mayor
profundidad todos los aspectos relacionados con la cultura corporativa, por lo que deben

prestarle especial atencién las pequefias y medianas empresas.

El efecto negativo que la inquietud o ansiedad ejercen sobre la intencién de uso del CRM
refleja la falta de cultura del error que se da en las empresas espafiolas en general. Por ello,
se recomienda la introduccién de sistemas de aprendizaje del error que posibiliten tanto a
los profesionales como a la organizacién en su conjunto, interpretar el error como una
posibilidad de mejora, dado que, bien trabajado, facilita las lineas a seguir para la mejora
continua y la innovacién empresarial. Este tipo de planteamientos cobrara especial
importancia en aquellos hoteles con mayor nimero de personal femenino, ya que las
mujeres se ven mas fuertemente afectadas por este factor. Lo mismo ocurre en aquellos
establecimientos con mayor antigliedad, donde la inquietud o ansiedad puede relacionarse
con el temor a la introduccion de novedades que, si bien pueden llevar a la mejora, también
pueden llevar al error. Légicamente, y en sentido contrario, este factor tiene menos
importancia en el caso de las personas con mayor nivel de formacion y en aquellos
establecimientos de categoria superior que cuentan con mas herramientas de gestién y

aprendizaje empresarial.
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Mencidn aparte para la practica empresarial merecen algunas consecuencias derivadas
de la introduccién de caracteristicas personales y organizativas como variables
moderadoras. Ademas de las consecuencias que se derivan de caracteristicas individuales
como la edad o el nivel de formacién; u organizativas, como el tamafio o la categoria,
queremos destacar las vinculadas al género de los profesionales de los establecimientos
hoteleros y ala antigliedad de éstos. Gracias a nuestro estudio han quedado desmitificados,
al menos en este sector, planteamientos tradicionales como la menor orientacién a
resultados de las mujeres o el mayor impacto que la facilidad de uso de los SI/TI puede
tener en ellas, lo que puede incentivar su contratacién para determinados puestos de
trabajo, generando una mayor diversidad y la riqueza de puntos de vista y perspectivas que
posibilita la ventaja competitiva también en el caso del CRM. Esto tiene especial
importancia dada la infrarrepresentacion constante de las mujeres en posiciones
relacionadas con las tecnologias de la informacion. También desde el punto de vista de
estas profesionales y su desarrollo de carrera profesional el sector hotelero, puesto que su

baja representacion limita sus posibilidades de eleccion.

Las consecuencias derivadas de la antigiiedad de los establecimientos hoteleros
cobran especial importancia, dado que los hoteles espafioles muestran un sector maduro
(el 48,6% tienen mas de 30 afos de antigledad). Sin embargo, casi un 20% de los
establecimientos se han incorporado en los ultimos 10 afios, lo que también muestra el
crecimiento de este tipo de negocios en Espafia con consecuencias muy distintas en
relacion con el impacto de los factores personales en la implantacién de sistemas CRM.
Especialmente, respecto a las cuestiones relacionadas con la facilidad de uso y la inquietud

o ansiedad que deben ser gestionadas adecuadamente por unosy otros.

4.- LIMITACIONES Y FUTURAS LINEAS DE INVESTIGACION

Las principales limitaciones de este trabajo se derivan de la propia naturaleza de la
investigacion, centrada en el estudio de una red de relaciones entre conceptos sumamente
complejos. Por ello, se ha optado por una contrastacién empirica parcial, limitando los
aspectos analizados, su concepto y alcance y el rango posible de relaciones, con la
intencién de reducir la complejidad del estudio y obtener unos primeros resultados, a partir

de los cuales proseguir e iniciar nuevas lineas de investigacion.
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En ese sentido, podemos distinguir tres ambitos de la investigacion que la han
condicionado y limitado y que, por tanto, abren el camino a nuevos estudios que lo
desarrollen: las cuestiones relacionadas con el concepto de CRM y la determinacién del
éxito en su implantacion, las relativas a los sujetos involucrados en el modelo y las que se

desprenden del propio modelo. Pasamos a examinarlas a continuacion.

4.1.- Relacionadas con el concepto de CRM y el éxito en su
implantacién

Asi, el primer condicionante y, por tanto, el primer generador de limitaciones de nuestra
investigacion es la propia definicion de CRM, puesto que éste no es Unicamente la
tecnologia que lo apoya o soporta, sino que va mas alla: es una auténtica estrategia. En
cualquier caso, el reto que el CRM plantea es alin mas complejo porque, incluso poniendo el
foco en los SI/TI implicados, no existe un software concreto que lo delimite, o unas
funcionalidades especificas que deban incluirse en cualquier software que se autodefina
como tal. Por lo que, seria muy interesante desarrollar trabajos posteriores que incluyan no
sélo la implantacién del CRM, sino de las distintas funcionalidades o conjunto de éstas que
se consideren como tal por parte de los distintos establecimientos hoteleros. Ello nos
permitiria desarrollar un examen mas profundo de lo qué es CRM para ellos en la practica y
de cémo inciden los factores personales y las caracteristicas individuales y organizativas

consideradas.

Con esta finalidad, podria plantearse un analisis, no sélo de los paquetes informaticos
que se adquieren o se desarrollan, sino también de las funcionalidades que incluyen y, sobre
todo, de las que se habilitan y realmente se utilizan, puesto que existen pocos trabajos que
pongan el foco en aspectos como la parametrizacion o personalizacion o el desarrollo a
medida de este uso de herramientas (Steel et al., 2013). En esta linea deberian igualmente
tenerse en cuenta consideraciones en torno a las cantidades disponibles por parte de los
establecimientos hoteleros para financiar este tipo de inversiones que, aunque, en la mayor
parte de los casos estaran altamente correlacionadas con la capacidad financiera de la

organizacion, no necesariamente sera siempre asi.

Ademas, teniendo en cuenta que los SI/TI se constituyen como generadores de
ventajas competitivas y de diferenciacion, tan necesarias en el contexto actual, podrian
elaborarse conclusiones respecto a si existe una diferenciacion en relacion a las
funcionalidades utilizadas en un CRM e, incluso, en la informacién y/o datos que se
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introduce en éstos. De esta forma, podriamos determinar si la implantacién de este tipo de
sistemas se convierte en un auténtico order winner', esto es una de las principales razones
que hace que los clientes adquieran un determinado producto o servicio de una empresay
no de otra; o sila similitud en su utilizacion lo ha convertido en un order qualifier, es decir un
elemento clave que hace que un producto o servicio sea considerado como una opcion por
los clientes, al igual que ya ocurre con otros elementos en el sector, elevando el nivel de

exigencia general paralos establecimientos hoteleros.

Otra de las limitaciones de nuestra investigacion es la determinacién del momento en
que un sistema CRM puede considerarse implantado, que se vuelve mas compleja, dada la
constante evolucién de los SI/Tl y la rapidez con que ésta se produce y se introduce en la
empresa mediante fenémenos como “la nube”. A ello podemos afiadirle el hecho de que el
examen de la literatura ha puesto de manifiesto que los factores de éxito a considerar
pueden verse modificados o variar su importancia en funcién de si nos encontramos en la
fase de pre-implementacién (cuando la tecnologia ain no ha sido utilizada) o de post-
implementacién (cuando los usuarios han utilizado y experimentado con la tecnologia).
Ademas, nuestra investigacién no se ha planteado como un estudio longitudinal, por lo que
estudios posteriores pueden continuar en esta linea de trabajo para analizar los resultados
que el modelo obtiene en las distintas fases que se analicen. El paso del tiempo también es

relevante dada la constante evolucion de este tipo de sistemas.

Todas esto nos llevaria a:

= Establecerunamétrica concreta de lo que se entiende por CRM.

= Determinar los resultados esperados con laimplantacién de los sistemas CRM y
las medidas asociadas a los mismos.

= Introducir la variable temporal tan importante en este tipo de investigaciones

para determinar el éxito real de este tipo de sistemas.

Estas consideraciones permitirian comparar, con mayor rigor, los resultados de los

" Hill (1989) acufié los términos “ganadores de pedidos” (order winners) y calificadores de pedidos (order
qualifiers) para referirse al proceso por el que las capacidades operativas internas se convierten en factores
que pueden producir ventajas competitivas que generen un mayor éxito en el mercado. El autor puso el
acento en la importancia de la relacién entre las areas de operaciones y de marketing para, no sélo

mantener ala empresa en funcionamiento, sino conseguir mas ventas respecto a sus competidores.
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distintos estudios al respecto, y avanzar en el estudio del auténtico impacto del CRM en las

empresas.

4.2 .- Relacionadas con los sujetos involucrados en el modelo

En este caso, hemos considerado los factores personales relacionados con los
profesionales de los establecimientos hoteleros pero, los trabajos posteriores podrian ir
mas alla, incluyendo en el modelo otros elementos personales, tanto a nivel individual como
colectivo. En este sentido, seria importante establecer una doble linea de trabajo que
considerara, de un lado la organizacién en su conjunto y, de otro, al cliente. El
reconocimiento del papel de estos dos actores se refleja en el marketing de servicios, tal y
como ya planteaban los trabajos de adaptacién realizados por Zeithaml y Bitner (2000)
sobre algunos estudios previos (Bitner, 1995; Gronroos, 1990; Kotler, 1994) y sobre el
trabajo de algunos autores que han propuesto extender el triangulo de los servicios para
que su representacion incluya, de forma explicita la tecnologia, transformando el triangulo
en una piramide (Parasuraman, 1996). En ambos casos, se considera la participacion de
tres grupos que trabajan en conjunto para desarrollar, impulsar y proporcionar los
servicios: la empresa, los clientes y los proveedores del servicio o personas que realmente

prestan el servicio a los clientes.

Respecto a la primera, esto es a la organizacion, haria referencia no al factor personal
desde el punto de vista individual, sino tomado como conjunto, pudiendo incluir aspectos
relativos a la orientacion al cliente y a la capacidad de aprendizaje organizativo, dos
variables que se consideran especialmente importantes en la literatura actual, sobre todo
en relacion con las capacidades dinamicas, por su potencial estratégico. Asi, la orientacion
al cliente es esencial, dado que el CRM requiere de ésta para soportar unos procesos de
marketing, ventas y servicios eficaces (Bolton, 2004; Oldroyd, 2005). Las organizaciones
con cultura cliente-céntrica incentivan a los empleados de la organizacién a considerar la
relacion con el cliente como un activo valorable y a utilizar las herramientas para facilitar las
buenas relaciones con los clientes méas activamente, incluyendo la tecnologia CRM (Chang
et al., 2010). La capacidad de aprendizaje organizativo (Goh y Richards, 1997) es la
caracteristica organizativa y directiva que facilita el aprendizaje organizativo o permite a
una organizacion aprender. En estas futuras investigaciones podrian utilizarse el modelo
de medicién de Jayachandran et al. (2005) a la hora de valorar la orientacién al cliente y la

escala desarrollada y validada por Chiva, Alegre y Lapiedra (2007) para medir la capacidad
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de aprendizaje organizativo de la organizacién como referencia para completar el analisis
relativo a las personas como elemento clave del éxito de los sistemas CRM en el sector

hotelero espafol.

El papel de los clientes no sélo se refleja en el marketing de servicios, como se ha
sefialado, sino que es indispensable en el proceso de produccion de las organizaciones de
servicio y, en realidad, pueden controlar o contribuir a su propia satisfaccién (Schneider y
Bowen, 1993; Mills y Morris, 1986). Las tecnologias de autoservicio destacan, alin mas, la
participacién del cliente?. De nuevo, analizando la literatura, encontramos estudios
especificos que han incluido al cliente (Shang y Lin, 2010; Kim et al., 2012). De hecho,
Venkatesh et al. (2012) han desarrollado un modelo denominado Teoria Unificada de la
Aceptacién y el Uso de la Tecnologia 2 (mas conocida por sus siglas en inglés, UTAUT2) y
las hipotesis recogidas en el mismo, que adaptan la aplicacion de la UTAUT, podrian
utilizarse para incluir al cliente en el modelo y completar el analisis relativo a las personas
como elemento clave del éxito de los sistemas CRM en el sector hotelero espafiol, dando

integridad y coherencia al conjunto de la investigacion.

Finalmente, tanto en relacién con los establecimientos hoteleros seleccionados (de
tres a cinco estrellas) como respecto a los sujetos incluidos en nuestra investigacién
existen limitaciones que ofrecen oportunidades para la realizacion de trabajos posteriores.
Concretamente, respecto alos establecimientos hoteleros, contamos con una muestra de
195 hoteles ante la dificultad de incluir un mayor nimero dado el contexto empresarial en
el que se ha realizado la encuesta, previamente considerado. Por tanto, en el futuro seria
interesante realizar estudios que incluyan un mayor nimero de hoteles tanto en el
contexto espafiol, como en otros paises que permita generalizar algunas de las
conclusiones obtenidas en el estudio. Ya que, gracias a la inclusiéon de aspectos relativos al

ambito geografico seleccionado para su elaboraciéon (establecimientos hoteleros en

ZLas tecnologias de autoservicio (en inglés, Self-service technologies, SSTs) son interfaces tecnolégicos
que permiten a los clientes producir un servicio independiente, sin necesidad de la actuacién de un
empleado directamente implicado en dicho servicio. Ejemplos de SSTs son los cajeros automaticos, el
check out automatico de los hoteles, o multiples servicios que hoy dia se realizan a través de Internet.
(Meuter et al., 2000). En el caso del sector turistico, encontramos ejemplos como: la automatizacioén del
registro y liquidacién de cuenta en los hoteles, el archivo automatizado de reclamaciones legales, las
maquinas despachadoras de servicio (alimentos, bebidas, ...), la bisqueda de informacién en internet, las

compras online o diversos sistemas telefénicos de respuesta interactiva.
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Espafia) podrian ponerse de manifiesto los cambios en los resultados derivados de
diferencias entre paises (tan distintos, por ejemplo, como Rusia, Perd y Espafa), pero
también entre distintas zonas geograficas espafolas, pudiendo extraerse conclusiones,
incluso, en funcion del lugar de origen de los distintos profesionales y no sélo del lugar
donde se encuentran trabajando. Estudios posteriores también podrian considerar
cuestiones como el papel o funcién que los profesionales desempefian en cada una de las
organizaciones, tanto desde el punto de vista del organigrama empresarial, como desde el
de su influencia en el resto del equipo. Esto apunta a la necesidad de establecer futuros
estudios empiricos multinivel en el que se recabe informacion sobre todas estas cuestiones

por profesionales de distintos niveles.

También existen ciertas limitaciones en relacién con la herramienta utilizada: Ila
encuesta. Esta ha sido utilizada para medir las variables incluidas en nuestro modelo
basandose en la autoevaluacion de los responsables en las areas funcionales vinculadas al
CRM. Esta forma de medir, frecuentemente criticada en la literatura, ha sido minimizada en
sus riesgos y sesgos, adoptando un enfoque riguroso, tanto en el desarrollo de la propia
encuesta, como en la validacién de la fiabilidad y validez de sus medidas, previamente
validadas también en la literatura. Esta limitacién nos sugiere una nueva linea de
investigacion dirigida a recoger aspectos relacionados con la diversidad del equipo, dada la
relevancia que va cobrando en todas las empresas de cara a aportar puntos de vista
diferentes y diferenciales. También la muestra utilizada puede ser ampliada para incluir
perfiles que han quedado fuera de nuestra investigacién, ya que la mayor parte de nuestros
entrevistados no alcanzaba los 45 afios y s6lo un 26% superaba esa edad. Esto supone que
han quedado fuera algunos colectivos, como los denominados adultos viejos (a partir de 60
afos) y otros para los que se plantean importantes retos en las empresas derivados del

aumento de la esperanza de vida en general y, por ende, de la vida profesional.

Igualmente deben considerarse las limitaciones que presenta la encuesta, en opinion de
algunos autores (p.e. Wigfield, Eccles y Pintrich, 1996), al utilizarse con hombres y mujeres.
Estos pueden utilizar métricas diferentes al emitir juicios en cuestiones como la
dependencia de factores externos, tendiendo a ser mas modestas las mujeres en sus
respuestas con las consecuencias que tiene a la hora de valorar la naturaleza de estas
diferencias. Por ello, en futuros trabajos seria necesario utilizar metodologias de medicion
alternativas, tales como la investigacion cualitativa, que permitan un abordaje holistico y

en profundidad de las percepciones de los sujetos.
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4.3.- Relacionadas con el planteamiento del modelo

Nuestro modelo incluye la intencién de comportamiento como Unica variable
dependiente, considerandola como determinante directo de la utilizacién de los sistemas
CRM. EI motivo de esta eleccién ha sido triple. De un lado, porque permite simplificar el
planteamiento del modelo dada la elevada complejidad que éste ya tiene, debido al elevado
numero de factores personales y variables moderadoras introducidas. De otro, porque uno
de los requisitos imprescindibles para el analisis de regresion lineal efectuado es la
utilizacion de una Unica variable dependiente, de ahi el planteamiento. Pero, es mas, hemos
asimilado la intencién de uso al éxito en la implantacion de los sistemas CRM. Es decir, que
hemos interpretado que su uso, ya es un éxito. Esto es verdad si su uso es correcto, pero un
paso mas seria vincularlo con el desempefio empresarial, tal y como ya hemos apuntado
anteriormente en el apartado correspondiente a las limitaciones y futuras lineas de
investigacion relativas al concepto de CRM. Existe un tercer factor de caracter
metodolégico, derivado del hecho de que tan sélo un 48% respondieron a las cuestiones
relativas al afio de implantacion del CRM, seguramente porque las personas que
respondieron a la encuesta no conocian con certeza este dato. Por lo que la variable uso
mermaria el potencial de nuestro estudio empirico dada la reduccién que supondria en el

namero de empresas de la muestra.

La inclusion de las variables moderadoras nos ha permitido interpretar de forma mas
adecuada algunas de las consecuencias derivadas de los resultados que se obtienen,
incrementando su poder de explicacion y ofreciendo una comprension mas completa sobre
el fendbmeno de interés (Sun y Zhang, 2006), facilitando la intervencién en la practica
(Evans y Lepore, 1997). Sin embargo, estudios posteriores podrian continuar el trabajo

iniciado en relacién con las mismas, en aspectos como:

= Lainclusién de la variable experiencia, que ya incorporaban los autores de la
UTAUT y que no se hanincluido en nuestra investigacion dado que no se trataba
de un estudio longitudinal. Ademas, esta linea de trabajo podria ser puesta en
relacion con los aspectos relativos al momento de implantacion ya
mencionados.

= Lainclusién de la variable relativa a la obligatoriedad de uso. Que, si bien no
suele darse en las organizaciones, podria ser incluida por diversos motivos. En

primer lugar, por la tendencia de las organizaciones a trabajar por objetivos, lo
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que implicaria que el sistema sélo seria utilizado sirealmente aportaba valor ala
empresa en su conjuntoy alos profesionales que lo utilizaran. En segundo lugar,
por la sustitucién de las personas por tecnologia en todo aquello en lo que éstas
no aporten un valor diferencial, por lo que los profesionales deberan contar con
cierta discrecionalidad en el uso de las herramientas que consideren
diferenciales.

= Lainclusién de caracteristicas organizativas como la pertenencia o no a una
cadena hotelera o el tipo de propiedad y gestién que no han podido ser incluidos
debido ala necesaria limitaciéon del nimero de variables a considerar. Asimismo,
podrian incluirse otras como el grado de internacionalizacion, la localizacién
geografica o la existencia de planes estratégicos, por poner algunas de las

variables que pueden tener efectos significativos en este ambito de estudio.

Ademas, respecto a las variables moderadoras consideradas, son muchos los estudios
que muestran que las diferencias que se plantean respectos a cuestiones como género,
edad o formacion pueden ser distintas cuando se interrelacionan estas caracteristicas
entre si. Esto también podra darse en el caso de las caracteristicas organizativas. Como
consecuencia, en trabajos posteriores, pueden desarrollarse lineas de investigacién en
este sentido. En el caso de que se introduzcan otras caracteristicas como las relativas a la
localizacion geografica, la interrelaciéon de algunas de ellas puede posiblemente mostrar

resultados completamente diferentes (Tams et al., 2014).

También debe tenerse en cuenta que algunas de las caracteristicas incluidas en el
modelo son consideradas por algunos autores como multidimensionales, lo que conlleva
que estudios posteriores deben plantearse la metodologia a utilizar, incorporando otras
metodologias como los modelos de ecuaciones estructurales, que permita recoger la

rigueza de estos constructos latentes.

Incluso, respecto a cada una de las propias variables moderadoras podrian efectuarse
algunas consideraciones que, de nuevo, abren posibilidades a futuras lineas de

investigacion. Asi:

= Respecto a la edad, seria muy interesante profundizar en relacion con
planteamientos como la edad subjetiva o percibida y no sélo la cronoldgica,

utilizada en nuestro estudio puesto que constituye una forma de medir
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objetiva y sencilla. Lo mismo ocurre con el género, donde las distintas teorias
que podrian aplicarse, mas alla de la consideracion biolégica, podrian mostrar
conclusiones relevantes.

En el caso del nivel de formacién, podria trabajarse también en dos sentidos. De
un lado, incluyendo cuestiones relativas a los ciclos formativos relacionados de
una forma u otra con el sector, a los estudios de bachillerato o a la realizacién
de masteres, que no han sido incluidos especificamente en nuestra
investigacion. De otro, incluyendo clasificaciones que no se correspondan sélo
con el nivel educativo de los participantes, sino que ponga el foco en la el
tipologia de estudios o centro formativo (p.e. Universidad de origen), por poner
algunos supuestos que podrian incluirse. Esto nos daria conclusiones practicas
que permitirian a las empresas seleccionar a los mejores profesionales; y a los
centros mejorar incluyendo mejores practicas en la formacién. De hecho, la
muestra considerada en nuestro estudio es mayoritariamente universitaria, lo
que evidencia la relevancia del nivel formativo en posiciones relacionadas con el
uso delatecnologiay en el sector.

En el caso del tamafio, podrian abrirse lineas de investigacion relativas al tipo de
relacién del tamario (lineal o cuadratica) con estos aspectos, tal y como hacen
otros autores en materias como la innovaciéon (Namasivayam et al., 2000) o
respecto a la relacién del tamafio con la sofisticacion de los sistemas de
informaciéon CRM (Zikmund et al., 2003) que, evidentemente, impactan en los
resultados. Asimismo, podria plantearse el estudio realizado tomando en
consideracion el tamafo sobre la base del nUmero de empleados (en lugar de
utilizando el nimero de habitaciones como hemos hecho), puesto que, como
ya se vio en el capitulo V, correspondiente al disefio de la investigaciéon empirica
y aspectos metodoldgicos (ver Grafico V.1. del apartado 4.1. correspondiente

acaracteristicas de la muestra) sus consecuencias pueden ser diferentes.

Por otra parte, los resultados obtenidos no han permitido confirmar inicialmente el

impacto de los factores dependencia de factores externos y satisfaccion con el uso de la

tecnologia. Sin embargo, nos parece relevante prestarles atencién en futuros trabajos,

especialmente al relativo a la satisfaccién con el uso de la tecnologia, puesto que es un

factor que cobra mas importancia cada dia en los paises desarrollados. En ellos, se esta

poniendo de manifiesto que superadas las necesidades basicas asociadas a cada entorno

(como un salario elevado) la satisfaccion pasa a tener especial importancia. Esto se refleja
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en el protagonismo que estan alcanzando cuestiones como la gamificacién en entornos
educativos, o factores como la felicidad de los empleados en empresas que quieren atraer

y retener talento.

Finalmente, aunque nuestro estudio ya ha realizado un esfuerzo importante respecto al
modelo original de la UTAUT, cabria plantearse no sélo la inclusién de nuevas variables, sino
la revision de las dimensiones que se incluyen en cada una de ellas, afiadiéndoles nuevos
items que se adapten a algunas de las cuestiones recogidas en estas limitaciones y que se
adapten a los cambios de todo tipo que se han producido desde el enunciado de la UTAUT.
De este modo, ademas, podriamos evitar algunos de los riesgos del modelo puesto que
Venkatesh et al. (2003) utilizan los items de mayor carga factorial de cada una de las
escalas en la construccién de cada constructo, lo que puede llevar a que algunos de éstos
sean eliminados poniendo en peligro su validez. Resumir todas las teorias en ésta puede ser
un buen punto de partida pero dado todo lo sefialado una futura linea de investigacion

podria trabajar en sureplanteamiento en este sentido.
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