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ABSTRACT

La gestidn de relaciones con clientes (CRM) es una herramienta clave para la gestion estratégica actual. El sector
hotelero, por su parte, se encuentra en teoria bien posicionado para aprovechar las ventajas estratégica que el
CRM ofrece, ya que es un sector intensivo en el uso de informacion y en el cual la importancia del servicio al
cliente es fundamental. Sin embargo, parece haber algunas resistencias para la aplicacion del CRM en este
sector. Por ello, en este trabajo exponemos el concepto de CRM, subrayando sus principales beneficios y
analizando los factores de éxito del mismo, a través de una revision de la literatura y un estudio empirico en el
sector hotelero espafiol. Hemos analizado una muestra aleatoria de 306 hoteles espafioles estudiando su nivel de
avance en la implementacién del CRM. Los resultados del estudio nos muestran como los hoteles con unas
caracteristicas determinadas (alta categoria, integracién en cadena y gran tamafio) resultaron ser mas propensos a

la utilizacion del CRM, mostrando un nivel de implementacién de iniciativas CRM mas elevado.

Customer relationship management (CRM) is recognized as a key tool for strategic management in today’s
environment. The hospitality sector, whit its emphasis on customer service, is ideally positioned to take
advantage of CRM initiatives. However, it seems that are some resistances to the implementation of CRM in this
sector. Consequently, in this paper, we explain the concepts and benefits of CRM, and we analyze their main
success factors, after conducing an empirical study in the Spanish hospitality sector. We have analyzed data from
a random sample of 306 Spanish hotels, studying their level of implementation of CRM. Results show that hotels
with some characteristics such as high quality service, integration in group of hotels and big size, are more

positively related with the implementation of CRM.

1. INTRODUCCION

Es evidente la importancia del sector turistico en la economia espafiola. Segin la Organizacion Mundial del
Turismo (OMT, 1998), el impacto econdmico que genera la actividad turistica se ve reflejado tanto en su
contribucion al equilibrio de la Balanza de Pagos, como en su aportacion al Producto Nacional Bruto, generacion
de empleo y estimulacion del crecimiento de otros sectores. A su vez, observamos como el sector hotelero
presenta una especial trascendencia dentro de la actividad turistica, que viene determinada, entre otros motivos,
por su papel de locomotora en la especializacion de destinos turisticos; por su contribucion a la generacion de
empleo estable, por la organizacién y mentalidad empresarial de sus gestores, asi como por su contribucién fiscal
y generacidn de rentas. (Uriel et al, 2001). Si nos centramos en su potencial creador de empleo, podemos
observar como a finales de 2005 el sector hotelero empleaba a mas de 302.795 personas en nuestro pais,
mientras que si observamos su volumen de negocio generado, ascendié a 16.786 millones de euros en 2006
(INE, 2007).



Realizando un analisis estratégico de la situacion actual del sector, podemos observar como las empresas
hoteleras espafiolas se enfrentan a un entorno cada vez mas competitivo en el cual se estd incrementando la
competencia en precios a la vez que estd disminuyendo la lealtad de los clientes. Encontramos clientes mas
exigentes, progresiva concentracion de la industria y fuerte incremento de la oferta hotelera disponible. Estos
establecimientos hoteleros, para poder seguir siendo competitivos, deben desarrollar una serie de medidas
estratégicas orientadas a la diferenciacion y segmentacion de su oferta (Claver et al, 2004). Es decir, ante este
nuevo escenario, el sector hotelero debe analizar los instrumentos a su alcance para lograr un nivel de
competitividad que garantice su supervivencia, evolucionando hacia una oferta mas diferenciada y de mayor
calidad (Galeana, 2004). En este contexto, la gestion de las relaciones con clientes (que denominaremos en sus
términos en inglés Customer Relationship Management o con las siglas CRM) se presenta como herramienta
clave para el sector al posibilitar una diferenciacién efectiva y mejorar la lealtad de los clientes y por tanto la
rentabilidad de la empresa (Sigala, 2005; Piccoli et al., 2003). Es decir, la puesta en marcha de una iniciativa de
CRM implica la recogida y el analisis de informacidn valiosa sobre clientes, con objeto de que sea difundida a
través de toda la organizacion para crear un servicio personalizado y proporcionar al cliente una experiencia
Unica (Sigala, 2005).

Si bien el desarrollo de estrategias CRM es un hecho observable y parece que deseable en todos los sectores, el
sector hotelero, en el cual la importancia del servicio al cliente es fundamental, se encuentra inmejorablemente
posicionado para aprovechar las ventajas estratégicas que CRM ofrece (Piccoli et al., 2003). Sin embargo, si
analizamos el grado de penetracion y desarrollo de los sistemas CRM en la industria hotelera, podemos afirmar
gue aln no existe una implementacion generalizada en el sector (E-Business W@tch, 2006). Ademas, en el
andlisis realizado hemos observado que existe un gap de investigacion respecto al analisis e implementacion de
la estrategia CRM en la industria hotelera espafiola, no existiendo estudios especificos que analicen cual es su
grado de utilizacion en el sector, las variables que inciden en su implementacion o los principales beneficios que
dicha estrategia aporta a las empresas que efectivamente lo han puesto en marcha. Es por ello que en nuestro
trabajo profundizaremos en el concepto CRM vy en el estado de la investigacién, prestando una especial atencion
al sector hotelero espafiol. Por tanto, los objetivos que contempla este trabajo son: analizar el concepto CRM,
profundizar en sus beneficios, en sus factores clave de éxito, asi como en las variables que inciden en su

implementacion; y examinar el grado de desarrollo del CRM en el sector hotelero espafiol.

Para cumplir dichos objetivos, el trabajo se estructurara de la siguiente manera: en primer lugar realizaremos una
revision de la literatura analizando el concepto CRM, sus beneficios, factores que inciden en su éxito y el
desarrollo del CRM en el sector hotelero en general. Posteriormente analizaremos los resultados de un estudio
empirico realizado a 306 hoteles espafioles, comentando el grado de implementacién del CRM vy las variables

que inciden en ésta y por ultimo, finalizaremos describiendo unas conclusiones de caracter preliminar.

2. REVISION DE LA LITERATURA

2.1 Analisis del concepto de CRM

En el entorno competitivo actual se han modificado completamente las estrategias de marketing de las empresas,

pasando de un enfoque transaccional a otro relacional (Grénroos, 1994; Berry, 1995). EI marketing relacional



puede considerarse como antecedente y origen del concepto CRM, puesto que el CRM constituye la vertiente
tactica del marketing relacional (Barreiro et al, 2004). Tal y como afirma Gummeson (2004), el CRM no es mas
que la aplicacién préactica de los valores y estrategias del marketing relacional, con un especial énfasis en la
relacion con los clientes. Zablah, Bellenger y Johnston, (2004) también insisten en esta idea, considerando el
CRM como marketing relacional convertido en realidad mediante el uso de tecnologias de la informacion (en
adelante TI).

AUn no existe una descripcion o definicion generalmente aceptada de lo que supone el CRM (Paas y Kuijlen,
2001), por lo tanto, hemos analizado numerosas definiciones del concepto que nos han ayudado a conformar una

visién global del mismo. Recogemos algunas de las méas relevantes a continuacion.

La Asociacion Espafiola de Marketing Relacional (AEMR, 2002) define al CRM como conjunto de estrategias
de negocio, marketing, comunicacion e infraestructuras tecnoldgicas, disefiadas con el objeto de construir una

relacion duradera con los clientes, identificando, comprendiendo y satisfaciendo sus necesidades.

Por tanto, observamos como el CRM es considerado como estrategia de negocio posibilitada por el uso de TI.
Por su parte, Parvatiyar y Sheth (2001) destacan que el CRM engloba la estrategia y procesos que comprenden la
adquisicidn, retencién y asociacion con determinados clientes con objeto de crear un valor superior tanto para la
compafiia como para el propio cliente. Ademas, requiere la integracion de las distintas funciones de la

organizacion, para alcanzar mayor eficiencia y efectividad en la entrega de valor al cliente.

En suma, tomando como base esas y otras definiciones analizadas (Parvatiyar y Sheth, 2001; Dans, 2001;
Thompson, 2002; Meyer y Kolbe, 2005), consideramos al CRM como estrategia de negocio que persigue el
establecimiento y desarrollo de relaciones de valor, basadas en el conocimiento, con clientes y otros agentes
implicados (proveedores, empleados). Utilizando las Tl como soporte, CRM implica un redisefio de la
organizacion y sus procesos para orientarlos al cliente, de forma que, por medio de la personalizacién de su
oferta, la empresa pueda satisfacer dptimamente las necesidades de los mismos, generdndose relaciones de

lealtad a largo plazo, mutuamente beneficiosas.
2.2 Beneficios del CRM y Factores Claves de Exito

Al analizar los beneficios del CRM para las empresa, podemos destacar que el establecimiento de relaciones
duraderas con los clientes de mayor valor constituye la clave para ser rentables en mercados cada vez mas
competitivos. Por ello, el CRM se esta convirtiendo en una de las principales iniciativas estratégicas en la
empresa actual (Chen y Chen, 2004).

En este sentido, pueden definirse cuatro areas claves dentro de la investigacion de CRM como estrategia de
negocio (Hart, Hogg y Banerjee, 2004): beneficios que persiguen las empresas al implantar la estrategia, factores

de éxito de dicha implementacion, causas de su fracaso y sistemas de evaluacion del CRM.

Numerosos trabajos han analizado los beneficios y ventajas para la empresa de una estrategia CRM (Widlund,
2003; Xu y Walton, 2005; Rigby, Reichheld y Schefter, 2002; Nguyen, Sherif y Newby, 2007). Entre los
principales beneficios sefialados, destaca que la puesta en marcha de una iniciativa de este tipo ha supuesto un
incremento de la competitividad para un gran nimero de compafiias, lo que se ha materializado en unos mayores

ingresos y menores costes operacionales También se ha sefialado (Nguyen, Sherif y Newby, 2007) que los



sistemas CRM pueden ofrecer a la empresa distintas ventajas competitivas, como mejoras en la lealtad de
clientes, la calidad del servicio ofrecido y la optimizacion de procesos de recogida y difusion del conocimiento
de clientes.

En cuanto a los beneficios econémicos del CRM, Reichheld, Markey y Hopton. (2000) analizaron los efectos
econémicos que se derivan de incrementos en la tasa de retencion y satisfaccién de los clientes en diversas
industrias, obteniendo resultados concluyentes: un incremento de un 5% en la tasa de retencion implica una
mejora en beneficios en un 25-100%. Por su parte, Chen y Chen (2004) realizaron entrevistas a directivos de
diversos sectores que estaban implementando CRM, y todos coincidieron en afirmar que dicha estrategia estaba
trayendo multiples beneficios a sus organizaciones, categorizando dichos beneficios en tangibles e intangibles.
Entre los tangibles destacan el incremento de ingresos, rentabilidad y reduccién de costes internos, y entre los

intangibles la satisfaccion de clientes, la mejor comprension de sus necesidades y la mejora del servicio.

No obstante, a pesar de que esta revision de literatura sefiala numerosas ventajas del CRM, encontramos también
multitud de estudios que nos muestran altos indices de fracaso a la hora de poner en marcha dicha estrategia (Xu
y Walton, 2005; Rigby, Reichheld y Schefter, 2002; Starkey y Woodcock, 2002). En este sentido, Sin, Tse y
Yim (2005) indican que no existe ain un marco conceptual integrado que traduzca el concepto CRM en

actividades organizativas concretas y que guie a las empresas para su exitosa implementacion.

Partiendo de la necesidad de seguir investigando las variables que subyacen al éxito y fracaso de iniciativas
CRM, otros trabajos han profundizado en la delimitacion de los Factores Claves de Exito de una estrategia de
este tipo (Chen y Chen; 2004; Lin et al, 2006; Tan, Yen y Fang, 2002; Battor, Zairi y Francis, 2008). Como
principales variables que conducen al éxito del CRM podemos destacar en primer lugar las variables
organizativas: factores como el liderazgo de la alta direccién, la formacién y remuneracion del personal o la
comunicacion interdepartamental. En segundo lugar destaca la gestion del conocimiento: tanto la creacion como
la difusion del conocimiento de clientes por toda la empresa va a ser fundamental para el éxito del CRM. En
tercer lugar podemos subrayar la orientacion al cliente, ya que la estructura, los procesos organizativos y la
propia estrategia de la empresa deben orientarse al cliente para que la filosofia CRM pueda implementarse con
éxito. Por Gltimo, cabe resaltar el papel fundamental que van a jugar las Tl en el éxito del CRM: factores como la
infraestructura tecnoldgica de la empresa y el grado de integracion de las Tl van a determinar que un sistema
CRM pueda ponerse en marcha exitosamente. En este sentido, como afirman Sin, Tse y Yim (2005), los sistemas
de software CRM van a permitir a las empresas ofrecer un servicio personalizado, de mayor calidad y a un coste
inferior, por lo que la mayor parte de las actividades que generan una orientacion cliente-céntrica no serian
posibles sin la tecnologia adecuada. Es decir, en los mercados actuales, caracterizados por un alto grado de

complejidad y heterogeneidad, la puesta en marcha de estrategias de este tipo se hace posible gracias a las TI.
2.3 CRM en el sector hotelero

Las TI juegan un papel determinante como factor clave de éxito en el sector hotelero en la actualidad (Claver,
Molina y Pereira, 2006) y se estan convirtiendo en un recurso vital para el desarrollo del negocio hotelero.
Dichas tecnologias pueden ofrecer ventajas significativas para la gestion de la empresa hotelera tanto a nivel

operacional y practico, como desde un punto de vista estratégico (Buhalis y Main, 1998).



Tras el analisis de diversos estudios que examinan el grado de utilizacion de TI en el sector hotelero espafiol,
(Red.es, 2007; Sanchez, Marin y Sanchez, 2001, Adesis, 2002) podemos afirmar que dicho sector presenta, en
general, un buen nivel tecnoldgico. Si nos centramos en infraestructuras y conectividad tecnoldgica, podemos
resaltar que los hoteles espafioles se encuentran por encima de la media nacional en aspectos como conexion a
Internet y uso de tecnologias moviles. Sin embargo, la implantacion de tecnologia en hoteles resulta insuficiente
en lo que se refiere a procesos internos de gestion y externos de relacion con clientes y proveedores, como

pueden ser los sistemas de gestion de relaciones con clientes (CRM).

Por otra parte, diversos estudios (Sahadev e Islam, 2005; Sanchez, Marin y Sanchez, 2001; Namasiyavam, Enz y
Siguaw, 2000, Figueroa y Talén, 2006) han examinado las variables que inciden en el grado de inversion y uso
de innovaciones tecnolégicas en la industria hotelera, destacando las siguientes: la categoria del hotel, su grado
de integracion en una cadena, su localizacién y otras caracteristicas del hotel como el tamafio o la antigliedadSe
observé como a medida que aumenta la categoria de los establecimientos, se produce un incremento tanto en el
nivel de utilizacion como en la importancia que los establecimientos otorgan a las innovaciones tecnoldgicas .
También se contemplé que los establecimientos integrados en cadenas eran mas proclives a la inversion en Tl y
mostraban un uso mas avanzado. Esto puede deberse a que los hoteles integrados en cadenas, al estar vinculados
con otros establecimientos pueden compartir tecnologias, teniendo acceso a éstas mas facilmente y a menor
coste. Por Ultimo, se citan otras caracteristicas del hotel como relevantes a la hora de implementar nuevas

iniciativas tecnoldgicas: reciente apertura del hotel, tamafio o cantidad de servicios que ofrece, entre otras.

Centrandonos ya en el analisis de CRM en el sector hotelero, podemos afirmar que en nuestro pais existe una
escasez de estudios empiricos que profundicen en dicha tematica. Si queremos conocer el nivel de uso e
implementacion de esta estrategia por parte de los hoteles espafioles debemos remitirnos a estudios que analizan
el desarrollo tecnolégico en el sector, y que dedican un subapartado a CRM (pero limitandose a la aplicacion de

un software especifico).

En este sentido, la Encuesta de uso de TIC y Comercio Electronico en las empresas, desarrollada por el INE en
el periodo 2006-2007, incluyd en su contenido la variable “disponibilidad de herramientas CRM para gestionar
la informacidn de clientes”. Es por ello que a partir de dicho periodo disponemos de un instrumento muy valioso

para conocer el grado de uso de dichas herramientas por parte de las empresas espafiolas.

En relacién al sector hotelero, la encuesta mostraba que un 35,19% de los hoteles encuestados (la muestra
ascendio a 1.083 hoteles y campings) disponian de alguna herramienta CRM para gestionar informacién de
clientes en el periodo 2006-2007, un 27,81% disponian de herramientas CRM para capturar, almacenar y
compartir informacidn sobre clientes con otras areas de la empresa y un 32,7% disponian de dichas herramientas

para analizar la informacién disponible de clientes con fines comerciales y de marketing (INE, 2008).

Considerando que a nivel agregado (incluyendo todos los sectores de actividad) un 20,7% de las empresas
espafiolas eran usuarias de CRM, podemos observar como el sector hotelero registra un grado de utilizacion de
CRM muy superior a la media. Sin embargo, si comparamos al sector hotelero con otras actividades del sector
servicios en cuanto al uso de CRM, podemos ver como se encuentra en una posicién intermedia: muy por encima
de subsectores como transporte, agencias de viaje 0 comercio al por menor, pero bastante inferior a sectores

como el de actividades informaticas o servicios financieros.



Ademas, la Encuesta de uso de TIC y Comercio Electrénico en las empresas realizd un analisis desagregado de
utilizacion del CRM en funcién del tamafio de la empresa. Centrandonos en el sector hotelero podemos observar
como el uso de éstas herramientas era mucho mas frecuentes en hoteles de gran tamafio (51,88%) que en

pequefios y medianos hoteles (33.2 y 39,52% respectivamente) (INE, 2008).

Si fijamos nuestra atencion en las cadenas hoteleras, podemos comprobar que también mostraban un mayor
grado de utilizacion del CRM. Segun datos de un estudio realizado a las treinta principales cadenas de nuestro
pais, podemos destacar que todas ellas habian puesto en marcha o estaban en proceso de desarrollo de programas
CRM para la gestion de clientes (PWC, 2006). Por tanto, el grado de utilizacién de CRM en nuestro pais era
superior en cadenas hoteleras que en establecimientos de caracter independiente. A pesar de ello, el grado de
desarrollo de estos programas no era éptimo: las cadenas encuestadas eran conscientes de no estar obteniendo
todas las ventajas que CRM podria aportar a sus negocios.

Dada la escasez de estudios en nuestro pais, para completar el analisis de la implantacién de herramientas CRM
en empresas hoteleras fueron examinados distintos trabajos de caracter internacional que profundizan en dicha
tematica: Luck y Lancaster (2003), Lin y Su (2003) y Sigala (2005).

Mediante su andlisis observamos las mdltiples ventajas que CRM puede aportar a la empresa hotelera y los
diversos factores que influyen en el éxito de su implementacion, quedando patente la importancia de factores
organizativos, apoyo de la alta direccion, integracion y alineacién estratégica y gestion del conocimiento de
clientes. Respecto a los factores que justificaban la implementacion de dicha estrategia, los mas citados por los
hoteles analizados fueron la mejora de la calidad del servicio y el incremento de la satisfaccion y la lealtad de
clientes. Respecto al grado de penetracion y desarrollo de los sistemas CRM en la industria hotelera a nivel

internacional, podemos afirmar que aln no existe una implementacion generalizada en el sector.

3. ESTUDIO EMPIRICO

3.1 Metodologia

En el estudio empirico realizado, la poblacion analizada la componen los establecimientos hoteleros de 3 a 5
estrellas situados en Espafia. La informacion sobre dicha poblacidn objetivo fue obtenida de la Guia Oficial de
Hoteles Espafia 2007, que es editada anualmente por Turespafa (Secretaria de Estado de Turismo y Comercio).
Con respecto a la muestra final analizada, estuvo compuesta por 306 hoteles. La ficha técnica del estudio puede

verse en la Tabla 1:

Tabla 1: Ficha técnica

Ambito geogréafico Espafia

Universo Hoteles de 3 a 5 estrellas incluidos en la Guia Oficial de Hoteles 2007

Tamafio del universo 4405 hoteles

Tamafio de la muestra 306 hoteles

Porcentaje de respuesta 6,95%

Modo de aplicacion Cuestionario web estructurado autoadministrado enviado por correo
electronico

Fecha de realizacion del

trabajo de campo Primer trimestre de 2008




Para recabar la informacion, enviamos via correo electrénico un cuestionario basado en web adjunto a una carta
de presentaciéon a todos los directores de hotel que componian la poblacion objetivo. La herramienta del
cuestionario web fue elegida por distintos motivos: facilidad de distribucion a muestras grandes, rapidez en la
respuesta y flexibilidad, entre otros. Ademas, en este sentido Gunter et al. (2002) destacan que la investigacion
online es una forma conveniente de recopilar datos de poblaciones que ya han adoptado la tecnologia web y que
la utilizan regularmente, como es el caso del sector hotelero.

El cuestionario fue disefiado en base a la revision de la literatura efectuada y fue realizado un pretest por cinco
investigadores del area para mejorar su estructura y claridad. La version definitiva del cuestionario conté con tres
blogues diferenciados: un primer bloque hace referencia al uso de CRM, un segundo bloque a las variables de
éxito que inciden en el mismo, y un tercer bloque incluye informacion sobre el establecimiento con datos basicos
sobre el mismo: categoria, tipo de gestion, antigiiedad, tamafio, etc..

3.2 Resultados

La muestra final ascendi6 a 306 hoteles de los cuales 151 afirmaron estar llevando a cabo alguna iniciativa CRM
(el 49, 3 % de los hoteles encuestados). Comparando estos resultados con los reflejados en la Encuesta de uso de
TIC y Comercio Electrénico en las empresas (INE, 2008) podemos observar como el grado de implementacion
del CRM es mayor en nuestra muestra (49,3% frente a un 35,19% ). Esto puede deberse a que nuestro estudio se
ha centrado en hoteles de 3 a 5 estrellas, que a priori se encuentran mas avanzados a nivel estratégico y

tecnolégico, mientras que el INE incluy6 en su estudio establecimientos de categoria inferior.

En la tabla 2 recogemos una descripcidn de los hoteles analizados que estaban utilizando el CRM.

Tabla 2: Descripcion de los hoteles que estaban implementando iniciativas CRM

MUESTRA
DIMENSIONES VARIABLES N° de hoteles %
v 3 estrellas 56 37,1
CATEGORIA v 4 estrellas 83 55,0
v 5 estrellas 11 7,3
v otro 1 0,7
4 Familiar (hasta 100 camas) 51 33,8
TAMANO 4 Pequefio (de 101 a 150 camas) 25 16,6
4 Mediano (de 151 a 300 camas) 42 27,8
v Grande (mas de 300 camas) 33 21,9
v Independiente 51 33,8
v' Pertenece a una agrupacion de 14 9,3
hoteles independientes
TIPO DE GESTION v Pertenece a una cadena explotado 49 32,5
en régimen de propiedad
v' Pertenece a una cadena explotado 19 12,6
en régimen de arrendamiento
v" Pertenece a una cadena explotado 8 5,3
en régimen de contrato de gestion
v' Pertenece a una cadena en 3 2,0
régimen de franquicia
v Otro 7 4,6




v Sol y playa 57 22,0%
v Urbano 74 28,6%
SEGMENTO v Rural/naturaleza 30 11,6%
4 Negocio/congresos 40 15,4%
v Golf 8 3,1%
v Belleza/Spa 22 8,5%
v Tematico 7 2,7%
4 Cultural 21 8,1%

Para clasificar los hoteles seguin su tamafio elegimos la delimitacion propuesta por Camisén (2000) que distingue
entre hoteles familiares (menos de 100 plazas), pequefios (entre 101 y 150 plazas), medianos (entre 151 y 300
plazas) y grandes (mas de 300 plazas). Por otra parte, para analizar las modalidades de gestién nos basamos en
las categorias propuestas por Claver, Molina y Pereira (2006): hotel independiente, perteneciente a una
agrupacioén de hoteles independientes, a una cadena explotado en régimen de propiedad, de arrendamiento, de

contrato de gestion o en régimen de franquicia.

Es importante destacar que hemos observado un mayor grado de implementacion del CRM en hoteles
pertenecientes a cadena (contemplando distintas modalidades de gestién) que en hoteles independientes. En el
grafico 1 podemos observar como la mayor parte de hoteles encuestados de gestion independiente no estaban
implementando iniciativas de este tipo:-un 67,1% afirm6 no estar llevando a cabo ningin programa CRM;
mientras que los hoteles integrados en cadenas (segln distintas modalidades de gestion) si mostraron un alto

nivel de implementacion del CRM, -un 66,2% de estos hoteles estaban llevando a cabo iniciativas CRM.

Gréfico 1: Implementacion de CRM segun tipo de gestion
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Fuente: Elaboracion propia

Dada la escasez de estudios empiricos que analizan el grado de desarrollo del CRM en nuestro pais, para
comparar los estudios obtenidos en nuestro analisis consideraremos un estudio realizado por la Asociacion
Espafiola de Comercio Electronico (AECE-FECMD, 2005), que constituye una de las primeras aportaciones

sobre el grado de avance del CRM en nuestro pais.

El 1l Estudio sobre CRM en Espafia (AECE-FECMD, 2005) analiz6 una muestra de 120 empresas de gran
tamafio pertenecientes a distintos sectores de actividad (entre los que se encontraba el sector turistico), que

estaban implementando estrategias CRM y observé diversas caracteristicas en relacion a esta implementacion:



departamento responsable, tiempo de implementacidn, causas de no estar llevando a cabo CRM. Es por ello que

Nnos servira como un marco Util para comparar algunos de los resultados obtenidos en nuestro estudio.

Centrandonos en los hoteles usuarios de CRM y analizando cuanto tiempo ha transcurrido desde que pusieran en
marcha la iniciativa (Ver tabla 3), podemos observar como mas del 50% de los hoteles encuestados llevaban mas
de dos afios utilizando el CRM, y aproximadamente un 25% entre 1 y 2 afios, por lo que podemos afirmar que
efectivamente el CRM ya ha alcanzado un grado de madurez en gran parte de los hoteles encuestados. Los
resultados del estudio intersectorial realizado por AECE-FECMD (2005) nos muestran que, efectivamente, el
tiempo medio de implementacion de estas soluciones en las empresas encuestadas oscilaba mayoritariamente

entre los 6 meses y los 2 afios, por lo que se observan similitudes con los datos obtenidos en nuestro estudio.

Tabla 3: Tiempo de implementacion del CRM

. . Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje
acumulado
Menos de 6 meses 14 9,3 9,3
Entre 6 meses y 1 afio 24 15,9 25,2
Entre 1y 2 afios 37 24,5 49,7
Mas de 2 afios 76 50,3 100,0
Total 151 100,0

Respecto al departamento responsable del CRM (ver tabla 4), observamos como existe un gran protagonismo del
departamento comercial y marketing (49,7%) asi como de la direccion general (32,5%). En el apartado de “otro
departamento responsable” encontramos un alto nimero de hoteles que sefialaban a Recepcién como el
responsable del CRM de su establecimiento. Contemplando los datos obtenidos por AECE-FECMD (2005),
observamos que en la mayor parte de empresas encuestadas designaban al departamento comercial y marketing
como responsable global del CRM seguido por la direccion general. Con lo cual los datos obtenidos en el sector

hotelero son coherentes con lo que ocurre en el resto de sectores de actividad.

Tabla 4: Departamento responsable

Frecuencia | Porcentaje
Direccion general 49 32,5
Departamento comercial/marketing 75 49,7
Departamento técnico 1 0,7
Departamento administracion 5 3,3
Otro 21 13,9
Total 151 100,0

Por otra parte, también preguntamos a las empresas que no estaban llevando a cabo ninguna iniciativa CRM (el
50,7% de la muestra) cuales eran las principales causas de esta no implementacién. Pues bien, en la tabla 5
podemos observar como las variables mas citadas fueron el desconocimiento de soluciones y ventajas que
ofrecen, el planteamiento de implementarla en un futuro y el hecho de no considerarla necesaria para el
establecimiento. Si observamos los resultados de este apartado en el estudio realizado por AECE-FECMD

(2005) contemplamos que las causas mas citadas fueron también el plantearse implementarla en el futuro y el no



considerarla necesaria, sin embargo se observé un menor porcentaje del desconocimiento de soluciones CRM.
Este hecho puede deberse a que la muestra de dicho estudio se restringié a empresas de gran tamafio (méas de 500
trabajadores), mientras que nuestra muestra incluye hoteles de pequefio tamafio, con un mayor desconocimiento

a priori de estas iniciativas.

Tabla 5: Causas de no estar implementando una iniciativa CRM

Respuestas
N° Porcentaje
Elevado coste 13 7,3%
No hay presupuesto 17 9,5%
No la consideramos necesaria 29 16,2%
Desconocimiento de soluciones y ventajas que ofrecen 72 40,2%
Estamos planteando implementarla en un futuro 48 26,8%

En anteriores apartados comentabamos que existen una serie de caracteristicas del hotel que inciden en su grado
de avance y desarrollo tecnoldgico. Es decir, se observa que los hoteles de alta categoria, integrados en cadenas y
de un cierto tamafio mostraban un mayor nivel de implementacion de innovaciones tecnoldgicas. Pues bien,
como el CRM puede considerarse como estrategia de negocio posibilitada por las Tl, vamos a observar en
nuestra muestra si esas variables mencionadas inciden o no en la utilizacién del CRM en los hoteles analizados.
Para ello presentamos distintas tablas de contingencia en los que se relaciona la implementaciéon del CRM con
las variables categoria del hotel, tipo de gestion y tamafio del establecimiento.

En primer lugar, respecto a la categoria del hotel (medida en estrellas) puede observarse como efectivamente, a
medida que se incrementa la categoria aumenta también el porcentaje de uso del CRM (Ver tabla 6). Mientras
que s6lo 37,8% de los hoteles de 3 estrellas lo habian implementado, este porcentaje asciende a un 59,3% en

hoteles de 4 estrellas y a un 73,3% en hoteles de 5 estrellas.

Tabla 6:Tabla de contingencia Categoria e Implementacion de CRM

IMPLEMENTAN CRM Total
No Si
N° de hoteles 92 56 148
3 estrellas
% 62,2% 37,8% 100,0%
N° de hoteles 57 83 140
4 estrellas
% 40,7% 59,3% 100,0%
5 estrellas N° de hoteles 4 11 15
% 26,7% 73,3% 100,0%
N° de hoteles 2 1 3
Otro
% 66,7% 33,3% 100,0%
Total N° de hoteles 155 151 306
% 50,7% 49,3% 100,0%
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Centrandonos en la relacién entre tipo de gestion e implementacion de CRM, ya comentamos anteriormente
como se observaba un mayor uso del CRM en hoteles integrados en cadenas que en hoteles de caracter
independiente. En la tabla 7 podemos contrastar dicha afirmacién. En ella observamos como la mayor parte de
los hoteles independientes encuestados no estaban usando iniciativas de este tipo (67,1%). Sin embargo,
contemplando las distintas modalidades de integracién en una cadena se observa que en todas ellas el porcentaje
de implementacion del CRM es superior al 50%, alcanzando el mayor nivel de penetracion (un 82,6%) en

hoteles pertenecientes a una cadena explotados en régimen de arrendamiento.

Tabla 7: Tabla de contingencia Tipo de gestion e Implementacion de CRM

IMPLEMENTAN CRM Total
No Si
N° de hoteles 104 51 155
Independiente % 67,1% 32,9% 100,0%
N° de hoteles 10 14 24
Pertenece a una agrupacion de hoteles 0 0 0 0
independientes % 41,7% 58,3% 100,0%
N° de hoteles 31 49 80
Pertenece a una cadena explotado en o/ 0 0 0
régimen de propiedad %: 38,8% 61,3% 100,0%
N° de hoteles 4 19 23
Pertenece a una cadena explotado en o 0 0 0
régimen de arrendamiento %: 17.4% 82,6% 100,0%
N° de hoteles 3 8 11
Pertenece a una cadena explotado en o 0 0 0
régimen de contrato de gestion % 27,3% 72,1% 100,0%
N° de hoteles 1 3 4
Pertenece a una cadena en régimen de o 0 0 0
franquicia %: 25,0% 75,0% 100,0%
N° de hoteles 2 7 9
Otro %: 22,2% 77,8% 100,0%
Total N° de hoteles 155 151 306
%: 50,7% 49,3% 100,0%

Por ultimo, vamos a analizar la relacion entre el tamafio del establecimiento y la implementacion del CRM. El
tamafio del establecimiento fue medido considerando tanto el nimero de camas disponibles del establecimiento
como su namero de empleados. En las tablas 8 y 9 podemos observar como existe una relacion positiva entre
tamafio e implementacion del CRM, puesto que el porcentaje de utilizacion se va incrementando a medida que
aumenta el tamafio del hotel. Midiendo el tamafio mediante el nimero de camas se observa como los hoteles de
gran tamafio (mas de 300 camas) tiene un porcentaje de uso del CRM de un 63,5% mientras que en los hoteles
familiares es de un 36,4%. Igualmente, contemplando el tamafio segin el nimero de empleados se observa que
el uso de CRM es mayoritario en hoteles de mas de 250 empleados (71,4%) mientras que no alcanza al 25% en
hoteles de menos de 10 empleados. Estos resultados son coherentes con los mostrados por la Encuesta de uso de
TIC y Comercio Electrdnico en las empresas (INE, 2008). En este sentido, un estudio realizado a nivel europeo
(E-Business W@tch, 2006) también nos muestra como existe una correlacién positiva entre tamafio de la

empresa y aplicacion del CRM, siendo ésta Gltima mas relevante en empresas de gran tamafio.
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Tabla 8: Tabla de contingencia Tamafio (N° de camas) e Implementacion de CRM

IMPLEMENTAN CRM
| Total
No Si
Familiar: N° de hoteles 89 51 140
menos de 100 camas % 63,6% 36,4% 100,0%
Pequefio: N° de hoteles 22 25 47
TAMARNO: | entre 100 y 150 camas % 46,8% 53,2% 100,0%
N° CAMAS Mediano: N° de hoteles 25 42 67
entre 150 y 300 camas % 37,3% 62,7% 100,0%
Grande: N° de hoteles 19 33 52
mas de 300 camas % 36,5% 63,5% 100,0%
N° de hoteles 155 151 306
Total
% 50,7% 49,3% 100,0%

Tabla 9: Tabla de contingencia Tamafio (N° de empleados) e Implementacién de CRM

IMPLEMENTAN CRM
No Si Total

N° de hoteles 50 16 66

Menos de 10 o4 75,8% 24,2% |  100,0%

N° de hoteles 79 89 168

TAMANO: N° | Entre 10y 50  [o4 47,0% 53,0% 100,0%

EMPLEADOS N° de hoteles 24 41 65

Entre 50y 250 o4 36,9% 63,1% 100,0%

N° de hoteles 2 5 7

Mas de 250 % 28,6% 71,4% 100,0%

N° de hoteles 155 151 306

Total % del total 50,7% 49,3% 100,0%

4. CONCLUSIONES

En el presente estudio hemos observado la importancia del CRM como iniciativa estratégica, lo que se
manifiesta en su creciente grado de implementacion en los mercados actuales asi como en las numerosas
publicaciones que abordan la tematica. En el analisis de la literatura realizado hemos observado la creciente
importancia del concepto a nivel internacional, lo que se manifiesta en un espectacular incremento del nimero de

publicaciones sobre el CRM en los Gltimos periodos.

En este sentido, el CRM se presenta como concepto clave para la gestién estratégica actual, ya que su
implementacion ofrece a las empresas la capacidad de diferenciarse mediante la generacién de ventajas

competitivas basadas en el conocimiento (Dans, 2001).

Centrandonos en el sector hotelero, hemos observado como dicha industria se encuentra inmejorablemente
posicionada para aprovechar los beneficios estratégicos que las iniciativas CRM ofrecen, ya que se trata de una
industria intensiva en informacidn en el cual la importancia del servicio al cliente es fundamental. No obstante,

existe una escasez de estudios empiricos que aborden la temética y profundicen en el grado de desarrollo del
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CRM en el sector hotelero espafiol. Es mas, estudios empiricos mostraban que el grado de utlizacion del CRM en
el sector hotelero era inferior al de otras actividades del sector servicios (INE, 2008). Con objeto de cubrir este
vacio, hemos realizado un estudio empirico de caracter exploratorio en el que analizamos, utilizando una muestra
aleatoria de 306 hoteles espafioles de 3 a 5 estrellas, cual es el grado de implementacion del CRM en el sector y

que caracteristicas del hotel pueden incidir este nivel de implementacion.

Los resultados del estudio nos muestran como un 49,3% de los hoteles encuestados estaban llevando a cabo
iniciativas de este tipo. Basandonos en distintos recogidos en la literatura, observamos también como existen
ciertas caracteristicas del hotel que influyen en su grado de implementacion de innovaciones tecnoldgicas. Estas
caracteristicas eran, principalmente, su categoria, su nivel de integracion en una cadena y su tamafio. Pues bien,
en nuestro estudio observamos que efectivamente dichas caracteristicas inciden en un mayor o menor grado de
implementacion del CRM. Es decir, hemos observado que los hoteles de categoria superior, integrados en una

cadena y de gran tamafio muestran un nivel de uso de iniciativas CRM superior a la media del sector.
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