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Resumen: La gestion de las relaciones con los clientes es un tema que ha despertado un extraordinario interés
dentro del ambito empresarial. En concreto, el presente articulo investiga las practicas de gestion de clientes des-
arrolladas por aquellas organizaciones que poseen como caracteristica diferencial su capacidad de generar rentabi-
lidad y que caracterizamos como empresas de alto rendimiento. Los resultados obtenidos son reveladores de la
apuesta estratégica que realizan las empresas de alto rendimiento por la gestion de clientes.
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Customer Relationship Management in High Profitability Firms

Abstract: The customer relationship management is a topic has developed an extraordinary interest within business
arena. Concretely, in the present paper are researched the customer management practices made by those organi-
zations characterised by their capacity to generate profitability and that we called high profitability firms. The results
obtained are interesting and show that high profitability firms realized a bet for a strong customer management.

Key Words: Customer relationship management (CRM) / Relationship marketing / Customer knowledge manage-

La gestion de las relaciones con los clientes...

ment / High profitability firms.

INTRODUCCION

La caracterizacion de los factores que provo-
can gque unas organizaciones sean mas competi-
tivas que otras ha sido un tema ampliamente
abordado en la literatura estratégica, especial-
mente a partir de finales de los ochenta (Calvo,
Lépez, 2004). Entre ellos, el andlisis de los fac-
tores que influyen en el rendimiento empresarial
sigue teniendo un considerable interés en la
practica empresarial (Mankins, Steele, 2005;
Kirby, 2005).

En concreto, en el presente articulo nos basa-
remos en el enfoque de los recursos (RBV), que
establece que las bases de las ventajas competi-
tivas derivan de la naturaleza heterogénea de las
organizaciones (Peteraf, 1993), que tienen acce-
SO a recursos unicos o dificiles de imitar (Lipp-
man, Rumelt, 2003; Wenerfelt, 1984). Ello nos
lleva a considerar que la base para abordar los
diferenciales en el rendimiento, estd vinculada a
la habilidad de desarrollar combinaciones de re-
cursos unicos que perduran por la dificultad de
ser copiados (Barney, 1986, 1991; 1997; Grant,
1991; Peteraf, 1993). En esta linea, la capacidad
de los recursos de generar rentas econdmicas su-
periores depende de su carécter estratégico (Vi-
cente, 2001; Calvo, Lopez, 2004). En la medida
que los recursos sean escasos, valiosos, no imi-

tables y no sustituibles (Barney, 1991, 1997,
2001; Barney et al., 2001)* podemos considerar-
los como activos estratégicos de la organizacion.
En particular, el elemento a estudiar a lo largo
del articulo es la gestién diferencial de las rela-
ciones con los clientes aplicada por las empresas
de alto rendimiento. Para ello, tratamos de justi-
ficar su caracter estratégico, su relevancia y su
relacion con la rentabilidad econdmica.

MARCO TEORICO Y PLANTEAMIENTO
DE HIPOTESIS

CARACTER ESTRATEGICO DE LA GESTION DE
LAS RELACIONES CON LOS CLIENTES

La volatilidad percibida en los mercados ac-
tuales ha puesto en duda la eficiencia de los ins-
trumentos tradicionales de marketing (Reinartz,
et al., 2003). Esta circunstancia ha dado paso a
la aparicion de nuevas alternativas de creacion
de valor en el ambito economico. Entre ellas
prolifera el valor mediante la cooperacion (Me-
dina, 2004) donde todos ganen gracias a la gene-
racion de mayores tasas de rentabilidad (Ander-
son, et al., 1994; Kanter, 1994). Esta opcion es-
tratégica, supone un cambio de enfoque, en el
que las relaciones se convierten en el elemento a
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estudiar (Ehret, 2004). Desde esta perspectiva,
las organizaciones consideran las relaciones co-
mo un factor con gran valor (Baxter, Matear,
2004) y, en la medida que sean especificas, hete-
rogéneas y dificiles de imitar, generaran activos
diferenciales de caracter intangible, que pueden
sostener una ventaja competitiva® (Barney, 1991;
Zahay, 2004).

Atendiendo a la teoria de los recursos y capa-
cidades, cabe considerar a las relaciones como
un recurso de caracter intangible, inimitable
(Morgan, Hunt, 1999), valioso e insustituible,
del que pueden beneficiarse las organizaciones si
asumen el marketing relacional como filosofia
de actuacion (Christopher, Payne, Ballantyne,
2002; Ryals, Knox, 2001). Su esencia se basa en
la explotacién del valor mediante el desarrollo
de relaciones a largo plazo con agentes clave’.
Entre ellas, destaca la construccion y gestion
continuada de relaciones con clientes (Reinartz,
et al., 2003). Ser& labor de los responsables de
las organizaciones identificar las competencias®
a desarrollar y cultivarlas para conseguir una
propuesta comercial de valor (Ehret, 2004).

En particular, destacamos la necesidad de es-
tablecer competencias relacionales basadas en
mejorar el conocimiento® sobre los clientes que
intervienen en la relacion (Campbell, 2003) y
ofrecerle respuestas adecuadas.

La habilidad para crear, potenciar o mantener
relaciones con los clientes, puede convertirse en
un activo que resulte inimitable para los compe-
tidores (Lowendahl, Revang, 1998), con el con-
siguiente efecto en la maximizacion de valor
aplicable en la gestion de la relacion. El desarro-
llo de relaciones a largo plazo con clientes, por
tanto, multiplica las posibilidades de creacion de
valor en el intercambio, méas alla que si fueran
transacciones de mercado (Hillman, Kein, 2001,
Morgan, Hunt, 1994). La diferenciacion compe-
titiva deriva de un conocimiento exclusivo apli-
cable en la relacion de intercambio con el clien-
te. Este, ha de ser insustituible y Gnico para que
pueda ser soporte de ventajas competitivas; si es-
tuviese al alcance de todos, aunque puede mejo-
rar el negocio, en muy contadas ocasiones ayuda
a constituir una ventaja competitiva para la em-
presa (Sharkie, 2003).

La generacion de valor en la relacion con el
cliente puede derivar® de la (1) obtencién y apli-
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cacion de conocimiento que incremente el valor
a través de la relacion’, la (2) habilidad para
construir y mantener relaciones con los mejores
clientes (permite discriminar grupos con los que
resulta interesante establecer vinculos), la (3) or-
ganizacion de las relaciones con el exterior, la
(4) continuidad de éstas (lo que ayuda a generar
conocimiento futuro, asi como confianza y adap-
tacion mutua) y la (5) adaptacidn (a los deseos y
necesidades).

Para que estas competencias sean fuente de
ventajas competitivas deben: 1) ser dificiles de
copiar, 2) ser duraderas y de rapida aplicacion en
la consecucion de ventajas competitivas, 3) ser
propiedad de la organizacién, 4) ser inaccesibles
y 5) superiores en comparacién con las que po-
seen los competidores (Sharkie, 2003). En la
medida que se cumplan estas premisas se justifi-
ca la propuesta de Lowndahl y Revang (1998, p.
757): “Las diferencias existentes entre las orga-
nizaciones se basan en la forma de organizar a
sus clientes y sus activos de conocimiento, asi
como el modo en el que las organizaciones tratan
de mejorar continuamente sus relaciones”.

RESPUESTA A LA GESTION DE LAS
RELACIONES CON CLIENTES

La gestion de las relaciones con los clientes
es un tema candente en la realidad académica y
empresarial, que ha impulsado la estrategia asi
como la implantacion (traducido en multiples y
significativas inversiones) de sistemas especifi-
cos que gestionan estas relaciones (Verhoef,
2003). Y es que investigaciones previas sugieren
gue una mejor compresion del valor del cliente
Ilevard a cambios en su gestion (Mulhern, 1999;
Niraj et al., 2001; Reinartz et al., 2005). Por tan-
to, la gestion de clientes se ha convertido en una
prioridad para un gran nimero de organizaciones
(Campbell, 2003) que, mediante instrumentos de
marketing relacional, tratan de incrementar las
tasas de retencion y de ventas por cliente
(Reichheld, 1996; Verhoef, 2003)°. Ello exige a
los responsables de marketing una mayor capa-
cidad para comprender las dimensiones de valor
de las relaciones a la hora de gestionar su cartera
de clientes® de un modo eficiente (Srivastava et
al., 1998). Lo que supone que dediquen tiempo,
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esfuerzo y que prioricen el cultivo de las rela-
ciones con los clientes (Swift, 2001) puesto que
pueden constituir una fuente de valor (Baxter,
Matear 2004) clave para la creacién de ventajas
competitivas.

Sobre esta corriente de pensamiento, han sur-
gido mdltiples iniciativas (Jayachandran et al.,
2005; Reinartz et al., 2004; Romano, Fjermes-
tad, 2003; Srinivasan, Moorman, 2005) que pre-
tenden impulsar la gestion de las relaciones con
los clientes a través de los conocidos como sis-
temas CRM (siglas de Customer Relationship
Management)™. Estos sistemas incorporan una
opcion estratégica que asume la necesidad de
conocer el valor heterogéneo de los clientes con
el objeto de satisfacerlos a través de ofertas y
comunicaciones especificas (Reinartz et al.,
2003). Partiendo de esta idea, conviene delimitar
la gestion de las relaciones con los clientes como
un enfoque empresarial que combina multiples
perspectivas (Zablah et al., 2004):

o Estratégica: plan global que permita desarrollar
los recursos para mejorar la situacién competi-
tiva de la organizacion vinculada a la gestion
de clientes. Han de destinarse proporcional-
mente al valor esperado de la relacion con los
diferentes clientes.

e Filosdfica: filosofia de negocio necesaria para
el desarrollo de un modelo de actuacion que
asume un mayor protagonismo de los clientes,
con el objeto de vincularlos a la organizacion
mediante relaciones estables.

¢ Procesal: conjunto de tareas organizadas jerar-
guicamente que ofrecen un resultado deseado
al negocio.

¢ Explotacion de capacidades: ha de basarse en
las capacidades vinculadas a los recursos
humanos de la organizacion; su saber hacer,
especialmente, en el establecimiento de rela-
ciones de caracter informal con los clientes.

« Herramienta tecnolégica: aunque en este pun-
to hay que tener cuidado. La tecnologia debe
ayudar a poner en préactica el modelo de nego-
cio, pero, por si misma, no es suficiente, re-
quiere su ejecucion dentro del resto de perspec-
tivas.

La gestion de las relaciones con los clientes
puede considerarse como “un proceso continuo
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que incluye el desarrollo y la aplicacion de inte-
ligencia de mercado con el objeto de construir y
mantener relaciones con la cartera de clientes
que maximicen el beneficio” (Zablah et al.,
2004, p. 280). Las claves estan relacionadas con
la capacidad de la empresa de detectar y respon-
der a las necesidades y preferencias de los clien-
tes en cada momento. Ello permite incrementar
el valor de la toma de decisiones en la relacion
porque adopta una vision donde todos ganan, pa-
ra lo que resulta clave la localizacién de los re-
cursos, que ha de basarse en parametros de valor
obtenido y generado (Venkatesan, Kumar,
2004). Esto exige disponer de un conocimiento
diferencial sobre el cliente, que permita la perso-
nalizacion de los productos o servicios que ayu-
den a atraer, desarrollar y retener a los clientes.
En consecuencia, se ha de obtener conocimiento
aplicable en la gestion del cliente, puesto que
muchas empresas saben mucho del comporta-
miento de los clientes pero poco sobre como
transformar esto en actuaciones o propuestas
comerciales (Campbell, 2003). Este es el campo
de actuacion de la gestion de las relaciones con
los clientes: ayudar a generar e integrar informa-
cion concreta de clientes especificos. En concre-
to, conviene definir las tareas de gestion de
clientes para que puedan repercutir positivamen-
te sobre las empresas, especialmente, porque el
conocimiento aplicado en la gestion de la rela-
cion con el cliente es una competencia inimita-
ble, insustituible, valiosa y exclusiva (Stefanou,
Sarmaniotis, 2003).

En sintesis, la gestion de las relaciones con
los clientes debiera centrarse en mantener y des-
arrollar intercambios de valor a largo plazo que
deriven en un compromiso de ambas partes en la
relacién. EI CRM, por tanto, pretende llevar a la
practica las estrategias del marketing relacional
(Gummesson, 2004), especialmente las relacio-
nes con los clientes, con el objeto de que puedan
convertirse en fuente de ventajas competitivas,
que deriven en un intercambio de valor mutuo
gue beneficie a la organizacion.

INDICADORES DE RENDIMIENTO: LA EMPRESA
DE ALTO RENDIMIENTO

La eleccion de un indicador, manifestacion o
indicio de rendimiento empresarial es objeto de
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un vivo debate en la literatura en las ultimas dé-
cadas (Venkatraman et al., 1986; Chakravarthy,
1986; Camisén et al., 1999). Parece evidente que
la posesién de ventajas competitivas, en este ca-
so, las construidas a partir de la relacion con los
clientes, otorgara a la organizacion una posicion
superior en el mercado. Razén por la cual, algu-
nos autores emplean indicadores de tipo comer-
cial, tales como: crecimiento de ventas, cuota de
mercado, notoriedad comercial, entre otros (Pet-
tus, 2001; Asociacion Espafiola de Contabilidad
y Administracién de Empresas, 1988).

Otros argumentos sostienen que esa posicion
superior en el mercado debe traducirse en un me-
jor comportamiento relativo de determinados pa-
rametros econdémico-financieros. En tal sentido,
las medidas de eficiencia mas comunmente em-
pleadas son: la rentabilidad econémica, la pro-
ductividad® (habitualmente referida al factor tra-
bajo), la rentabilidad financiera o el coste laboral
unitario.

No obstante, la I6gica que vincula la posicion
superior en el mercado con un buen comporta-
miento relativo de los indicadores econémico-
financieros no esta libre de controversias (Moni-
tor Compay, 1994; Lorenzo, 2003). Por un lado,
porque la traduccion de las ventajas competitivas
en una superior rentabilidad, por ejemplo, podria
consumir un periodo de tiempo muy dilatado,
mientras que estos parametros expresan posicio-
nes pasadas (Fisher et al., 1983). Por otro, por-
gue tanto factores coyunturales como la estrate-
gia empresarial afectan a los parametros econé-
mico-financieros con independencia de la posi-
cion competitiva de la organizacién. Por ejem-
plo, las estrategias de expansién inversora o de
precios bajos por parte de empresas competitivas
0 de cosecha por parte de organizaciones que no
lo son. Evidentemente, los ejemplos podrian ser
muy numerosos Y la literatura abunda en las ven-
tajas, inconvenientes y matices acerca de la utili-
zacion de estos indicios.

Por tanto, y a pesar de las limitaciones ex-
puestas, la eleccion de la rentabilidad econémica
como indicador del desempefio empresarial vie-
ne motivada por la relativa facilidad de acceso a
las fuentes de informacion y calculo de esta
magnitud (lo que posibilita el seguimiento tem-
poral del estudio, aspecto clave en el analisis de
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la competitividad), por su capacidad explicativa
de la eficiencia econdémica y por la existencia de
una importante tradicion investigadora que recu-
rre a este indicador de desempefio (Asociacién
Espafiola de Contabilidad y Administracion de
empresas, 1988; Monitor Company, 1994; Por-
ter, 1999, 1982). En concreto, la rentabilidad
econdmica ha sido utilizada en investigaciones
recientes sobre competitividad (Cho, Pucik,
2005"; Zajac, Kraatz, Bresser, 2000) y, en parti-
cular, dentro de la investigacién de marketing
(Han et al., 1998; Varadarajan, Pride, 1998; Rei-
nartz et al., 2004).

Para realizar esta investigacion hemos recu-
rrido a la figura de empresa de alto rendimiento
(AR): aquella organizacion que ha obtenido una
tasa de rentabilidad econdmica media de al me-
nos el 25% en un periodo minimo de tres afios
consecutivos, siempre y cuando, no haya obte-
nido una rentabilidad econdémica inferior al 15%
en alguno de esos afios™.

El concepto de empresa de AR ha sido des-
arrollado y aplicado por ARDAN en mdiltiples
investigacion sobre la empresa espafiola y portu-
guesa. Las investigaciones realizadas en los ul-
timos afios, resaltan que las empresas AR son es-
casas puesto que no mas de 1-1,5%" del conjun-
to de empresas puede considerarse de alto ren-
dimiento.

El desarrollo de este arquetipo de empresa
tiene como finalidad ayudar al contraste de las
hipotesis. Para ello, pretendemos detectar la
existencia de practicas diferenciales de gestion
de clientes entre las empresas catalogadas como
de alto rendimiento y las que no lo son; asi como
la naturaleza de las practicas de gestién de clien-
tes, en las que existen diferencias significativas.

RELACION ENTRE GESTION DE
CLIENTES Y RENDIMIENTO
ECONOMICO: FORMULACION DE
HIPOTESIS

La relacion entre el rendimiento econémico y
la gestion de clientes tiene como elementos pre-
decesores diferentes estudios que buscaban rela-
cionar empiricamente la orientacion al mercado
con el rendimiento empresarial (Doyle, Wong,
1998; Greenley, 1995; Jaworski, Cooli, 1993;
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Narver, Slater, 1993). Aunque esta es una co-
rriente que ha tenido criticas (Wensley, 1994), se
ha consolidado como una alternativa de analisis
académico. En los Gltimos tiempos, una rama de
esta corriente se ha ido centrando en el analisis
de la influencia del CRM en el rendimiento em-
presarial (Day, Van de Bulte, 2002; Gustafsson
et al., 2005; Jayachandran et al., 2005; Mithas et
al., 2005; Srinivasan, Moorman, 2005; Starkey
et al., 2002; Woodcock, 2000). En particular, al-
gunos de ellos han analizado el efecto del CRM
en la rentabilidad (Cao, Grucca, 2005; Lewis,
2005; Reinartz et al., 2004; Ryals, 2005), lo que
supone la base de la hip6tesis principal de la in-
vestigacion.

¢ Hipotesis 1. La gestion de clientes es una acti-
vidad significativamente diferencial en las em-
presas de alto rendimiento.

En consonancia con esta hipétesis, hemos
desarrollado otras tres que pretenden contrastar
si existen diferencias en las practicas de gestion
de clientes que realizan las empresas de alto ren-
dimiento. Por tanto, planteamos las siguientes
proposiciones:

e Hipotesis 1.a: Una caracteristica de las em-
presas de alto rendimiento es la utilizacién de
instrumentos o sistemas de gestion de clientes.

La utilizacion de sistemas de informacion de
alta carga tecnoldgica en la gestion de clientes
puede ser un catalizador del rendimiento econé-
mico (Reinartz et al., 2004). Es que el potencial
de las tecnologias de la informacion como fuen-
tes de ventaja competitiva ha sido ampliamente
discutido (Bharadwaj et al., 1993; Reinartz et
al., 2004). En esta linea argumental inciden otros
autores, que consideran que la gestion de rela-
ciones con los clientes requiere tener sistemas
gue permitan recopilar, analizar y aplicar infor-
macién del consumidor (Jayachandran et al.,
2005). Incluso en su trabajo Thomas y Sullivan
(2005) demuestran el valor potencial de los sis-
temas empresariales que integran informacion
del consumidor en distintos canales.

¢ Hipotesis 1.b: Las empresas de alto rendimien-
to asumen una filosofia de negocio que poten-
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cia la lealtad en mayor medida que las de no
alto rendimiento.

La lealtad es un factor clave de la gestidn de
las relaciones con lo clientes (Gustafsson et al.,
2005). Este ha sido uno de los principales objeti-
vos gue se han tratado de satisfacer mediante es-
ta estrategia (Peppers et al., 1999). Es baésico,
para el funcionamiento de este tipo de estrategia
aplicar una filosofia empresarial que se centre en
la retencion, puesto que esta actuacion redundara
en unas tasas de rentabilidad superior (Reich-
held, Sasser, 1990; Reichheld, Teal, 1996; Star-
key et al., 2002). En esta linea, se han realizado
maultiples investigaciones que han considerado la
retencion como el factor clave en la obtencion de
valor del cliente a lo largo de su ciclo de vida
(Gupta et al., 2004; Kamakura et al., 2002). Por
ello, mediante esta hipétesis tratamos de valorar
en qué medida las organizaciones de alto rendi-
miento consideran la retencion del cliente como
una prioridad en su estrategia (Jayachandran et
al., 2005).

¢ Hipotesis 1.c: Las empresas de alto rendimien-
to apuestan por las relaciones e interacciones
con los clientes.

La aplicacion de una estrategia de gestion de
las relaciones con clientes requiere que las em-
presas tengan una orientacion relacional respecto
a sus consumidores (Boulding et al., 2005; Jaya-
chandran et al., 2005; Srinivasan, Moorman,
2005). En la medida que una empresa ponga en
practica buenos procesos relacionales, podra in-
crementar su rendimiento (Jayachandran et al.,
2005), lo que se traducira en mejores resultados
econdmicos. Por tanto, lo que pretendemos a
través de esta hipoétesis es verificar una relacion
positiva entre las empresas de alto rendimiento y
la existencia de interacciones de carécter infor-
mal, que busquen establecer relaciones a largo
plazo con los clientes basadas en el compromiso
y la confianza (Jayachadran et al., 2005).

Las tres hipotesis establecidas a partir de la
inicial, pretenden analizar la existencia de prac-
ticas diferenciales en la gestion de clientes entre
los grupos de empresas a estudiar: las de AR y
NAR.
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METODOLOGIA

VARIABLES DE ANALISIS

Como anélisis previo de la investigacion,
hemos optado por realizar una regresion logistica
que caracterice las empresas de AR. Para ello,
ademas de estudiar la gestion de clientes, valo-
ramos otras variables que, consideramos que
pueden estar relacionadas con la alta rentabili-
dad.

Respecto a la gestion de clientes: se han utili-
zado cinco variables, donde una primera variable
actua como filtro. Es decir, debe haber algun ti-
po de gestién de clientes, para que pueda ser ca-
talogada en alguna de las practicas identificadas.
La fuente son los documentos oficiales deposita-
dos por las empresas en organismos publicos de
acuerdo con la normativa vigente.

e GCLI: representa la existencia de practicas o
actitudes vinculadas a la gestion de clientes
(Jayachandran et al., 2005; Starkey et al.,
2002).

¢ INGCLI: refleja una apuesta por la tecnologia
de gestion de las relaciones con los clientes
(Reinartz et al., 2004; Srinivasan, Moorman,
2005; Thomas, Sullivan, 2005). Es decir, in-
versiones especificas en instrumentos o tecno-
logias (bases de datos, herramientas de trata-
miento de la informacion disponibles sobre
clientes, etc.) que ayuden en la gestion de
clientes.

o FIDE: esta relacionada con la actitud de la em-
presa respecto a sus clientes (Jayachandran et
al., 2005). Si centra su filosofia de negocio en
fomentar la estabilidad en las relaciones para
lograr mayores cotas de lealtad de los clientes.

e REL: define la existencia de canales de comu-
nicacion informal (Jayachandran et al., 2005;
Srinivassan, Moorman, 2005). El éxito en la re-
laciones, en ocasiones, se fragua en el estable-
cimiento de relaciones e interacciones de ca-
racter informal, donde los empleados pueden
utilizar sus capacidades de caracter relacional.
En la medida que éstas se apliquen, la empatia
y la confianza en la actividad de la empresa
pueden reforzar el compromiso de los clientes.

o TCLI: refleja informacion adicional a la inves-
tigacion sobre los tipos de clientes con los que
trabajan estas organizaciones.
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VARIABLES DE CONTROL

En estudios de esta naturaleza se suele recu-
rrir a variables de control debido a su potencial
de influencia sobre el rendimiento. Las variables
que hemos utilizado las hemos obtenido de una
revision de la literatura relacionada con la renta-
bilidad economica (el desempefio empresarial,
en general y, con el rendimiento econémico, en
particular) y son las siguientes:

a) En el dmbito de la gestion de recursos
humanos existe una corriente investigadora que
relaciona productividad del trabajador y rendi-
miento econdmico (Becker, Gerhart, 1996; Bec-
ker, Huselid, 1998; Huselid, 1995; Murphy,
Zandvakili, 2000; Paul, Anantharaman, 2003;
Yeung, Berman, 1997; Youndt et al., 1996). Esta
relacién nos ha animado a incorporar la produc-
tividad del empleado como variable de control
del modelo explicativo de la alta rentabilidad, a
través de:

¢ VAEM: refleja la contribucion de los emplea-
dos en la generacion de rentas a la organiza-
cién (Mayo, 2002; Thompson, Heron, 2005).

b) El crecimiento de ventas pretende medir el
valor de mercado, porque el incremento de las
ventas esta relacionado con el crecimiento de la
rentabilidad (Doyle, Wang, 1998).

e CREVE: incremento de las ventas respecto al
periodo anterior en términos relativos (Doyle,
Wang; 1998).

¢) El tamafio se ha medido en términos de ac-
tivo total, ingresos por ventas y por el nimero de
empleados:
—c.1 ACTT: activo total de la organizacion
(Wiseman et al., 1996; Ramaswamy, 2001).
—c.2 INGE: ingresos por las ventas generadas
(Wilcox et al., 2001).
—¢.3 EMPT: nimero de empleados total (Spa-
nos et al., 2001).

d) El sector, hemos diferenciado el sector in-
dustrial del de servicios para detectar su efecto
sobre la muestra (Mithas et al., 2005; Calvo, L6-
pez, 2004).
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—d.1 SICIS: identifica si la empresa es de ca-
racter industrial o si pertenece a servicios.

MUESTRA

Para llevar a cabo la investigacion hemos uti-
lizado dos tipologias de variables: unas de carac-
ter econdémico-financiero y otras relacionadas
con la gestién relacional. Para obtener las prime-
ras, hemos recurrido a la base de datos de AR-
DAN, mientras que para la informacion de ges-
tion de relaciones hemos utilizado los informes
de gestion y memorias depositadas en los Regis-
tros Mercantiles®®. La seleccién de empresas a
estudiar, obtenidas de ARDAN, deben cumplir
las siguientes condiciones:

1) Presentacion de cuentas en la modalidad des-
arrollada, que ofrezcan la suficiente informa-
cion para satisfacer las necesidades definidas.

2) Las empresas analizadas en la muestra han
sido seleccionadas aleatoriamente.

El estudio se ha efectuado para dos periodos
distintos, 1999 y 2001, con el fin de afadir ele-
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mentos que aporten mayor consistencia temporal
a los resultados obtenidos. Las empresas anali-
zadas en 1999 han sido 246, de un total de
54.388 disponibles en la base de datos ARDAN
(130 de AR); mientras que en 2001 hemos selec-
cionado 250", de una poblacion total de 57.716
(130 de AR).

Atendiendo al tamafio (tabla 1), medido en
términos de activo total, se puede considerar que
las empresas de AR son ligeramente superiores a
las de NAR, por ello hemos decidido incluir el
tamafio en el andlisis estadistico (como variable
de control) con el objeto de estudiar su influen-
cia sobre la alta rentabilidad empresarial.

Otra caracteristica de la muestra es que las
empresas de NAR estudiadas tienen una fecha de
constitucion anterior a las de AR (tabla 2).

La representacion sectorial (tabla 3) es bas-
tante amplia y destacan, sobre todo, las empresas
fabricantes, mayoristas y de servicios. La clasifi-
cacion atiende a los criterios del SIC y constitu-
ye una variable que se ha utilizado en el trabajo
empirico como elemento de control (pero en es-
te caso, diferenciando el sector industrial del de
servicios). Especialmente, trataremos de valorar
si la pertenencia a un determinado sector influye

Tabla 1.- Tamafio con desglose porcentual de empresas de AR-NAR (activo total en millones de €)

ACTIVO TOTAL
[ ALTO RENDIMIENTO | >10 10-50 50-100 <100 TOTAL
NO 114| 53,5% 87 |424% | 13 40,6%| 14 50,0% 228
Sl 99| 46,5% | 118 |57,6% | 19 59,4%| 14 50,0% 250
TOTAL 213| 44,6% | 205 | 429% | 32 6,7%| 28 5,9% 478
Tabla 2.- Fecha de constitucién de las empresas de la muestra
ANO DE NACIMIENTO
[ ALTO RENDIMIENTO <1960 1961-1970 1971-1980 1981-1990 >1991 TOTAL
NO 48 | 239% | 34 | 169% | 21 | 10,4% 43 | 21,4% 55 | 27,4% 201
Sl 18 9,0% 15 7,5% 32 15,9% 76 | 37,8% 80 39,8% 221
TOTAL 66 49 53 119 135 422
Tabla 3.- Sectores representados en la muestra
1999 2001
TESIC1 AR NAR Sub-total AR NAR Sub-total
Agricultura, silvicultura, ganaderia y pesca 0% 1 | 100% 1 2 40% 3 | 60% 5
Construccion 1 13% 7 88% 8 6 30% 14 | 70% 20
Detallistas 6 75% 2 25% 8 8 57% 6 |43% 14
Fabricantes 63 | 54% | 54 | 46% 117 47 | 46% | 55 |54% 102
Finanzas, seguros y hienes raices 0% 1 | 100% 1 1 50% 1 [50% 2
Mayoristas 22 | 44% | 28 | 56% 50 29 | 57% | 22 |43% 51
Mineria 2 40% 3 60% 5 4 | 100% 0% 4
Servicios 21 | 78% | 6 | 22% 27 26 | 70% | 11 [30% 37
Transportes, comunicaciones y servicios publicos | 6 38% | 10 | 63% 16 6 46% 7 | 54% 13
Subtotal 121 | 52% | 112 | 48% 233 129 | 52% | 119 | 48% 248
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en el hecho que una empresa sea 0 no de alto
rendimiento.

ANALISIS

Considerando el objetivo de la investigacion,
asi como la naturaleza de los datos disponibles,
se ha optado por la realizacion de tres analisis
complementarios:

a) El test Ji cuadrado, que aplicaremos sobre las
tablas de contingencias desarrolladas en la
investigacion. Constituye un analisis explora-
torio sobre la actuacién de gestion de clientes
aplicada por ambos tipos de empresas.

b) Un andlisis de discriminacion logistica, que
confirme el poder explicativo de la gestion de
clientes respecto a la alta rentabilidad empre-
sarial.

c) Pruebas no paramétricas, en concreto la de U
Mann Withney, que nos permita ofrecer in-
formacion complementaria en la investiga-
cion. Pretende caracterizar y estudiar aquellas
empresas de la muestra que realizan activida-
des de gestion de clientes, frente a las que no
lo hacen.

RESULTADOS

La aplicacion del estadistico Ji cuadrado so-
bre las tablas de contingencias (tabla 4) ha detec-
tado una relacion altamente significativa entre
las empresas de alto rendimiento y la préctica de
actividades de gestion de relaciones con los
clientes. Entre las actuaciones de gestion de rela-
ciones con clientes, hemos detectado que son
significativas la fidelizacion de clientes asi como
las précticas relacionales de caracter informal en
ambos periodos. Por otro lado, la disposicion de
instrumentos de gestion de clientes no arroja una
significacion consistente en ambos periodos.

La significacion de la gestion de clientes'® en
las empresas de alto rendimiento se ha confirma-
do en el anélisis de regresion logistica®® (tabla
5), que le otorga a este aspecto un elevado grado
de poder explicativo sobre la alta rentabilidad,
asi como un poder predictivo bastante interesan-
te. Otra caracteristica significativa de la empresa
de alta rentabilidad es la productividad de sus
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empleados, aspecto que convendria estudiar mas
detalladamente en futuras investigaciones. El
crecimiento de las ventas, se constata como otra
particularidad de las empresas de alto rendimien-
to, lo que puede reflejar un valor de mercado
creciente, de acuerdo con Doyle y Wang (1998).
El tamafio de la empresazo, considerando tanto el
activo total como los ingresos, también se han
incorporado al modelo, pero con signos opues-
tos, uno relacionado positivamente con el alto
rendimiento, los ingresos de explotacion, y otro
negativamente, el activo total. Por Gltimo, el sec-
tor constituye otro elemento explicativo de la al-
ta rentabilidad; las empresas de AR suelen ope-
rar mas en contextos de servicios que industria-
les.

Tabla 4.- Resultados Ji cuadrado sobre las practicas
de gestion de relaciones con clientes

1999 2001
Variable | p (X valor p (X¥) valor | Significacién
Gestion de clientes
Significativo
GCLI 0,001 0,000 1999-2001
Significativo
INGC (0,058) 0,003 1999-2001.
Significativo
FIDE 0,003 0,002 1999-2001
Significativo
REL 0,026 0,008 1999-2001
a) Valor significativo si p<0.05. b) Se ha optado por este mé-
todo debido a la informacién esencialmente cualitativa sobre
gestion de clientes. Este método trata de probar la indepen-
dencia entre filas y columnas. No debiera ser usado cuando
mas del 20% de las celdas tienen un valor esperado menor
que 5.

Una caracteristica adicional (tabla 6) de este
modelo es que posee un poder de prediccion no-
table, puesto que puede explicar cerca del 80%
de los casos de alta rentabilidad.

Por ultimo, hemos aplicado la prueba de
Mann-Withney, con el objetivo de ampliar in-
formacidn sobre las caracteristicas de las empre-
sas que disponen de gestion de clientes (tabla 7).
En particular, las empresas de la muestra que
han practicado actividades de gestion de relacio-
nes con los clientes suelen ser empresas que po-
seen mayores ingresos, y un nivel de beneficios
superior. Ambas variables exponen resultados
reveladores desde una perspectiva de gestion
empresarial, y pueden reforzar la idea de des-
arrollar las actividades de gestion de clientes
como opcidn estratégica que permita obtener va-
lores superiores en estos parametros.
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Tabla 5.- Variables incluidas en el modelo de regresion logistica explicativa de la AR

: 1.C. 95,0% para EXP(B)
B ET. Wald ol Sig. Exp(B) Inferior Superior
Paso GCLI 1,281 ,362 12,489 1 ,000 3,599 1,769 7,323
1(a) VAEM ,023 ,004 30,166 1 ,000 1,024 1,015 1,032
CREVE ,037 ,014 6,673 1 ,010 1,038 1,009 1,067
ACTT -,045 ,009 24,174 1 ,000 ,956 ,938 973
INGE ,027 ,006 18,481 1 ,000 1,028 1,015 1,041
SICIS 1,762 ,600 8,615 1 ,003 5,824 1,796 18,890
Constante | -2,343 ,401 34,217 1 ,000 ,096
a) Variable(s) introducida(s) en el paso 1: gcli, vaem, vene, creve, actt, inge, empt, sicis.

Tabla 6.- Cuadro de clasificacion de la AR

Pronosticado

Alto Rendimiento | Porcentaje correcto
Observado NO Sl
Paso 1 Alto Rendimiento NO 81 26 75,7
Sl 26 95 78,5
Porcentaje global 77,2

a) El valor de corte es ,500.

Tabla 7.- Principales resultados de la prueba Mann-Withney

1999 VAEM VENE CRECING ACTT INGE EBITDAZl
U de Mann-Whitney 5949,000 5407,000 5632,000 5606,000 4917,000 4978,000
W de Wilcoxon 16680,000 8810,000 16363,000 16337,000 15648,000 15709,000
Zz -,077 -1,211 -, 741 -,795 -2,236 -2,109
Sig. asintét. (bilateral) ,938 ,226 ,459 427 ,025 ,035
2001
U de Mann-Whitney 5407,000 6400,000 6261,000 5843,000 5316,000 4921,000
W de Wilcoxon 20632,000 21625,000 21486,000 21068,000 20541,000 20146,000
z -2,144 -,240 -,506 -1,308 -2,319 -3,076
Sig. asintét. (bilateral) ,032 ,811 ,613 ,191 ,020 ,002
a) Variable de agrupacion: GCLI.

+ Verificacion de hipotesis. De acuerdo con
los datos obtenidos, podemos decir que se verifi-
ca la hipotesis 1, que es la principal de la inves-
tigacion. Esta hace referencia a que las empresas
de AR se diferencian del resto de empresas por
asumir una estrategia de gestion de clientes co-
mo prioridad en su negocio. La hipétesis se re-
frenda mediante el X? y el analisis de regresion
logistica, que incorpora la gestion de clientes
como una variable con gran poder significativo
sobre la alta rentabilidad. Por ello, cabe afirmar
que las empresas que asumen practicas de ges-
tion de relaciones con clientes tienen acceso a
mayores niveles de rentabilidad econdmica.

Respecto a las otras tres hipotesis, a través
del analisis X° se verifican las hip6tesis 1b y 1c.
Esta esta vinculada a una filosofia de actuacion
que diferencia a las empresas AR como organi-
zaciones que pretenden reforzar los vinculos y la
lealtad de los clientes hacia la organizacion. Es
una idea que refuerza el peso y la compatibilidad
que ha de tener una accion de este tipo en el de-
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sarrollo corporativo (Reinartz et al., 2004). Res-
pecto a la 1c, refleja que las relaciones de carac-
ter informal tienen relevancia en la rentabilidad
empresarial; esta idea apoya los resultados de es-
tudios recientes (Jayachandran et al., 2005; Sri-
nivasan y Moorman, 2005).

Por otro lado, la hip6tesis 1a no resulta signi-
ficativa en ambos periodos. Esto corrobora la
idea de que el componente tecnoldgico o de sis-
temas no es la clave en el desarrollo de una ges-
tion de relaciones de éxito (Crouteau, Li, 2003)
Yy, por ende, con capacidad de influir en el ren-
dimiento econémico.

CONCLUSIONES

La literatura académica de marketing esté tra-
bajando intensamente en torno a conceptos vin-
culados a la gestion de clientes. Entre las princi-
pales conclusiones surge una bésica: la necesi-
dad de generar valor en la relacion los clientes

141

ISSN 1019-6838



Cabanelas, J.; Cabanelas, P.; Lorenzo, J.

como base para la obtencion de mayores rendi-
mientos en la organizacion (Boulding, 2005;
Payne, Frow, 2005; Rogers, 2005; Vargo, Lusch,
2004). Para ello, ésta debe dotarse de procesos
gue permitan obtener conocimiento de sus clien-
tes (Mithas et al., 2005) que se concrete en una
perspectiva relacional que pueda ofrecer un valor
diferencial en cada intercambio (Jayachadran et
al., 2005). Todo ello en un marco corporativo
compatible con una filosofia de negocio centrada
en el cliente (Reinartz et al., 2004).

Existen una corriente de pensamiento que
considera la gestion de las relaciones con los
clientes como una fuente de ventajas competiti-
vas (Baxter, Matear 2004; Boulding et al. 2005)
y, sobre esta idea, hemos planteado el desarrollo
empirico. Para ello, hemos recurrido al concepto
de empresa de alto rendimiento como caso a es-
tudiar.

Entre las principales conclusiones obtenidas
en este analisis cabe destacar las siguientes: las
empresas de alto rendimiento realizan una im-
portante apuesta estratégica por la gestion de
clientes y, en concreto, estan caracterizadas por
poseer una filosofia que enfatiza la vinculacion
del cliente mediante relaciones informales, cons-
tituyendo asi la base de la estrategia corporativa.
Por tanto, la investigacion confirma la idea de la
relevancia de la gestion de clientes como estra-
tegia relacional y como filosofia de actuacion.
Por otro lado, no se han obtenido los resultados
deseados en lo que respecta a la utilizacion de
sistemas de gestion de clientes. Esta idea esta en
la linea de trabajos actuales (Crouteau, Li, 2004)
que apuestan por reducir el protagonismo de los
instrumentos, que han de ser considerados como
herramientas de ayuda pero no como fines en si
mismos.

+ Implicaciones para la gestion. La presente
investigacion demuestra que la gestion de las re-
laciones con los clientes cumple con una cuali-
dad critica de la actividad empresarial: ayuda a
incrementar el rendimiento econémico de la or-
ganizacion (Lehmann, 2004; Rust et al., 2004;
Boulding, 2005). Por ello, los responsables de
las empresas han de considerar las actividades de
gestion de clientes como inversiones, no como
costes de marketing (Rust et al., 2004) ni como
sistemas magicos que resolveran todos los pro-
blemas (Reinartz et al., 2004).

La gestion de las relaciones con los clientes...

Esta actividad de gestién requiere una orien-
tacion de las empresas hacia las relaciones con
los clientes (Jayachandran et al., 2005; Sriniva-
san, Moorman, 2005) asi como organizar proce-
s0s que permitan adquirir, analizar y aplicar el
conocimiento adquirido de los clientes (Jaya-
chandran et al., 2005) en relaciones que sean
mutuamente valiosas. (Payne, Frow, 2005; Ro-
gers, 2005; Vargo, Lusch, 2004). Esto le exigira
a la empresa una integracion de procesos cruza-
da, una implicacion de los empleados y potenciar
las capacidades de marketing mediante un mayor
conocimiento de la relacién con el cliente (Pay-
ne, Frow, 2005),

¢ Limitaciones y futuras investigaciones. Pe-
se a que la investigacion tiene significativos re-
sultados, existen ciertas limitaciones que convie-
ne considerar. La informacion utilizada para ana-
lizar la gestion de clientes estd basada en un ané-
lisis de contenidos (Guthrie et al., 2004). Por
tanto, la presente investigacion posee las limita-
ciones propias de este tipo de andlisis, aspecto
que reduce las técnicas que pueden ser aplicables
en la investigacion. Ademas, utilizamos una Uni-
ca variable para valorar el rendimiento econémi-
co, la rentabilidad econdmica. Sobre este parti-
cular, convendria incorporar medidas alternati-
vas del desempefio econdmico, incluso combi-
nando varias de ellas, para reforzar el modelo
propuesto.

El andlisis de las empresas de alta rentabili-
dad asi como la gestion de las relaciones con los
clientes, son dos temas en los que pueden dar lu-
gar a multiples e interesantes investigaciones.
Por ello, entre las opciones de cara a futuras in-
vestigaciones proponemos:

o Aumentar el horizonte temporal del estudio. La
continuidad de la investigacion en el tiempo
deberd aportar mayor consistencia a sus con-
clusiones. En este sentido, puede resultar inte-
resante utilizar modelos de medida dindmicos
para valorar la sostenibilidad del rendimiento
econémico en las empresas de AR (Roberts,
Dowling, 2002).

e Incorporar nuevas variables para el andlisis del
rendimiento econémico. Por ejemplo, estudiar
maés detalladamente el efecto de la productivi-
dad del empleado en las empresas de alto ren-
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dimiento, que hemos detectado como significa-
tivamente positivo respecto a la alta rentabili-
dad, e incorporar el coste laboral unitario, a fin
de discernir si las empresas acceden a la efi-
ciencia econdmica a través de la productividad
del factor trabajo o/y de los bajos costes sala-
riales.

Analizar casos de empresas que han venido
destacando, dentro de su sector de pertenencia,
por su desempefio econdmico y comercial du-
rante un periodo de tiempo prolongado. De
forma que se utilizaria la metodologia emplea-
da en esta investigacion sobre casos reconoci-
dos de éxito empresarial como estrategia para
refrendar las conclusiones de este trabajo.
Completar el anlisis a traves de fuentes com-
plementarias de datos, tales como la elabora-
cién de un cuestionario, que profundice sobre
los temas bésicos del presente articulo: la ges-
tion de clientes y la empresa de AR.

NOTAS

1.

En la obra de Fernandez y Suarez (1996) se reco-
gen otras aproximaciones conceptuales sobre las
caracteristicas a cumplir por los recursos, como
son la de Grant (1991) y Peteraf (1993). En el
presente documento hemos optado por la propues-
ta de Barney (1991).

Exige la consecucion de una asimetria o diferen-
ciacion en un atributo o factor que permite a una
empresa servir mejor que otros a sus clientes vy,
asi, crear un mayor valor para estos que redunde
en un rendimiento superior para la compafiia (Ma,
1999). Aunque la ventaja competitiva y el rendi-
miento son dos conceptos distintos, a lo largo de
este proyecto se trataran de definir ventajas com-
petitivas (derivadas de la organizacién del cono-
cimiento y de la gestion relacional) que permitan
generar un rendimiento superior que sea sosteni-
ble en el tiempo y dificil de copiar.

En la medida que las relaciones se alarguen y au-
menten de importancia, las diferencias existentes
entre la consideracion de adaptacion a las necesi-
dades entre empresas y clientes se van reduciendo
(Steinman et al., 2000).

Son los recursos, capacidades y rutinas que in-
crementan la eficacia y la eficiencia organizacio-
nal y distancian a la empresas de sus rivales
(Selznick, 1957).

Permite crear inteligencia de mercado necesaria
para construir y mantener relaciones con los agen-
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tes desde una perspectiva de rentabilidad empre-
sarial (Zablah et al., 2004).

Birchall y Tovstiga (1999) han distinguido tres ti-
pos de capacidades vinculadas al conocimiento
que pueden generar valor hacia los clientes: ()
Capacidades relacionadas con la integridad (son
conseguidas cuando la empresa es capaz de des-
arrollar su actividad con mas rapidez, flexibilidad
0 mejor que sus competidores); (b) Capacidades
de acceso al mercado (se refieren a una habilidad
superior de la organizacion para relacionarse con
el mercado mediante el desarrollo de marca, mar-
keting o comunicacién); (c) Capacidades relacio-
nadas con la funcionalidad (donde el conocimien-
to es usado para adquirir habilidades y tecnologias
rapidamente integradas en los servicios de la or-
ganizacién o que produzcan beneficios superiores
para los clientes). Day et al. (2002), en referencia
a Leonard-Barton’s identifica las capacidades
como adquisicion, difusion y aplicacién del cono-
cimiento en los procesos de relacién con clientes.
A partir de esta referencia identifican cuatro com-
ponentes: orientacion hacia la relacion, informa-
cién sobre la relacién, configuracion y alineacion
e interaccion.

La habilidad para compartir conocimiento, ideas,
perspectivas y soluciones entre colaboradores,
conocido como organizacion del conocimiento,
posiblemente represente la mayor ventaja estraté-
gica que puede alcanzar una organizacion (Jones
et al., 2003).

. Ambos son objetivos criticos para la competitivi-

dad. Asi, Reichheld habia demostrado que las or-
ganizaciones que logran fidelizar a sus clientes
llegan a tasas de rentabilidad mas altas que aque-
llas que no lo hacen; pequefios incrementos en las
tasas de retencion tienen importantes repercusio-
nes en los beneficios. Por otro lado, Verhoef des-
taca la necesidad de incrementar las ventas por
cliente, como fuente critica para la generacion de
beneficios; para ello, los responsables de marke-
ting han de poner en practica actuaciones com-
plementarias a las que tienen por objeto la fideli-
zacion de la clientela

La literatura actual muestra una evolucion de la
gestion de productos o marcas hacia la gestion de
clientes, en concreto, se ha pasado a hablar de
gestion de la cartera de clientes en lugar de cartera
de productos (Sheth, 2005; Johnson, Selnes,
2004).

10. Como muestra del interés sobre el tema cabe des-

tacar que el Journal of Marketing en octubre de
2005 dedico una seccion especial a la gestion de
las relaciones con los clientes (CRM), incluyendo
10 articulos vinculados al tema.
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11. Conviene destacar que el CRM es mucho mas que
tecnologia, sobredimensionar este aspecto ha pro-
vocado muchos casos de fracaso (Croteau, Li,
2003).

12. Hemos incorporado este parametro a la investiga-
cién como elemento de control que ayude a carac-
terizar a las empresas objeto de estudio, las de al-
to rendimiento. Su incorporacion deriva de los re-
sultados de determinados estudios que relacionan
productividad y rendimiento econémico

13. Estos autores citan a Keats y Hitt (1998) que con-
sideran la rentabilidad econdmica como una me-
dida de eficiencia econdmica altamente correla-
cionada con otros indicadores de rendimiento re-
lativo.

14. Precision que trata de reconocer que en determi-
nados momentos pueden darse variaciones cicli-
cas, por ello se ha admitido una leve caida en el
nivel de eficiencia en alguno de los tres afios del
periodo analizado, siempre que se compense sufi-
cientemente con el resto.

15. Depende del ciclo econémico y, en menor medi-
da, del area 0 Comunidad analizada.

16. El analisis de contenidos permite cubrir las dife-
rentes necesidades de informacion establecidas
(Guthrie et al., 2004).

17. El tamafio muestral se reduce ligeramente cuando
se consideran las variables econémico financieras
debido a la inexistencia de informacion econémi-
co-financiera de algunos de los casos estudiados.
Esto provoca que el tamafio muestral se reduzca a
233 en 1999 y a 248 en 2001 cuando se trabaja
con variables econémico-financieras.

18. En el estudio, hemos detectado que las empresas
AR trabajan més con clientes minoristas y finales;
mientras que las de no alto rendimiento trabajan,
en mayor proporcion, con clientes industriales y
publicos. Estas relaciones no hemos podido con-
trastarlas empiricamente.

19. No incorpora como variable explicativa la edad de
la empresa porque no resulta significativa.

20.El nimero de empleados no esté incluido en el
modelo porque su efecto no resulta significativo
en la explicacion de la alta rentabilidad.

21. Indica el margen o resultado bruto de explotacién
de la empresa antes de deducir los intereses (carga
financiera), las amortizaciones y los impuestos. Se
calcula restandole a los ingresos de explotacion
los consumos de explotacién, otros gastos de ex-
plotacion y gastos de personal.

BIBLIOGRAFIA

ANDERSON, J.C.; HAKANSSON, H.; JOHANSON, J.
(1994): “Dyadic Business Relationships within a

144

La gestion de las relaciones con los clientes...

Network Context”, Journal of Marketing, vol. 58, pp.
1-15.

ASOCIACION ESPANOLA DE CONTABILIDAD Y ADMINIS-
TRACION DE EMPRESAS (1988): La competitividad de
la empresa. (Serie Principios de Organizacién y Sis-
temas, 4).

BARNEY, J.B. (1986): “Strategic Factor Markets: Ex-
pectations, Luck and Business Strategy”, Manage-
ment Science, vol. 42, pp. 1231-1241.

BARNEY, J.B. (1991): “Firm Resources and Sustained
Competitive Advantage”, Journal of Management,
vol. 17, nim. 1, pp. 99-120.

BARNEY, J.B. (1997): Gaining and Sustaining Compe-
titive Advantage. Readding, MA: Addison-Wesley.

BARNEY, J.B. (2001): “Is the Resource-Based View a
Useful Perspective for Strategic Management Re-
search? Yes”, Academy of Management Review, vol.
36, 1, pp. 22-40.

BARNEY, J.B.; WRIGHT, M.; KETCHEN, D.J. (2001):
“The Resource Based View of the firm: Ten Years
After 1991, Journal of Management, vol. 27, pp.
625-641.

BAXTER, R.; MATEAR, S. (2004): “Measuring Intangi-
ble Value in Business-To-Business Buyer-Seller Re-
lationships: An Intellectual Capital Perspective”, In-
dustrial Marketing Management, vol. 33, pp. 491-
500.

BECKER, B.; GERHART, B. (1996): “The Impact of
Human Resource Management on Organizational
Performance: Progress and Prospects”, Academy of
Management Journal, vol. 39, pp. 779-801.

BECKER, B.E.; HUSELID, M.A. (1998): “High Perfor-
mance Work Systems and Firm Performance: A
Synthesis of Research and Managerial Implications”,
Research in Personnel and Human Resources Mana-
gement, vol. 16, pp. 53-101.

BHARADWAJ, S.G.; VARADARAJAN, R.; FAHY, J.
(1993): “Sustainable Competitive Advantage in Ser-
vice Industries: A Conceptual Model and Research”,
Journal of Marketing, vol. 57, pp. 83-99.

BIRCHALL, D.; TOVSTIGA, G. (1999): “The Strategic
Potential of a Firm’s Knowledge Portfolio”, Journal
of General Management, vol. 25, pp. 1-16.

BOULDING, W.; STAELIN, R.; EHRET, M.; JOHNSTON,
W.J. (2005): “A Customer Relationship Management
Roadmap: What Is Known, Potential Pitfalls, and
Where to Go”, Journal of Marketing, vol 69, pp. 155-
166.

CALVO, A.; LOPEZ, V. (2004): “Recursos estratégicos
intangibles y rendimiento: un analisis empirico”, Re-
vista Europea de Direccién y Economia de la Empre-
sa, vol. 13, num. 3, pp. 49-64.

CAMISON, C.; GUIA, J. (1999): “Relaciones verticales y
resultados: estudio empirico de la eficiencia compara-

Revista Europea de Direccion y Economia de la Empresa, vol. 16, nim. 3 (2007), pp. 133-148

ISSN 1019-6838



Cabanelas, J.; Cabanelas, P.; Lorenzo, J.

tiva de la integracion vertical versus descentraliza-
cion productiva”, Revista Europea de Direccién y
Economia de la Empresa, vol. 8, 2, pp. 101-119.

CAMPBELL, A.J. (2003): “Creating Customer Know-
ledge Competence: Managing Customer Relationship
Management Programs Strategically”, Industrial
Marketing Managment, vol. 32, pp. 375-383.

CA0, Y.; GRUCA, T.S. (2005): “Reducing Adverse Se-
lection Through Customer Relationship Manage-
ment”, Journal of Marketing, vol. 69, pp. 219-229.

CHAKRAVARTHY, B.S. (1986): “Measuring Strategic
Performance”, Strategic Management Journal, vol. 7,
pp. 437-457.

CHRISTOPHER, M.; PAYNE, A., BALLANTYNE, D.
(2002): Relationship Marketing: Creating Sharehol-
der Value. Oxford: Butterworth.

CHo, H.J.; Pucik, V. (2005): “Relationship between
Innovativeness, Quality, Growth, Profitability and
Market Value”, Strategic Management Journal, vol.
26, pp. 555-575.

CROTEAU, A.M.; LI, P. (2003): “Critical Success Fac-
tors of CRM Technological Initiatives”, Canadian
Journal of Administrative Sciences, vol. 20, ndm. 1,
pp. 21-34.

DAY, G.S.; VAN DEN BULTE, C. (2002): Superiority in
Customer Relationship Management: Consequences
for Competitive Advantage and Performance. (Wor-
king Paper). University of Pennsylvania, Wharton
School of Economics.

EHRET, M. (2004): “Managing the Trade-Off between
Relationships and Value Networks. Towards a Value-
Based Approach of Customer Relationship Manage-
ment in Business-To-Business Markets”, Industrial
Marketing Managment, vol. 33, pp. 465-473.

FISHER, F.; MACGOWAN, M. (1983): “On the Misuse
of Accounting Rates on Return to Infer Monopoly
Profits”, American Economic Review, vol. 73, pp. 82-
97.

GRANT, R.M. (1991): “The Resource-Based Theory of
Competitive Advantage”, California Management
Review, pp. 114-115.

GREENLEY, G.E. (1995): “Market Orientation and
Company Performance: Empirical Evidence from UK
companies”, British Journal of Management, vol. 6,
pp. 1-14.

GUMMESSON, E. (2004): “Return on Relationships
(ROR): The Value of Relationship Marketing and
CRM in Business-To-Business Contexts”, Journal of
Business & Industrial marketing, vol. 19, nim. 2, pp.
136-148.

GUPTA, S.; LEHMANN, D.R.; STUART, J.A. (2004):
“Valuing Customers”, Journal of Marketing Re-
search, vol. 41, pp. 7-18.

GUSTAFSSON, A.; JOHNSON, M.D.; Roos, I. (2005):
“The Effects of Customer Satisfaction, Relationship

Revista Europea de Direccion y Economia de la Empresa, vol. 16, nim. 3 (2007), pp. 133-148

La gestion de las relaciones con los clientes...

Commitment Dimensions, and Triggers on Customer
Retention,” Journal of Marketing, vol. 69, pp. 210-
218.

GUTHRIE, J.; PETTY, R.; YONGVANICH, K.; RICCERI, F.
(2004): “Using Content Analysis as a Research Met-
hod to Inquire Into Intellectual Capital Reporting”,
Journal of Intellectual Capital, vol. 5, 2, pp. 282-293.

HAN, J.; NAMWOON, K.; SRIVASTAVA, R.K. (1998):
“Market Orientation and Organizational Performan-
ce: Is Innovation a Missing Link?”, Journal of Mar-
keting, vol. 62, pp. 30-45.

HiLLMAN, A.; KEIM, G. (2001): “Shareholder Value,
Stakeholder Management, and Social Issues: What’s
the Bottom Line?”, Strategic Management Journal,
vol. 22, pp. 125-139.

HuseLID, M.A. (1995): “The Impact of Human Re-
source Management Practices on Turnover, Producti-
vity, and Corporate Financial Performance”, Acade-
my of Management Journal, vol. 38, pp. 635-672.

JAWORSKI, B.J.; KoHLI, A. (1993): “Market Orienta-
tion: Antecedents and Consequences”, Journal of
Marketing, vol. 57, pp. 53-70.

JOHNSON, M.D.; SELNES, F. (2004): “Customer Portfo-
lio Management: Toward a Dynamic Theory of Ex-
change Relationships”, Journal of Marketing, vol. 68,
pp. 1-17.

JONES, N.B.; HERSCHEL, R.T.; MOESEL, D.D. (2003):
“Using Knowledge Champion to Facilitate Knowled-
ge Management”, Journal of Knowledge Manage-
ment, vol. 7, pp. 49-63. MCB University Press.

KAMAKURA,W.A ;VIKAS MITTAL, F.R.; MAZzON, J.A.
2002. “Assessing the Service Profit Chain”, Marke-
ting Science, vol. 21, 3, pp. 294-317.

KANTER, R.M. (1994): “Collaborative Advantage”,
Harvard Business Review, pp. 96-108.

KEATs, BW; HITT, MA. (1988): “A Causal Model of
Linkages Among Environmental Dimensions, Macro
Organizational Characteristics, and Performance”,
Academy of Management Journal, vol. 31, 3, pp.
570-598.

KIRBY J. (2005): “Toward a Theory of High Perfor-
mance”, Harvard Business Review, (julio-agosto), pp.
30-39.

LEwis, M. (2005): “Incorporating Strategic Consumer
Behavior Into Customer Valuation”, Journal of Mar-
keting, vol. 69, pp. 230-238.

LiPPMAN, S.A.; RUMELT, R.P. (2003): “A Bargaining
Perspective on Resource Advantage”, Strategic Ma-
nagement Journal, vol. 24, num. 11, pp. 1069-1086.

LOWENDAHL, B.; REVANG, O. (1998): “Challenges to
Existing Strategy Theory in a Postindustrial Society”,
Strategic Management Journal, vol. 19, pp. 755-773.

LORENZO, J. (2003): Influencia de los costes de tran-
saccion en la dindmica de cooperacidn entre las em-

145

ISSN 1019-6838



Cabanelas, J.; Cabanelas, P.; Lorenzo, J.

presas del area economica de Galicia y la Regién
Norte de Portugal: una propuesta de minoracion de
los costes de transaccién. (Tesis doctoral). Universi-
dad de Vigo.

MA, H. (1999): “Creation and Preemption for Compe-
titive Advantage”, Management Decision, pp. 259-
266. MCB University Press.

MANKINS, M. C.; STEELE, R. (2005): “Turning Great
Strategy Into Great Performance”, Harvard Business
Review, (julio-agosto), pp. 65-72.

MARTIN, E.; BARROSO, C. (1999): Marketing relacio-
nal. Madrid: Esic.

MAYo0, A. (2002): Human Value of the Enterprise: Va-
luing People as Assets —Monitoring, Measuring and
Managing. London: Nicholas Brealey.

MEDINA, R.D. (2004): “Control de las normas relacio-
nales en relaciones de colaboracion interorganizati-
vas”, Revista Europea de Direccién y Economia de la
Empresa, vol. 13, nim. 1, pp. 85-100.

MITHAS, S.; KRISHNAN, M.S.; FORNELL, C. (2005):
“Why do Customer Relationship Management Appli-
cations Affect Customer Satisfaction?”, Journal of
Marketing, vol. 69, pp. 201-2009.

MONITOR COMPANY (1994): “Construir as vantagens
competitivas de Portugal”, Forum para a Competiti-
vidade. Lisboa.

MORGAN, R.M.; HUNT, S.D. (1994), “The Commit-
ment-Trust Theory of Relationship Marketing”,
Journal of Marketing, vol. 58, pp. 20-38.

MORGAN, R.M.; HuNT, S.D. (1999): “Relationship-
Based Competitive Advantage: The Role of Rela-
tionship Marketing in Marketing Strategy”, Journal
of Business Research, vol. 46, pp. 281-290.

MULHERN, F.J. (1999): “Customer Profitability Analy-
sis:  Measurement, Concentration, and Research”,
Journal of Interactive Marketing, vol.13, num. 1, pp.
25-40.

MuRrPHY, T.E.; ZANDVAKILI, S. (2000): “Data- and
Metrics-Driven Approach to Human Resource Practi-
ces: Using Customers, Employees, and Financial Me-
trics”, Human Resource Management, vol. 39, pp.
93-105.

NARVER, J.C.; SLATER, S.F. (1993): “The Effects of a
Market Orientation on Business Profitability”, Jour-
nal of Marketing, vol. 54, pp. 20-35.

NIRAJ, R.; GUPTA, M.; NARASIMHAN, C., (2001):
“Customer Profitability in a Supply Chain”, Journal
of Marketing, vol. 65, pp. 1-16.

PAuL, A.K.; ANANTHARAMAN, R.N. (2003): “Impact
of People Management Practices on Organizational
Performance: Analysis of a Causal Model”, Interna-
tional Journal of Human Resource Management, vol.
14,7, pp. 1246-1266.

PAYNE, A.; FROW, P. (2005): “A Strategic Framework
for Customer Relationship Management”, Journal of
Marketing, vol. 69, pp. 167-76.

La gestion de las relaciones con los clientes...

PEPPERS, D.; ROGERS, M.; DORF, B. (1999): “Is Your
Company Ready for One-to-One Marketing?”, Har-
vard Business Review, vol. 77, 1, pp. 151-161.

PETERAF, M.A. (1993): “The Cornestones of Competi-
tive Advantage: A Resource Based View”, Strategic
Management Journal, vol. 14, pp. 179-182.

PETTUS, M.L. (2001): “The Resource-Based View as a
Developmental Growth Process: Evidence from the
Deregulated Trucking Industry”, Academy of Mana-
gement Journal, vol. 44, 4, pp. 878-896.

PORTER, M. (1982): Estrategia competitiva. México:
Compafiia Editorial Continental, S.A. de C.V.

PORTER, M. (1999): Ser competitivo. Bilbao: Deusto.

Ramaswamy, K. (2001): “Organizational Ownership,
Competitive Intensity and Firm Performance: An
Empirical Study of the Indian Manufacturing Sector”,
Strategic Management Journal, vol. 22, 9, pp. 989-
998.

REICHHELD, F.E.; SASSER, W.E. (1990): “Zero Defec-
tions: Quality Comes to Service”, Harvard Business
Review, vol. 68, 5, pp. 107-114.

REICHHELD, F.E.; TEAL, T. (1996): The Loyalty Effect.
Harvard Business School Press.

REINARTZ, W.J.; KRAFFT, M.; HOYER, W.D. (2003):
Measuring the Customer Relationship Management
Construct and Linking it to Performance Outcomes.
(Working Paper Series). Duke University, Teradata
Center for Customer Relationship Management.

REINARTZ, W.J.; KRAFFT, M.; HOYER, W.D. (2004):
“The Customer Relationship Management Process:
Its Measurement and Impact on Performance,” Jour-
nal of Marketing Research, vol. 41, pp. 293-305.

REINARTZ, W.J.; THOMAS, J.S.; KUMAR, V. (2005):
“Balancing Acquisition and Retention Resources to
Maximize Customer Profitability”, Journal of Marke-
ting, vol. 69, pp. 63-79.

ROBERTS, P.W.; DOwLING, G.R. (2002): “Corporate
Reputation and Sustained Superior Financial Perfor-
mance”, Strategic Management Journal, vol. 23, pp.
1077-1093.

ROGERS, M. (2005): “Customer Strategy: Observations
from the Trenches”, Journal of Marketing, vol. 69,
pp. 262-63.

RomaNO, N.C.; FIERMESTAD, J. (2003): “Electronic
Commerce Customer Relationship Management: A
Research Agenda,” Information Technology and Ma-
nagement, vol. 4, 2-3, pp. 233-258.

RYALS, L.; KNOX, S. (2001): “Cross-Functional Issues
in the Implementation of Relationship Marketing
Through Customer Relationship Management”, Eu-
ropean Management Journal, vol. 19, ndm. 5, pp.
534-542.

RyaALs, L. (2005): “Making Customer Relationship
Management Work: The Measurement and Profitable

146 Revista Europea de Direccion y Economia de la Empresa, vol. 16, nim. 3 (2007), pp. 133-148
ISSN 1019-6838



Cabanelas, J.; Cabanelas, P.; Lorenzo, J.

Management of Customer Relationships”, Journal of
Marketing, vol. 69, 252-261.

SHARKIE, R., (2003): “Knowledge Creation and its
Place in the Development of Sustainable Competitive
Advantage”, Journal of Knowledge Management,
vol. 7, pp. 20-31. MCB University Press.

SHETH, J. (2005): “The Benefits and Challenges of
Shifting Strategies”, Customer Management (MSI
Conference Summary), pp. 4-5. Cambridge, MA:
Marketing Science Institute.

SPANOS, Y.E.; LIOUKAS, S. (2001): “An Examination
Into the Causal Logic of Rent Generation: Contras-
ting Porter’s Competitive Framework and the Re-
source Based Perspective”, Strategic Management
Journal, vol. 22, pp. 907-934.

SRINIVASAN, R.; MOORMAN, C. (2005): “Strategic
Firm Commitments and Rewards for Customer Rela-
tionship Management in Online Retailing”, Journal
of Marketing, vol. 69, pp. 193-200.

SRIVASTAVA, R.K.; SHERVANI, T.; FAHEY, L. (1998):
“Market-Based Assets and Shareholder Value: A
Framework for Analysis,” Journal of Marketing, vol.
62, pp. 2-18.

THOMAS, J.S.; SuLLIVAN, U.Y. (2005): “Managing
Marketing Communications with Multichannel Cus-
tomers,” Journal of Marketing, vol. 69, pp. 239-251.

STARKEY, M.W.; WILLIAMS, D.; STONE, M. (2002):
“The State of Customer Management Performance in
Malaysia”, Market Intelligence and Planning, vol.
20, 6, pp. 378-385.

STEFANOU, C.J.; SARMANIOTIS, C. (2003): “CRM and
Customer-Centric Knowledge Management: An Em-
pirical Research”, Business Process Management
Journal, vol. 9, nim. 5, pp. 617-634.

STEINMAN, C.; DESPHANDE, R.; FARLEY, J. (2000):
“Beyond Market Orientation: When Customers and
Suppliers Disagree”, Journal of the Academy of Mar-
keting Science, vol. 28, pp. 109-119. Academy of
Marketing Science.

SwIFT, R.S. (2001): Accelerating Customer Relations-
hips: Using CRM and Relationships Technologies.
Prentice Hall PTR.

SZULANSKI, G. (2000): “The Process of Knowledge
Transfer: A Diachronic Analysis of Stickiness”, Or-
ganizational Behaviour and Human Decision Proces-
ses, vol. 82, pp. 9-27.

SELZNICK, P. (1957): Leadership in Administration.
Nueva York: Harper & Row.

THOMPSON, M.; HERON, P. (2005): “Management Ca-
pability and High Performance Work Organization”,
International Journal of Human Resource Manage-
ment, vol. 16, nim. 6, pp. 1029-1048.

VARADARAJAN, R.; JAYACHANDRAN, S. (1999): “Mar-
keting Strategy: An Assessment of the State of the

La gestion de las relaciones con los clientes...

Field and Outlook”, Journal of the Academy of Mar-
keting Science, vol. 27, 2, pp. 120-143.

VARGO, S.L.; LUSCH, R.R. (2004): “Evolving to a New
Dominant Logic for Marketing,” Journal of Marke-
ting, vol. 68, pp. 1-17.

VENKATRAMAN, N.; RAMANUJAN, V. (1986): “Measu-
rement of Business Performance in Strategy Re-
search: A Comparison of Approaches”, Academy of
Management Review, vol. 11, 4, pp. 801-814.

VENKATESAN, R.; KUMAR, V. (2004): “A Customer
Lifetime Value Framework for Customer Selection
and Resource Allocation Strategy”, Journal of Mar-
keting, vol. 68, pp. 106-125.

VERHOEF, P.C. (2003): “Understanding the Effect of
Customer Relationship Management Efforts on Cus-
tomer Retention and Customer Share Development”,
Journal of marketing, vol. 67, pp. 30-45.

VICENTE, J.D. (2001): “Specifity and Opacity as Re-
source Based Determinants of Capital Structure: Evi-
dence for Spanish Manufacturing Firms”, Strategic
Management Journal, vol. 22, 1, pp. 157-177.

WENSLEY, R. (1994): A Critical Review of Research in
Marketing. Lancaster: British Academy of Manage-
ment Conference.

WERNERFELT, B. (1984): “A Resource-Based View of
the Firm”, Strategic Management Journal, vol. 5, 2,
pp. 171-180.

WILSON, D.T. (1995); “An Integrated Model of Buyer-
Seller Relationships”, Journal of the Academy of
Marketing Science, vol. 23, nim. 4, pp. 335-345.

WiLcox, A.; ZEITHAML, C. (2001): “Competencies
and Firm Performance: Examining the Casual Ambi-
guity Paradox”, Strategic Management Journal, vol.
22,1, pp. 75-99.

WISEMAN, R.M.; BROMILEY, P. (1996): “Toward a
Model of Risk in Declining Organizations: An Empi-
rical Examination of Risk, Performance and Decli-
ne”, Organization Science, vol. 7, 5, pp. 524-543.

Woobcock, N. (2000): “Does How Customers Are
Managed Impact on Business Performance?”, Inter-
active Marketing, vol. 1, 4, pp.375-389.

YEUNG, A.K.; BERMAN, B. (1997): “Adding Value
through Human Resources: Reorienting Human Re-
source Measurement to Drive Business Performan-
ce”, Human Resource Management, vol. 36, pp. 321-
35.

YOUNDT, M.A.; SNELL, S.A.; DEAN JR.; J.W.; LEPAK,
D.P. (1996): “Human Resource Management, Manu-
facturing Strategy and Firm Performance”, Academy
of Management Journal, vol. 39, pp. 836-66

ZABLAH, A.R; BELLENGER, D.N.; JOHNSTON, W.J.
(2004); “An Evaluation of Divergent Perspectives on
Customer Relationship Management: Towards a
Common Understanding of an Emerging Phenome-

Revista Europea de Direccién y Economia de la Empresa, vol. 16, nim. 3 (2007), pp. 133-148 147
ISSN 1019-6838



Cabanelas, J.; Cabanelas, P.; Lorenzo, J.

non”, Industrial Marketing Managment, vol. 33, pp.
475-489.

ZAJAC, EJ.; KRAATZ, MS; BRESSER, R.K.F. (2000):
“Modeling the Dynamics of Strategic Fit: A Norma-
tive Approach to Strategic Change”, Strategic Mana-
gement Journal, vol. 21, 4, pp. 429-453.

La gestion de las relaciones con los clientes...

ZAHAY, D.; GRIFFIN, A. (2004): “Customer Learning
Process, Strategy Selection, and Performance in Bu-
siness-To-Business Service Firms”, Decision Scien-
ces, vol. 35, nim. 2, pp. 169-203.

148 Revista Europea de Direccion y Economia de la Empresa, vol. 16, nim. 3 (2007), pp. 133-148
ISSN 1019-6838



