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RESUMEN: El objetivo de este articulo es contribuir a la literatura al identificar las posibles
combinaciones entre tres capacidades organizativas (orientacion al mercado, procesos de
conocimiento y gestion de la relacion con el cliente) y analizar su interaccion, cuyo resultado sera la
creacion de un mayor valor para el cliente. Nuestra pregunta clave es ‘si los clientes demandan mayor
valor, ;como tenemos que combinar las capacidades existentes en la empresa para ofrecerle al cliente
ese valor superior?” Nosotros proponemos que la interaccion entre las tres capacidades conforma una
capacidad de orden superior.
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CREATING CAPABILITIES THAT INCREASE CUSTOMER VALUE

ABSTRACT: The aim of this paper is to contribute to the strategic management literature by
identifying the possible combinations among three organizational capabilities (market orientation,
knowledge processes and customer relationship management). We also analyze the possible
interaction among them to give the creation of superior customer value as a result. Our research
question is ‘if the customer requires a superior value, how the firm has to combine the extant
capabilities to offer them this superior value?” We advance that the interaction among the three
proposed capabilities constitutes a capability.

KEY WORDS: Customer Value, Capabilities, Market Orientation, Knowledge Processes, Customer
Relationship Management.

JEL CLASSIFICATION: M10.

1. INTRODUCCION

Una de las consecuencias mas notables de la intensidad competitiva y de la
globalizacion de la economia actual se concreta en el cambio del papel del cliente: éste, pasa de
ser un simple consumidor a un consumidor, cooperador, coproductor, cocreador de valor y
codesarrollador de conocimiento y capacidades (Wang, Lo, Chi y Yang, 2004); que, ademas,
demanda a las empresas una mayor generacion de valor (Sanchez, Iniesta y Holbrook, 2009).
Ello trae consigo que cada vez mas empresas vean el ‘valor para el cliente’ como un factor
clave a la hora de buscar nuevas formas de lograr y mantener una ventaja competitiva
(Woodruff, 1997; Woodruff y Gardial, 1996).

Para aumentar el valor creado para el cliente son de vital importancia las capacidades
organizativas. De todas las capacidades posibles, las empresas deben centrarse en aquéllas que
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consideren al cliente como un elemento principal. Esta es la razén por la que este trabajo
identifica las tres siguientes: la orientacion al mercado (OM, en adelante), los procesos de
conocimiento (PC, en adelante) y la gestion de la relacion con el cliente (GRC, en adelante).

Si buscamos dentro de la empresa, una capacidad clave para crear valor para el
cliente es los PC. Esta capacidad es importante debido a que el conocimiento es visto
como un recurso estratégico clave (Grant, 1996a; Pan y Scarbrough, 1999; Van den Hooff
y Huysman, 2009); esto es, si las empresas quieren sacar provecho del conocimiento que
poseen tienen que saber como es creado, compartido y usado en la empresa (Ipe, 2003).
Para que la empresa pueda aplicar los PC de forma eficaz, es necesaria la presencia de una
cultura organizativa. Esta cultura hace referencia a la OM. Y, para que la empresa pueda al
mismo tiempo aprovechar la cultura de OM y el conocimiento obtenido del exterior,
también es necesaria una capacidad que actiie como mantenedor. Esta otra capacidad es la
GRC.

De la literatura existente, deducimos que cada una de estas tres capacidades esta
relacionada con el valor para el cliente; esto es, las empresas orientadas al mercado,
aquellas que desarrollan sus PC o las que gestionan su relacion con el cliente, buscan
sobre todo ofrecer mayor valor a los clientes. Pero lo importante no es su influencia de
forma individual y en un momento del tiempo; lo importante es que la incidencia de estas
tres capacidades sea global y sostenible. Segiin Sirmon, Hitt e Ireland (2007), tener
recursos y capacidades valiosos o raros no es suficiente para obtener una ventaja
competitiva o crear valor; las empresas deben ser capaces de gestionarlos eficazmente. Por
tanto, la creacion de valor puede también producirse recombinando los recursos y
capacidades existentes (Morrow, Sirmon, Hitt y Holcomb, 2007). Las capacidades
organizativas tienen que ser capaces de reconfigurarse para permitir a la empresa crear
valor a lo largo del tiempo.

Aunque Liyun, Keyi, Xiaoshu y Fangfang (2008) plantean una posible relacion
entre estas tres capacidades organizativas, creemos que su justificacion tedrica es escasa;
ademas, ellos tratan la posible influencia de dicha relacion en el rendimiento de la
empresa. Nosotros vamos a profundizar en la relacion entre las tres capacidades,
proponiendo que dicha relacion contribuye al incremento del valor para el cliente. Por
tanto, en este articulo tratamos este “gap” en la literatura planteando que si las tres
capacidades identificadas (OM, PC y GRC) interactuan entre si, el valor creado para el
cliente serd& mayor. La idea es ver como de manera conjunta e individual, las tres
capacidades propuestas influyen en el valor para el cliente; proponiendo ademas que la
interrelacion entre ellas puede constituir una capacidad de orden superior (propuesta en el
modelo como una ‘caja negra’) para la durabilidad de la ventaja competitiva de la
empresa. En concreto, nuestra pregunta clave es ‘si los clientes demandan mayor valor,
,como tenemos que combinar las capacidades existentes en la empresa para ofrecerle
al cliente ese valor superior?’

En resumen, el objetivo de este articulo es contribuir a la literatura intentando
identificar las posibles combinaciones entre las tres capacidades propuestas y viendo como
es posible que interactien para dar como resultado la creacion de un mayor valor para el
cliente. Entendemos que éste es un objetivo tremendamente ambicioso, del que este trabajo
no es mas que el punto inicial. Comenzamos nuestra investigacion con el marco teoérico del
que partimos. Después, apoyandonos en la literatura existente sobre OM, PC, GRC y valor
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para el cliente, desarrollamos una serie de proposiciones para tratar nuestra pregunta clave
y describir las posibles relaciones entre las capacidades organizativas propuestas y el valor
para el cliente. Por tiltimo, resaltamos las implicaciones del estudio. Hemos de resefiar que
nuestra investigacion tiene un caracter eminentemente teorico.

2. MARCO TEORICO

Conocer como las empresas crean y mantienen una ventaja competitiva, es algo
fundamental en el campo de la direccion estratégica (Zott, 2003). Para la teoria de los
recursos y capacidades (RBV, en adelante), la esencia recae en el énfasis de los recursos y
capacidades como origen de la ventaja competitiva (Barney, 1991; Helfat y Peteraf, 2003;
Mahoney y Pandian, 1992; Peteraf 1993; Wernerfelt, 1984). Asi, los recursos son
‘conjuntos de factores disponibles que son poseidos o controlados por la empresa’,
mientras que las capacidades ‘hacen referencia a la habilidad de una empresa para usar los
recursos, normalmente en combinacion, usando procesos organizativos, para lograr un
final deseado’ (Amit y Schoemaker, 1993). Makadok (2001) identifica dos caracteristicas
clave para distinguir una capacidad de otros tipos de recursos: a) una capacidad es
especifica de la empresa ya que esta incorporada en la empresa y en sus procesos. Debido
a esta incorporacion, la propiedad de la capacidad no puede ser facilmente transferida de
una empresa a otra (Teece, Pisano y Shuen, 1997); b) el propoésito principal de la
capacidad es aumentar la productividad de los otros recursos que la empresa posee.

La RBV asume que los recursos estan heterogéneamente distribuidos entre las
empresas y que tal heterogeneidad puede mantenerse durante el tiempo (Ambrosini y
Bowman, 2009; Amit y Schoemaker, 1993; Barney, 1991; Daniel y Wilson, 2003;
Mahoney y Pandian, 1992; McKelvie y Davidsson, 2009; Penrose, 1959; Wang y Ahmed,
2007; Wernerfelt, 1984). Basandose en estas suposiciones, los investigadores han
teorizado que cuando las empresas tienen recursos y capacidades que son valiosos, raros,
inimitables y no sustituibles (VRIN), pueden usarlos para implementar estrategias de
creacion de valor que pueden proporcionar una ventaja competitiva sostenible (Barney,
1991; Conner y Prahalad, 1996; Nelson, 1991; Peteraf, 1993; Peteraf y Barney, 2003;
Prahalad y Hamel, 1990; Wernerfelt, 1984, 1995).

En esta investigacion, argumentamos que las empresas son conscientes de la
necesidad de generar un mayor valor para el cliente actuando en un entorno
tremendamente cambiante y competitivo. Para ello, es necesario que sean capaces de
combinar adecuadamente sus capacidades organizativas centradas en el cliente y
adaptarlas permanentemente a su entorno.

Los escasos trabajos que han analizado los procesos de desarrollo de capacidades para
crear valor para el cliente (Sirmon et al., 2007) identifican el papel del disefio de la
configuracion de capacidades (denominado proceso de movilizacién), basado en Ila
comprension de los mercados y las necesidades de los clientes; la integracion de las
capacidades en aras de generar configuraciones de capacidades (proceso de coordinacion), asi
como la utilizacion de las configuraciones de capacidades (proceso de despliegue). Tuominen
(2004) sefiala que crear valor es una capacidad organizativa necesaria para alcanzar una
posicion de ventaja competitiva; y que el dinamismo y la incertidumbre de los mercados hace
poco probable el sostenimiento de dicha ventaja a lo largo de tiempo, de forma que las
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empresas deberan crear de forma continua un nuevo valor para los clientes a la vez que
mantienen el valor creado en periodos previos (Eisenhardt y Martin, 2000; Morrow et al.,
2007; Sirmon et al., 2007).

Bajo estas condiciones, crear valor para el cliente puede considerarse como una
capacidad de orden superior, al referirse al proceso de desarrollo de las capacidades necesarias
para proporcionar al cliente continuadamente un valor superior al de la competencia (Sirmon et
al., 2007). A continuacion, analizaremos individualmente cada una de las capacidades
organizativas consideradas, identificando su papel en la generacion de valor para el cliente.
Posteriormente, daremos paso al estudio de las interrelaciones entre ellas.

2.1. La orientacion al mercado

Las empresas orientadas al mercado buscan entender las necesidades explicitas y
latentes de los clientes, y desarrollar mejores soluciones para esas necesidades (Day, 1994;
Kohli y Jaworski, 1990; Slater y Narver, 1995). Jaworski y Kohli (1996) sefialan que
reaccionar, exclusivamente, a las necesidades explicitas de los clientes es inadecuado para la
creacion de ventajas competitivas. La oportunidad de conseguir una fuerte lealtad de los
clientes se alcanza cuando las empresas son capaces de entender y satisfacer sus necesidades
latentes (Slater y Narver, 1999). Cuanto mayor sea la OM de una empresa, mayor serd la
proporcion de sus actividades que estan orientadas a entender las necesidades latentes de los
clientes (Slater y Narver, 1999).

Segun Slater y Narver (1995), la OM es ‘la cultura que a) pone la mas alta prioridad en
la creacion y mantenimiento rentable de un mayor valor para el cliente, mientras considera los
intereses de otros grupos claves y b) ofrece normas para un comportamiento hacia el desarrollo
organizativo y la reaccion ante la informacion de mercado’.

En condiciones de turbulencia, es fundamental que las empresas estén altamente
orientadas al mercado. En tales condiciones, la direccién debe asumir actividades orientadas al
mercado mientras mantiene la flexibilidad para cambiar los recursos y adaptarlos a las
tendencias potenciales del mismo (Pulendran, Speed y Widing, 2000).

Tras revisar las definiciones de OM propuestas por distintos autores (Day, 1994;
Deshpandé y Farley, 1998; Deshpandé, Farley y Webster, 1993; Kohli y Jaworski, 1990; Lado,
Maydeu-Olivares y Rivera, 1998; Narver y Slater, 1990; Narver, Slater y Tietje, 1998; Ruekert,
1992; Shapiro, 1988; Slater y Narver, 1994b; Slater y Narver, 1995; Slater y Narver, 2000;
Woodruff, 1997; entre otros), optamos por referirnos a la OM como el ‘conjunto de actividades
organizativas a través de las cuales una empresa obtiene informacion de mercado acerca de las
necesidades actuales y futuras de los clientes, disemina dicha informacion dentro de la empresa
y reacciona ante ella’.

2.2. Los procesos de conocimiento

La entrada del mundo de los negocios en la era del conocimiento, ha generado nuevos
términos que no existian hace varias décadas (Serenko y Bontis, 2004). Conocimiento y
gestion son conceptos que, obviamente, no son nuevos. Sin embargo, la combinacion ‘gestion
del conocimiento’ es mas reciente (Alvesson y Kirreman, 2001). Dicho concepto se asocia a la
aparicion de las tecnologias de la comunicacion (ej. internet, intranets, email) que crean acceso
a redes computarizadas que permiten la interaccion a tiempo real, a pesar de la distancia fisica
(Alvesson y Kérreman, 2001; Hansen, Nohria y Tierney, 1999). Su popularidad ha aumentado
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de manera espectacular tanto para los académicos como para los profesionales (Serenko y
Bontis, 2004). Al igual que el conocimiento es considerado el recurso estratégico mas
importante de las empresas, la gestion de sus procesos es considerada critica para el éxito
organizativo (Van den Hooff y Huysman, 2009).

Debido a la importancia que se le da a los activos intangibles de la empresa, debemos
encontrar formas de gestionarlos (Spender, 2006). Los profesionales ven la gestion de los PC
como el resultado de las fuerzas competitivas y de la necesidad de gestionar los activos
intangibles de la empresa mas eficientemente (Spender y Scherer, 2007).

El reconocimiento del conocimiento como un recurso clave de las empresas actuales,
ratifica la necesidad de procesos que faciliten la creacion, transferencia y apalancamiento del
conocimiento individual y colectivo (Becerra-Fernandez y Sabherwal, 2001; Drucker, 1993;
Ipe, 2003; Nonaka y Takeuchi, 1995). Todas las empresas deberian conocer la importancia del
conocimiento y ensefiar las habilidades del conocimiento a sus empleados. Todos los
empleados deben ser animados a crear, compartir, descubrir y usar conocimiento en sus rutinas
diarias (Davenport y Prusak, 1998).

Después de revisar las definiciones de gestion del conocimiento y de sus procesos
asociados propuestas por distintos autores (Alavi y Leidner, 2001; Bhatt, 2001; Chou, Chang,
Cheng y Tsai, 2007; Gold, 2001; Lin, 2007; McDermott, 1999; Neef, 1999; Palacios-Marqués
y Garrig6s-Simoén, 2005; Pan y Scarbrough, 1999; Probst, Raub y Romhardt, 2000; Quintas,
Lefrere y Jones, 1997; Ruggles, 1998; Sabherwal y Becerra-Fernandez, 2003; Swan, Newell,
Scarbrough y Hislop, 1999; Tirpak, 2005; entre otros), finalmente definimos los PC como
‘aquella serie de actividades de la empresa centradas en los procesos de creacion, transferencia,
aplicacion y almacenamiento/recuperacion de conocimiento’. En nuestro estudio, entendemos
por PC la capacidad operativa o “compentence” que manipula el conocimiento dentro de la
organizacion.

2.3. La gestion de la relacion con el cliente

Aunque parece no haber ninguna fecha especifica, ni ningin libro ni articulo que
marque la introduccion del concepto de ‘relacion con el cliente’ en el pensamiento académico y
de negocio, el marketing relacional ya era un tema de plena actualidad a mediados de los afios
80 (Crosby, 2002). Como Barroso y Martin (1999) apuntan, el concepto de relacion es una
vieja idea que ha estado presente desde siempre en los mercados econdmicos; no obstante, el
impulso que recibe viene dado por la importancia de retener a los clientes en las empresas,
basicamente, desde el punto de vista econémico y competitivo. Como vemos, desde hace
tiempo la investigacion en marketing se ha centrado en las relaciones y en crear asociaciones
(Crosby, Evans y Cowles, 1990; Dwyer, Schurr y Oh, 1987; Morgan y Hunt, 1994); pero no ha
sido hasta que la tecnologia se ha vuelto disponible para apoyar a los directivos a la hora de
crear relaciones, cuando la GRC se ha vuelto una parte importante de esta investigacion (Chen
y Popovich, 2003; Richards y Jones, 2008).

La GRC tiene sus raices en el marketing relacional cuyo objetivo es mejorar la
rentabilidad a largo plazo (Chen y Popovich, 2003; Christopher, Payne y Ballantyne, 1991;
Gebert, Geib, Kolbe y Brenner, 2003). Una amplia variedad de términos como marketing
relacional, gestion de las relaciones, gestion del cliente, GRC, etc. han sido usados para describir
el proceso o actividades enfocadas a crear relaciones rentables a largo plazo con los clientes (Jain,
Jain y Dhar, 2002); aunque los dos mas usados en la literatura son marketing relacional y GRC.
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Aunque no existe consenso respecto a la relacion entre estos dos términos (Parvatiyar y Sheth,
2000; Parvatiyar y Sheth, 2001; Sin, Tse y Yim, 2005), nosotros vamos a considerar que ambos
conceptos hacen referencia al mismo fenomeno, esto es, la creacion y gestion de relaciones con
los clientes; y, por tanto, vamos a usar ambos términos como sindénimos.

Cada vez mas las empresas se dan cuenta de que los clientes son sus activos mas
importantes, y ven las relaciones con los clientes como intercambios mutuamente beneficiosos
(Gronroos, 1994) y oportunidades que necesitan ser gestionadas (Bowman y Narayandas,
2001; Reinartz y Kumar, 2000). La GRC surge porque los clientes difieren en sus preferencias
y habitos de compra; si todos los clientes fueran iguales, no seria necesaria (Bose, 2002;
McKim y Hughes, 2001).

Una vez que hemos revisado las definiciones de GRC existentes en la literatura
(Barroso y Martin, 1999; Berry, 1983; Kim y Kim, 2009; Ling y Yen, 2001; Morgan y Hunt,
1994; Peppers, Rogers y Dorf, 1999; Reinartz, Krafft y Hoyer, 2004; Zablah, Bellenger y
Johnston, 2004; entre otros), al hablar de GRC nos referimos a ‘las actividades de la empresa
orientadas a crear y mantener una relacion a largo plazo con los clientes’.

En la tabla 1 mostramos, a modo de resumen, las definiciones elegidas para hacer
referencia a las tres capacidades organizativas anteriores (OM, PC y GRC):

Tabla 1. Definicion de las tres capacidades organizativas del modelo

Capacidad organizativa | Definicién

‘Conjunto de actividades organizativas a través de las cuales una empresa
obtiene informacion del mercado acerca de las necesidades actuales y futuras
de los clientes, disemina dicha informacion dentro de la empresa y reacciona
ante ella’

Orientacion al mercado

‘Aquella serie de actividades de la empresa centradas en los procesos de

Procesos de - . L ) -
creacion, transferencia, aplicacion y almacenamiento/recuperacion de

conocimiento . R

conocimiento
Gestion de la relacion ‘Actividades de la empresa orientadas a crear y mantener una relacion a
con el cliente largo plazo con los clientes’

Fuente: Elaboracion propia
2.4. El valor para el cliente

Entender lo que los clientes valoran de una oferta dada, crear valor para ellos y después
gestionarlo a lo largo del tiempo, han sido reconocidos durante mucho tiempo como elementos
esenciales de la estrategia de negocio de las empresas (Drucker, 1985; Porter, 1985, 1998;
Slater y Narver, 1998). Determinar lo que el cliente quiere de un producto/servicio también
ayuda a la empresa a formular su propuesta de valor. Porter (1985) apunta que la ventaja
competitiva de una empresa proviene de su habilidad para crear valor para sus clientes, que
exceda el coste en que la empresa incurre para crear ese valor (DeSarbo, Jedidi y Sinha, 2001).

El “valor para el cliente’ surge en los afios 90 como un tema de creciente interés para las
empresas, tanto a nivel académico como a nivel profesional. Este concepto es considerado
como uno de los factores mas significativos para el éxito de una empresa (Gale, 1994;
Parasuraman, 1997; Woodruff, 1997; Zeithaml, 1988; Zeithaml, Berry y Parasuraman, 1996) y
ha sido sefialado como una fuente importante de ventaja competitiva (Mizik y Jacobson, 2003;
Spiteri y Dion, 2004; Woodruff, 1997). El valor para el cliente también es reconocido como la
base fundamental en toda actividad de marketing (Holbrook, 1996) y es visto como una
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herramienta estratégica critica para atraer y retener a los clientes (Lee y Overby, 2004; Sanchez
e Iniesta, 2006; Wang et al., 2004) y como un indicador de las intenciones de recompra
(Parasuraman y Grewal, 2000).

Durante las ultimas décadas, las empresas se han encontrado en un nuevo entorno
competitivo complejo, en el que cada vez mas clientes piden insistentemente la creacion de
valor (Sanchez et al., 2009). Cada vez mas empresas ven el valor para el cliente como un factor
clave a la hora de buscar nuevas formas de lograr y mantener una ventaja competitiva
(Woodruff, 1997; Woodruff y Gardial, 1996). Esto ha generado un creciente interés en crear y
entregar un mayor valor para el cliente (Smith y Colgate, 2007; Wang et al., 2004).

3. MODELO PROPUESTO
3.1. La orientacion al mercado y el valor para el cliente

Una orientacion al cliente es el ingrediente central de una propuesta basada en el valor
para el cliente. Segun Han, Kim y Srivastava (1998), la orientacion al cliente pone la prioridad
mas alta en encontrar continuamente formas para proporcionar mayor valor para el cliente.
Narver y Slater (1990) la combinan con la orientacion a la competencia y la coordinacion
interfuncional en una OM (McNaughton, Osborne, Morgan y Kutwaroo, 2001). La OM guia la
inversion en activos basados en el mercado que pueden desplegarse para crear valor para el
cliente (McNaughton et al., 2001).

Por tanto, para crear mayor valor para sus clientes objetivo, una empresa debe estar
orientada al cliente, orientada al competidor y coordinada interfuncionalmente; es decir,
una empresa debe estar orientada al mercado (Narver y Slater, 1990). Segun varios
autores, la OM es la cultura de la empresa que mas eficazmente y eficientemente crea los
comportamientos necesarios para la creacion de mayor valor para los clientes y, por tanto,
de un rendimiento superior para la empresa (Aaker, 1988; Kohli y Jaworski, 1990; Kotler,
1984; Kotler y Andreasen, 1987; Shapiro, 1988; Webster, 1988). Asimismo, Barroso y
Martin (1999) exponen que la cultura y los comportamientos que promueve la OM
suponen un so6lido fundamento que impulsa las capacidades de la empresa necesarias para
la creacion de un mayor valor.

El centro de la OM es el compromiso total de la empresa con la creaciéon continua
de mayor valor para los clientes (Narver y Slater, 1998). Las empresas orientadas al
mercado estdn comprometidas con el conocimiento tanto expreso como latente de las
necesidades de sus clientes, y las capacidades y planes de sus competidores, a través de
procesos de adquisicion y evaluacion de informacion de mercado de una forma sistematica
y anticipadora (Slater y Narver, 1998). Una OM facilita la recogida y el uso de
informacion de mercado y se centra en la coordinacién de recursos para entregar mayor
valor para el cliente (McNaughton et al., 2001; Slater y Narver, 1994a, 1995). Un
argumento habitual en la literatura sobre OM sugiere que las empresas orientadas al
mercado estan mejor posicionadas para satisfacer a sus clientes (Narver y Slater, 1990). En
este sentido, la generalidad de las instituciones bancarias analizan las necesidades de sus
clientes y las capacidades de los competidores a la hora de proponer ofertas para satisfacer
a sus clientes. Prueba de ello son las acciones como las del BBVA, a través de su
propuesta de Banca responsable, enfocada a la satisfaccion del cliente.
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Por tanto, apoyandonos en estos argumentos, podemos establecer que la OM centra su
ventaja competitiva en la creacion y entrega de un mayor valor para el cliente.

Proposicion la: La variable ‘OM’ tiene una relacion positiva con la variable ‘valor
para el cliente’.

3.2. Los procesos de conocimiento y el valor para el cliente

Las empresas, cada vez mas, ven a sus activos intelectuales como recursos estratégicos
que pueden ser aprovechados y gestionados eficazmente para alcanzar una ventaja competitiva
y sobrevivir (Qureshi, Briggs y Hlupic, 2006). En estas nuevas economias, el conocimiento es
visto como el principal conductor de la creacion de valor y la ventaja competitiva (Prahalad y
Hamel, 1990).

La relacion entre la gestion de los PC y el valor para el cliente ha sido discutida
ampliamente en la literatura reciente (Despres y Chauvel, 1999; Gebert et al., 2003; Rezgui,
2007). Ademas, Despres y Chauvel (1999) sugieren que el conocimiento puede ser descrito
como una fuente de creacion de valor (Vorakulpipat y Rezgui, 2008). En términos de los
procesos organizativos, Gebert et al. (2003) sugieren que los PC tienen capacidades de
creacion de valor inherentes (Vorakulpipat y Rezgui, 2008).

En este contexto, los PC se perciben como un conjunto de procesos necesarios para que
la empresa pueda usar lo que sabe para crear valor para sus clientes (Vorakulpipat y Rezgui,
2008). En el caso de los PC, estamos haciendo referencia al aspecto interno de la creacion de
valor. Las empresas llevan a cabo una serie de procesos internos (creacion, transferencia,
aplicacion y almacenamiento/recuperacion de conocimiento) con el propdsito de crear valor
para el cliente. Por ejemplo, el sistema de almacenamiento de informacion mediante diferentes
bases de datos, para un correcto uso y explotacion de los diferentes gestores de cuenta, muestra
la relacion sefialada. Dicha informacion, bien analizada y explotada, permite ofrecer al cliente
un conjunto de servicios que éste valorara muy positivamente. Este es el caso de la mayoria de
sistemas de operativa bancaria, donde existe ademas un sistema de ayuda y frecuencia de uso
basado en el conocimiento acumulado. Especialmente relevante es el CIC (Circulos de
Intercambio de Conocimiento) y Virtagora en Caixa Sabadell.

Si tomamos como base los argumentos anteriores, una empresa que analiza y explota
detenidamente sus PC, lo hace con el objetivo de aumentar el valor creado para sus clientes.

Proposicion 1b: La variable ‘PC’ esta relacionada positivamente con la variable ‘valor
para el cliente’.

3.3. La gestion de la relacion con el cliente y el valor para el cliente

Desde el punto de vista del marketing relacional, las empresas deben preocuparse por
desarrollar y mantener relaciones continuadas con los clientes, siempre bajo la premisa de que
dicha relacion proporcione valor para todos los actores implicados en la misma. En el momento
en que esta situacion no se presente, la relacion se romperd. De esta forma, el valor es
considerado como un componente esencial dentro de la GRC, y la capacidad de las empresas
para proveer un mayor valor para el cliente estd marcando, desde los afios 90, la diferenciacion
entre éstas, siendo la clave para obtener y mantener una ventaja competitiva sostenible
(Barroso y Martin, 1999).
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Sharma y Sheth (1997) sugieren que las relaciones llevan a la creacion de valor. La
GRC es una inversion por parte de toda la empresa que busca maximizar el valor entregado a
los clientes, personalizando los comportamientos y las ofertas (Plakoyiannaki y Tzokas, 2002).
Los clientes obtienen mayor valor debido a que las empresas satisfacen sus necesidades
especificas (Krasnikov, Jayachandran y Kumar, 2009). Por tanto, el énfasis de la GRC no esta
en como vender los productos/servicios sino en cémo crear valor para el cliente (Boulding,
Staelin, Ehret y Johnston, 2005).

Segun Verhoef'y Langerak (2002), la GRC empieza con un reconocimiento por parte de
toda la empresa de que crear valor para los clientes es la filosofia de negocio que les guia. De
hecho, son muchos los autores que mencionan la creacion y entrega de valor para el cliente
como una caracteristica clave de la GRC (Berry, 2002; Boulding et al., 2005; Buttle, 2009;
Chan, 2005; Gummesson, 2002; Kotler y Armstrong, 2004; Parvatiyar y Sheth, 2001; Payne y
Frow, 2005; Ryals y Knox, 2001; Verhoef y Langerak, 2002). Sheth y Parvatiyar (2002)
plantean que la GRC es una actividad que afiade valor a través de la interdependencia mutua y
la colaboracion entre una empresa y sus clientes.

Como hemos visto, el deseo de la empresa de crear y mantener una relacion a largo
plazo con el cliente busca la entrega de un mayor valor para dicho cliente. La generalidad de
los programas de fidelidad de las empresas ponen de manifiesto esta relacion.

Proposicion Ic: La variable ‘GRC’ tiene una relacion positiva con la variable ‘valor para el
cliente’.

3.4. Interacciones entre las capacidades organizativas

Son escasas las investigaciones que plantean analizar las capacidades organizativas
necesarias en la empresa para la entrega de un valor superior para el cliente. Crear valor
conlleva la capacidad para implantar combinaciones de recursos que permitan desarrollar
competencias y conocimiento, y que sean capaces de incrementar la eficiencia alcanzada en el
uso de los recursos presentes en el sistema econdmico (Mocciaro y Battista, 2005). Dicha
eficiencia puede lograrse a través de dos caminos: (1) disponer de los recursos para otros usos,
de manera que se reduzcan los costes de oportunidad, o bien, que se produzcan productos o
servicios con mayores niveles de rendimiento y (2) combinaciones de recursos que lleven a
producir bienes y servicios que satisfagan deseos y necesidades que no era posible satisfacer o
que no habian sido expresados previamente.

Desde la perspectiva de la empresa, la creacion de valor comienza generando valor para
los clientes, de forma que les permita ser capaces de obtener una ventaja competitiva que, a su
vez, contribuya a incrementar la riqueza de los accionistas (Priem, 2007; Sirmon et al., 2007).

Por todo ello, este trabajo propone que la interaccion entre las tres capacidades
organizativas seflaladas conforma una capacidad de orden superior cuya consecuencia directa
es la creacion de valor para el cliente.

En el analisis de estas interacciones proponemos, en primer lugar, que existe una relacion
entre la OM y los PC. Dicha relacion en principio parece posible en ambas direcciones.

Por un lado, podriamos plantear que es la OM la que influye positivamente sobre los
PC, es decir, que una empresa puede crear mayor valor si es capaz de orientarse al mercado y
posteriormente desarrollar sus PC. Al orientarse al mercado, la empresa obtiene informacion
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sobre el cliente, que disemina en la empresa y ante la cual reacciona. Si unimos esta capacidad
a los PC, la informacion que hemos obtenido del mercado podria ser almacenada, su
transferencia mejoraria y podria integrarse en la empresa.

Por otro lado, se podria plantear la relacion inversa, es decir, que son los PC los que
influyen positivamente sobre la OM, de este modo, permitiendo la creacion de un mayor valor
para el cliente. En este caso, la empresa primero se prepara para poder explotar la informacion,
es decir, incorpora la tecnologia y los procesos adecuados que lo permitan. Y una vez que la
empresa dispone de la infraestructura adecuada, es cuando la empresa se orienta al mercado y
capta la informacion sobre las necesidades de los clientes, la disemina y reacciona ante ella.

Como hemos comentado anteriormente, no parece clara la direccion de la relacion entre
estas dos variables, seria necesario llevar a cabo una investigacion empirica para comprobarlo.
Sin embargo, una vez discutidas ambas posibilidades, parece mas adecuado establecer que la
empresa primero mira hacia dentro para asegurarse de que tiene la infraestructura de los PC
necesaria y luego mira hacia el exterior, para obtener la informacidn necesaria sobre los clientes,
que una vez gestionada dentro de la empresa, le permitird crear un mayor valor para los mismos.

Para justificar la elecciéon de esta relacion podemos basarnos en la relacidon entre
aprendizaje organizativo y OM. Segun Slater y Narver (1995), sin la habilidad para usar y
actuar en base a la informacion (es decir, sin aprendizaje organizativo), la OM no provoca
efectos positivos en el resultado de la empresa. Parece entonces que la OM no es suficiente
para que las empresas realmente aprendan. El éxito no s6lo depende de las acciones de
adquirir, diseminar y reaccionar a la informacion sobre el mercado, sino que depende de la
continua mejora del procesamiento de dicha informacion. Por tanto, parece que el aprendizaje
organizativo favorece la OM y entendemos que el aprendizaje organizativo es la base de los
PC. Esto apoya la direccion de la relacion que hemos planteado.

Proposicion 2a: La variable ‘PC’ influye en la variable ‘OM’, favoreciendo la creacion de un
mayor valor para el cliente.

A continuacion, proponemos que existe una relacion entre los PC y la GRC. Aunque
estos conceptos son actualmente considerados como areas de investigacion separadas, Gebert
et al. (2003) plantean que la integracion de la GRC y los PC es beneficiosa para ambos
enfoques de gestion. Por un lado, los PC orientados al cliente se centran en el conocimiento
mas valioso para la empresa: el conocimiento del cliente. Por otro lado, la GRC orientada al
conocimiento puede usar un marco conceptual para gestionar el conocimiento requerido para
las relaciones de alta calidad de una forma rentable (Gebert et al., 2003).

La direccion de esta relacion parece mas clara que en el caso anterior. La empresa se
apoya en su infraestructura de los PC para crear y mantener relaciones a largo plazo con el
cliente. Si la empresa posee personas, tecnologia y procesos orientados a aplicar el conocimiento,
sera mas probable que use de forma adecuada la informacién que posee sobre los clientes, lo cual
le permitird aprender extensamente sobre los mismos, para traducir esa informacion en procesos
clave a través de los cuales crear un mayor valor para dichos clientes. Para crear buenas
relaciones con los clientes es necesario servir a cada cliente en su forma preferida, por tanto,
requiere la gestion del ‘conocimiento del cliente’ (Davenport, Harris y Kohli, 2001). De hecho,
los PC constituyen un factor clave de éxito para la GRC (Gebert et al., 2003; Liyun et al., 2008).

Mientras que los sistemas de los PC gestionan el conocimiento de una empresa a través
del proceso de crear, estructurar, diseminar y aplicar conocimiento para aumentar su resultado y
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crear valor (Alavi y Leidner, 2001; Davenport y Prusak, 1998; Offsey, 1997), la GRC se centra
en los intercambios transaccionales para gestionar las interacciones con el cliente. Integrar
técnicas de los PC en las actividades de GRC ayudara a las empresas a tratar las necesidades de
los clientes basandose en lo que saben sobre ellos, en vez de en la generalizacion masiva de las
caracteristicas de los clientes (Bose y Sugumaran, 2003). La GRC debe tener la capacidad no so6lo
de recoger y hacer disponible informacion relevante en el momento oportuno, sino también
ofrecer herramientas para analizar y compartir la informacion de una forma significativa y
permitir a los directivos actuar rapidamente. Por lo tanto, segin Bose y Sugumaran (2003), una
GRC basada en los PC proporcionaria con precision los tipos de capacidades necesarias para que
la GRC sea efectiva al gestionar relaciones duraderas con clientes valiosos.

En este caso, también parece interesante resaltar el papel de los PC respecto a la
transferencia de las ‘mejores practicas’. A través de los PC, una empresa almacena las practicas
llevadas a cabo con sus distintos clientes y el resultado favorable o no de las mismas. Este
almacenamiento de la informacion permite a la empresa identificar sus ‘mejores practicas’
relacionadas con la GRC y también permite su transferencia dentro de la empresa para
fomentar la creacion de nuevas relaciones o mantener las relaciones existentes.

Proposicion 2b: La variable ‘PC’ influye sobre la variable ‘GRC’, favoreciendo la creacion de
un mayor valor para el cliente.

Proponemos que existe también una relacion entre la OM y la GRC. En este caso,
establecemos que es la OM la que influye en la GRC (Javalgi, Martin y Young, 2006). En
principio, observamos que ambas variables presentan similitudes (ambas estan orientadas a la
satisfaccion de los deseos y preferencias de los clientes, ambas implican a toda la empresa no
solo al departamento de marketing y ambas se enfocan al largo plazo). Basandonos en Barroso
y Martin (1999), proponemos que la GRC constituye una forma de orientarse al mercado que
pone el énfasis en la orientacion al cliente, con el que se trata de establecer y explotar una
relacion a largo plazo que lo fidelice y, a partir de lo cual se espera lograr un impacto positivo
sobre los resultados econémicos de la empresa. En dicha afirmacion se recoge la relacion que
proponemos entre la OM y la GRC.

Proposicion 2c: La variable ‘OM’ influye sobre la variable ‘GRC’, favoreciendo la creacion
de un mayor valor para el cliente.

Finalmente, proponemos que la interaccion entre las tres capacidades organizativas
sefialadas, conforma una capacidad de orden superior para la empresa que le permite
incrementar el valor para el cliente. Desde nuestro planteamiento, lo verdaderamente relevante
para la empresa es la presencia de una capacidad de orden superior, derivada de la interaccion
adecuada de las tres capacidades identificadas en el estudio. La interaccion de las tres
capacidades presenta un efecto apalancamiento sobre el valor para el cliente.

Proposicion 3: La interaccion entre las variables ‘OM’, ‘PC’ y ‘GRC’ (en las direcciones que
hemos comentado anteriormente) tiene una relacion positiva con la variable ‘valor para el cliente’.
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Tabla 2. Resumen de las proposiciones

Proposicion 1a

La variable ‘OM’ tiene una relacion positiva con la variable ‘valor para el cliente’

Proposicién 1b

La variable ‘PC’ esta relacionada positivamente con la variable ‘valor para el cliente’

Proposicion 1c

La variable ‘GRC’ tiene una relacion positiva con la variable ‘valor para el cliente’

Proposicion 2a

La variable ‘PC’ influye en la variable ‘OM’, favoreciendo la creaciéon de un mayor
valor para el cliente

Proposiciéon 2b

La variable ‘PC’ influye sobre la variable ‘GRC’, favoreciendo la creacion de un
mayor valor para el cliente

Proposicion 2¢

La variable ‘OM” influye sobre la variable ‘GRC’, favoreciendo la creacion de un
mayor valor para el cliente

Proposicion 3

La interaccion entre las variables ‘OM’, ‘PC’ y ‘GRC’ (en las direcciones que hemos
comentado anteriormente) tiene una relacion positiva con la variable ‘valor para el cliente’

Fuente: Elaboracion propia

3.5. Representacion grafica del modelo propuesto

Todas las relaciones anteriores aparecen recogidas en la figura 1. El modelo propuesto
plantea la idea de que las tres capacidades organizativas (OM, PC y GRC) determinan la
capacidad de orden superior de la empresa que permite crear un mayor valor para el cliente.

Figura 1. Modelo conceptual

Orientacion al 12

i 2e mercado

E T 2a E1b "

Procesosde |~ | 5 Vlakl)_l' para
! conocimiento / el cliente
} 2 L 1e

Gestion de la

relacién con el

| cliente

CAPACIDAD DE ORDEN SUPERIOR

Fuente: Elaboracion propia

El principal motor de las relaciones que se producen entre las tres capacidades de la

empresa es el conocimiento. La base del cambio que se produce dentro de la empresa son los
flujos de conocimiento e informacion que tienen lugar entre las distintas capacidades
organizativas de la empresa (OM, PC y GRC). Por lo tanto, la gestion de las relaciones entre
las capacidades organizativas es fuente de ventaja competitiva, en nuestro caso, fuente de
creacion de mayor valor para el cliente.
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Es importante resaltar que la base para alcanzar una ventaja competitiva no es el
conocimiento en si, sino la habilidad de la empresa para aplicar eficazmente el conocimiento
que poseen para crear nuevo conocimiento (Grant, 1996b); esto, en definitiva, es lo que ocurre
en nuestro modelo. El conocimiento fluye de una capacidad a otra para que a través de la
reconfiguracion de las capacidades organizativas se cree nuevo conocimiento que consiga que
la empresa cree un mayor valor para el cliente.

Nosotros proponemos, como se ve reflejado en la figura 1, que la interaccion entre las
tres capacidades organizativas conforma una capacidad de orden superior. Las empresas
detectan que los clientes demandan un mayor valor y tienen que ver como combinar las
capacidades de las que disponen para ofrecerles ese valor superior.

4. IMPLICACIONES TEORICAS Y PARA LA GESTION

El modelo propuesto estudia la interrelacion entre OM, PC y GRC, y su influencia en
el valor para el cliente. Nosotros proponemos que la interrelacion entre estas tres
capacidades organizativas constituye una capacidad de orden superior de la empresa, cuya
consecuencia directa es un incremento en el valor para el cliente; contribuyendo a la
literatura existente de varias formas.

La primera implicacion clave de nuestro trabajo es la inclusion del concepto de
capacidad de orden superior; de esta forma, demostramos que las empresas no sélo compiten
gracias a su habilidad para explotar sus recursos y capacidades existentes sino que también
compiten gracias a la habilidad de desarrollar sus capacidades organizativas (Teece et al.,
1997). Por tanto, nosotros sostenemos que para permanecer competitivos no es suficiente tener
recursos y capacidades fuertes; la empresa debe también poseer capacidades de orden superior
para desarrollar sus recursos y capacidades organizativas (Teece et al., 1997).

En segundo lugar, el analisis de la interrelacion entre las capacidades de la empresa
(OM, PC y GRC), nos permite ver qué ocurre dentro de la ‘caja negra’ propuesta para que
aumente el valor que se le da al cliente. Esta interrelacion entre las tres capacidades constituye
la capacidad de orden superior que proponemos.

En tercer lugar, consideramos que se trata de un tema interesante tanto por su
novedad, ya que es un tema que se ha tratado escasamente en la literatura, como por su
actualidad ya que las variables que recoge el modelo son variables sobre las que se esta
investigando mucho tltimamente.

Con relacion a la gestion de las empresas, las propuestas de este estudio la enfocan hacia
la direccion adecuada para generar un mayor valor para el cliente; que en definitiva es el objetivo
de todas las empresas hoy en dia. En primer lugar, intentamos mostrar a las empresas como
pueden crear un mayor valor para el cliente a través del andlisis de lo que ocurre dentro de la
‘caja negra’ propuesta. Nuestro estudio parte de la base de que la empresa posee las capacidades
de OM, PC y GRC. Y cada una de ellas le permite crear valor. Si por separado cada variable
contribuye al éxito de la empresa, /el hecho de combinarlas aumenta su efecto positivo?

La idea que planteamos es que la interaccion de las tres capacidades permitird a la empresa
crear un mayor valor para el cliente. Esta relacion y/o interaccion de las tres variables constituye una
capacidad de orden superior de la empresa (propuesta en el modelo como una ‘caja negra’).
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En segundo lugar, nosotros pretendemos guiar a los directivos para que sepan qué hacer
para mejorar el valor para el cliente. Puede que la empresa tenga las capacidades necesarias
para mejorar su ventaja competitiva, pero que no sea consciente de ello o que no sepa qué
hacer con ellas para alcanzar el resultado deseado. La generalidad de las empresas poseen
recursos y capacidades valiosos, pero desconocen la forma de explotarlos. Nuestra propuesta
propone una nueva forma de explotacion, mediante la interaccion, de estas capacidades.

Para terminar, este articulo ofrece tanto a los académicos como a los profesionales
una puerta abierta para aumentar el analisis del valor creado para el cliente, un factor clave
para cada vez mas empresas a la hora de buscar nuevas formas de lograr y mantener una
ventaja competitiva.

5. CONCLUSIONES

En los tultimos afios, el cliente se ha convertido en el centro de atencion y todas las
empresas de una forma o de otra buscan satisfacerle. Algunas empresas se orientan al mercado,
para a través de la cultura y los comportamientos que esta orientacion promueve, crear un valor
superior para el cliente. Hay otras empresas que eligen gestionar sus procesos de conocimiento,
en aras de alcanzar objetivos similares. Y otras, en cambio, se centran en crear y mantener una
relacion a largo plazo con el cliente.

En este trabajo planteamos un modelo que combina estas tres capacidades organizativas,
con la intenciéon de proponer que la interaccion entre ellas tiene un efecto positivo sobre el
valor creado por la empresa para el cliente. Si este valor constituye, hoy en dia, una de las
preocupaciones estratégicas centrales en el ambito de la gestion de empresas, todos los intentos
desarrollados en aras de comprender como se genera aportan un significativo avance para la
literatura.

Una implicacion clave en nuestro trabajo es la inclusion del concepto de capacidad de
orden superior. Este concepto nos viene a decir que las empresas no sélo compiten gracias a su
habilidad para explotar sus recursos y capacidades existentes, sino que también compiten
gracias a la habilidad de desarrollar sus capacidades organizativas. Por tanto, la creacion de
valor en una empresa puede ser atribuida no solo a la existencia de las tres capacidades
organizativas anteriores, sino también a la habilidad de combinarlas entre si. Saber como
combinar esas capacidades es fundamental para el éxito. En nuestra propuesta, esa interaccion
se produce gracias al flujo de conocimiento que fluye de una capacidad a otra y que permite la
generacion de nuevo conocimiento para crear mas valor para el cliente.

Creemos que este articulo tiene una limitacion principal. Nuestro modelo se articula
en funcion de tres capacidades organizativas que considerados esenciales para la creacion de
valor para el cliente. Por ello, estudiamos tanto las relaciones directas de estas tres
capacidades como, fundamentalmente, la relevancia de la interaccion entre ellas en el
camino propuesto. Obviamente, pueden existir en las empresas otras capacidades que
influyan, a nuestro entender en menor medida, en la creacion de valor para el cliente y que
no han sido consideradas en nuestro trabajo.
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