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RESUMEN

En este articulo se plantea el estudio de la
influencia que el nivel de servicio tiene sobre
la retencion de clientes. Por “nivel de servi-
cio " entendemos la cantidad de recursos inver-
tidos por la organizacion para alcanzar un de-
sarrollo adecuado del servicio y, a través de
éste, lograr un buen nivel de interaccién con el
cliente. Asimismo, y mediante un modelo estruc-
tural, se analiza el impacto final de la relacion
anterior sobre la rentabilidad de la firma. El
sector elegido para la investigacion empirica
es la banca minorista espariola.

Palabras Claves: Marketing Relacional. Nivel
de servicio. Retencion de clientes; Fidelidad

ABSTRACT

This paper focuses on the impact that service
level over customer retention. We consider as
“service level " the amount of resources invested
by the organization in order to reach a proper
development of the service and so, getting a high
level of customer interactions. In the same way,
through a structural model, we study the final
influence of former relation over firm profitabil-
ity. Spanish bank is the industry chosen for the
empirical analysis.

Keywords: Relationship Marketing; Service
level; Customer retention; Loyalty.
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1. INTRODUCCION!

En estos Gltimos tiempos, el concepto de mar-
keting se encuentra inmerso en importantes cam-
bios. Tras la definicion dada por el AMA en 1985,
debemos reconocer que existe una fuerte orienta-
cion hacia el mercado de bienes de consumo y al
analisis de transacciones individuales entre las par-
tes, de ahi la vigencia de todo aquello que engloba
el marketing transaccional (Bagozzi, 1975; Hunt,
1976; ...). Sin embargo, los académicos europeos
han argumentado que esta perspectiva es relevan-
te solo para ciertos tipos de mercados y empresas,
que se fundamentan en una relacion a corto plazo
y que no tienen en cuenta las posibles
implicaciones que pueden surgir en el futuro
(Coviello, Brodie y Brookes, 1996). De igual ma-
nera, plantean que el intercambio debe ser consi-
derado como un elemento puntual que sirva de
eslabon para la relacion y que, por tanto, no debe
ser considerado de forma aislada (Christopher,
Payne y Ballantyne, 1994). Nace asi una nueva
linea de investigacion basada esencialmente en el
ambito del marketing de servicios y en el marke-
ting industrial: el marketing relacional. Este, es
considerado por muchos autores como un nuevo
paradigma en la disciplina (Gronroos, 1995; Berry,
1995; Moliner y Callarisa, 1997, ...) aunque no
esta exento de fuertes criticas (Petrof, 1997).

Desde el trabajo pionero de Berry (1983), son
diversos los estudios que podemos encontrar en la
literatura en relacion a este nuevo “paradigma”. De
todos ellos, debemos destacar las aportaciones rea-
lizadas por la Escuela Nordica (Gronroos, 1995 y
1997; Gummesson, 1996) en la que se aboga por
una relacion continuada en el tiempo cuyo pilar
esencial es el servicio ofrecido por las empresas.

En cualquier caso, la importancia creciente del
marketing relacional en los mercado actuales es el
resultado del incremento de la competencia en to-
dos los ordenes econdmicos, asi como de las exi-

gencias de un mayor nivel de calidad tanto de las
empresas como de los usuarios de las mismas, y
del avance esencial de las tecnologias de la infor-
macion. Todo ello ha obligado a las organizaciones
a ser conscientes de lo importante que es mantener
y retener a los clientes con vistas a las actuaciones
futuras. En este trabajo, pretendemos analizar uno
de los pilares esenciales del marketing relacional,
la retencion de clientes (Bitner, 1995), en funcion
del nivel de servicio que presta la organizacion. Para
ello, el sector de analisis elegido ha sido la banca
en nuestro pais.

2. NIVEL DE SERVICIOS Y
RETENCION DE CLIENTES.
FUNDAMENTOS TEORICOS Y
PLANTEAMIENTO DE HIPOTESIS.

Desde la década de los 80, la mayoria de los
sectores econdémicos han dedicado una gran aten-
¢ion al servicio al cliente, pero los resultados que
se han obtenido no han sido todos los esperados.
Probablemente, esto sea debido tanto a un «des-
equilibrio» entre las empresas a la hora de adop-
tar esta posicion, como al enfoque tradicional de
marketing. No obstante, es cierto que el marke-
ting, la calidad y el servicio al cliente estin pre-
sente en todas las empresas de hoy (Christopher,
Payne y Ballantyne, 1994), pero de forma aislada,
sin relacion entre si. Tras la madurez del marke-
ting de servicios cobra vigencia una «vieja» idea,
las relaciones, apoyada sobre nuevos planteamien-
tos, dando lugar a todo aquello que rodea al con-
cepto de marketing de relaciones en el que los tres
elementos anteriormente citados deben estar ple-
namente entrelazados en la organizacion.

Tal y como sefialan Coviello, Brodie y Brookes
(1996), podemos considerar cuatro niveles o es-

‘labones esenciales en el desarrollo del marketing
relacional: un primer nivel se concretaria en la

1 Queremos agradecer a los revisores de este trabajo las sugerencias realizadas, que han permitido mejorar el contenido del

mismo.
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aplicacion de herramientas adecuadas para la cap-
tacion y relacion con el cliente (database marke-
ting), un segundo nivel se centraria en el papel
de la retencion de los clientes de la empresa; en
un tercer nivel se plantea la asociacion con el
cliente para el desarrollo de la relacion, conside-
rando a ésta como el nucleo de las acciones de
marketing; y, por ultimo, en el cuarto nivel, el
marketing relacional debe incorporar bases de da-
tos personalizadas por servicios, programas de
fidelidad, marketing interno, relaciones persona-
les y sociales, asi como alianzas estratégicas.

El marketing de transacciones, apoyado en las
4°Ps, tiene como objetivo prioritario la captacion
de clientes. La revolucion del concepto «relacio-
nes» surge cuando las organizaciones empiezan a
ser conscientes de que captar nuevos clientes es mas
caro que retener a los clientes actuales (Reichheld
y Sasser, 1990; Nueno y Ros, 1997; Alet, 1994;
Berry, 1983; Christopher et al, 1994,...) comenzan-
do con ello todo un proceso orientado al manteni-
miento de una relacion duradera con el cliente. En
intima asociacion con todo lo anterior, surge el re-
conocimiento de la necesidad de que las activida-
des de marketing no estén centradas exclusivamente
en su departamento, sino que deben estar presentes
en todas las dreas de la empresa (Moliner y
Callarisa, 1997), lo que establece un importante lazo
comun entre el marketing de relaciones y la orien-
tacion al mercado (Gronroos, 1995).

El punto de partida para que las empresas pue-
dan desarrollar un vinculo permanente con sus
clientes a través de las relaciones, pasa por rete-
ner a los mismos (Bitner, 1995). De ahi la impor-
tancia que hoy en dia tienen los procesos de
fidelizacion (Berry, 1995; Stone y Woodcock,
1995; Vavra, 1995). No obstante, debemos sefia-
lar que en muchas ocasiones se confunden practi-

cas «promocionales» con estrategias de. -

fidelizacion que, ldgicamente, no consiguen rete-
ner al cliente mas alld de lo que se alarga en el
tiempo esa promocion (Mazo del Castillo, 1997).
La retencion del cliente debe tener como objetivo
la busqueda de la fidelidad del mismo a lo largo
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del tiempo, de tal manera que las empresas pa-
sen de utilizar conceptos tales como «el ciclo de
vida del producto o del servicio» al del «ciclo de
vida del cliente» (Gruen, 1997; Logman, 1997;
Pinto; 1997).

Una adecuada estrategia de fidelizacion debe
ofrecer como resultado que los clientes mantengan
sus «relaciones» con la empresa a pesar de las atrac-
tivas ofertas que puedan aparecer por parte de la
competencia, incrementar el volumen de compra o
de negocio con la organizacion y , por ultimo, aun-
que no en el ultimo lugar, atraer hacia la organiza-
cion nuevos clientes a través de las «referencias»
(Pinto, 1997; Nueno y Ros, 1997). De todo ello se
puede deducir facilmente que es mucho mas renta-
ble desarrollar estas relaciones permanentes con los
clientes, pues con ello se consigue aumentar los ne-
gocios con éstos y captar nuevos clientes a un cos-
te mucho mas reducido que en las practicas tradi-
cionales de marketing. En definitiva, mejorar la efi-
cacia y la eficiencia de las acciones de marketing
de las organizaciones (Gruen, 1997; Sheth y
Parvatiyar, 1995; Pinto, 1997).

2.1. Relacion entre el nivel de servicio y la
retencion de clientes

Tal y como acabamos de exponer, las empresas
deben estar cada vez mas interesadas en aumentar
la retencidon de sus clientes en busca de su
fidelizacion (Rodrigalvarez, 1997a; Salat, 1997;
Ortega y Recio, 1997). Esto no es una tarea senci-
lla, sino que implica un fuerte compromiso por
parte de toda la organizacion. Un elemento esen-
cial en este esfuerzo es el servicio ofrecido, que
no en vano es considerado como el arma estraté-
gica de estas dos ultimas décadas.

Un servicio es un proceso en el cual se ve envuel-
to el cliente, a veces por un largo periodo de tiempo;
otras, solo por un instante; en ocasiones, de forma
regular, mientras que otras veces s6lo de manera
puntual. En cualquier caso, es el origen para una po-
sible relacion (Gronross, 1997). De ahi la importan-
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cia de la calidad de servicio ofrecida por las em-
presas, ya que a mayor nivel de calidad de servi-
cio en las organizaciones, mas probabilidad exis-
tira para que un cliente satisfecho desee iniciar y
mantener una relacién continuada en el tiempo.
Es decir, el rendimiento de la calidad tiene un efec-
to positivo sobre la satisfaccion del cliente
(Sandvik y Duhan, 1996).

En este sentido, Berry (1983) establece cinco
elementos estratégicos para el desarrollo del mar-
keting relacional: desarrollar un nicleo de servi-
cio en torno al cual construir la relacion con el
cliente, individualizar la relacion con el mismo,
aumentar el nacleo del servicio con beneficios
extras, alentar la fidelizacion del cliente y poten-
ciar a los empleados de la organizacion para que
la mejora de los resultados repercuta sobre los
clientes. En definitiva, tal y como propone Berry,
el servicio es el elemento central de la relacion,
siendo, después de todo, uno de los objetivos prin-
cipales de toda organizacion engendrar la fideli-
dad del cliente a través de la calidad de servicios
(Berry, 1995). En esta misma direccién se sitiian
las aportaciones de la Escuela Nordica.

El propésito esencial para que un cliente y una
organizacion colaboren en una ‘relacién’ es que
ésta afiada valor para ambas partes, incrementando
con ello el coste de cambiar de proveedor del pro-
ducto o servicio (Anderson, 1995). Si analizamos
las razones que pueden empujar a los clientes a
ser participes de una relacién continuada, encon-
traremos que son muy numerosas. Asi, podemos
enunciar razones afectivas, sociales, de calidad de
vida... (Bitner, 1995), destacando entre todas ellas
las ‘expectativas generadas’ por las organizacio-
nes. El servicio ofrecido por una organizacion crea
unas expectativas a los clientes sobre lo que espe-
ran que van a recibir, que disminuye en gran me-

dida la probabilidad de cambio de alternativa ante %

el riesgo que ello supone.

En definitiva, se trata de mantener las prome-
sas realizadas a los clientes, lo que permitira cu-
brir las expectativas generadas por éstos, estable-
ciendo el compromiso como pilar de la ‘relacion’
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(Berry, 1995). Esto es, si el compromiso no se man-
tiene, la relacion finalizara. No obstante, el com-
promiso por si s6lo no es suficiente, es necesario
que ambas partes mantengan una confianza mu-
tua que suponga una reduccion de la incertidum-
bre de las actividades que llevan a cabo, no po-
niendo en duda en ningin momento la veracidad,
honestidad y claridad de las acciones que efectie
cada una. Por tanto, el binomio compromiso-con-
fianza es un elemento central de actuacion
(Morgan & Hunt, 1994).

Por otra parte, el déficit en el servicio es la causa
fundamental de la fuga de clientes. Conseguir ma-
terializar los beneficios del servicio afiadira valor
para el mismo, y sera lo que conseguira su fideli-
dad (Farache, 1997). Es cierto que en determina-
das ocasiones los actuales procesos de ‘recupera-
cion del servicio’ pueden alcanzar el objetivo de
convertir en fiel a un cliente que inicialmente esta-
ba insatisfecho. No obstante, a priori es mas logico
establecer que los clientes fieles provienen de clien-
tes satisfechos - no en vano una adecuada recupe-
racion del servicio consigue que al final el cliente
lo esté -. Mientras el servicio cumpla con las ex-
pectativas creadas, es facil que la relacion se man-
tenga en el tiempo.

Diversos estudios han examinado la relacion
existente entre el servicio ofrecido y el futuro com-
portamiento de los clientes de una organizacion
(Boulding y otros, 1993; Cronin y Taylor, 1992;

~ Ali, Smith y Saker, 1996). En este sentido, el ob-

jetivo de cualquier entidad es llegar a conocer cudl
es el servicio que tiene que ofrecer a los clientes
para retenerlos. Siguiendo a Zeithaml, Berry y
Parasuraman (1996), podemos afirmar que son po-
cos los trabajos que se han realizado en esta di-
reccion. Algunos de ellos muestran que el impac-
to de la calidad de servicio sobre la intencion de
compra - y, por tanto, su posible relacién con una
futura retencion de clientes - es mas pronunciada
en los niveles intermedios de calidad de servicio
que cuando éstos ya han sido superados. Los au-
tores anteriormente mencionados, por su parte,
reflejan predicciones opuestas, sefialando que la
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pendiente de la relacion entre estas dos variables
es creciente en la llamada “zona de tolerancia”
(limitada por el nivel de servicio deseado y el ni-
vel de servicio adecuado). En definitiva, plantean
que un nivel superior en la calidad de servicio de
la organizacion creara una actitud favorable en el
cliente, que mantendra sus contactos con la mis-
ma, con todas las implicaciones que ello pueda
conllevar para su fidelizacion.

En esta misma direccion se desarrolla el traba-
Jjo de Ruyter, Wetzels y Bloemer (1996) en el que,
tras un estudio empirico, concluyen que la cali-
dad de servicio tiene una correlacion positiva con
la fidelidad del cliente y la tolerancia frente al ni-
vel del precio, determinando que esta relacion di-
fiere para cada tipo de industria y que, ademas,
aquellas empresas que presentan costes de cam-
bios mas reducidos alcanzan un menor nivel de
fidelidad por parte de sus clientes.

De todo lo expuesto hasta este momento pode-
mos concluir que existe en la literatura suficiente
apoyo bibliografico que permite afirmar la exis-
tencia de una relacion positiva entre la calidad de
servicio de una organizacion y la satisfaccion de
los clientes, asf como la elevada influencia que la
satisfaccion tiene sobre la retencion o fidelidad
de los mismos (Anderson y Sullivan, 1993 ;
Fornell, 1992; Rust y Zahornik, 1993; Taylor y
Baker, 1994; Zins, 1998).

No obstante, la organizaciones necesitan inver-
tir en una serie de recursos para que la interaccion
entre el cliente y la empresa permita asegurar el
desarrollo de un servicio adecuado. Estamos ha-
ciendo referencia a esos recursos que las empre-
sas deben poseer y que son valorados, a los ojos
de los clientes, como elementos que facilitan y
promueven la interaccion, asi como incrementan
'a percepcion del servicio por parte del cliente.

A este conjunto de recursos basicos para la or- -,

zanizacion es lo que, a lo largo de este trabajo,
denominamos como ‘nivel de servicio® ofrecido
por la empresa. Notese que este concepto, aunque
muimamente ligado al de calidad de servicio ya
Jue va a fomentar su desarrollo, presenta impor-
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tantes diferencias frente a él. En ningun caso se
pretende recoger en esta variable cual es la vision
desde el punto de vista del cliente, sino que me-
dios necesita la empresa para que la interaccion
que supone todo servicio pueda ser valorada posi-
tivamente por éste.

En definitiva, la busqueda de unos indices de
calidad de servicio requiere una accion mas di-
recta hacia los clientes, asi como la orientacion
de los recursos a mejorar y reforzar la relacion
del cliente con el producto, demandando una in-
version especifica de recursos variados (Berné,
Mugica y Yagiie; 1996). No obstante, es cierto
que el nivel de recursos que pueden invertir las
empresas va a depender en gran medida del ta-
maifio de las mismas. Las empresas mas grandes,
con una mayor cuota de mercado, disponen de
mas recursos para invertir que las pequefias em-
presas con menor nimero de clientes (McGahan
y Ghemawat, 1994). Ello nos podria llevar a de-
ducir que solo las grandes empresas, con eleva-
dos recursos, pueden conseguir la lealtad de su
clientela, situacion irreal ya que todos conoce-
mos pequefias organizaciones con clientes fie-
les. Por tanto, junto a la alternativa que tienen
estas pequefias empresas de optar por trasladar
sus esfuerzos a la bisqueda de una ventaja en
precios, debemos considerar que cualquier orga-
nizacidn necesita invertir en unos recursos esen-
ciales para conseguir desarrollar su servicio, ya
sea adecuado o deseado, al cliente.

Légicamente, en estos recursos juega un papel
vital la tecnologia como elemento clave, junto a
la propia organizacion, los empleados y los clien-
tes, para el desarrollo del marketing de servicios
de hoy (Parasuraman, 1998). Tanto en el marke-
ting externo e interno, como sobre todo en el mar-
keting interactivo, las posibilidades que brinda el
desarrollo tecnolégico facilitan el proceso de
interaccion presente en todo servicio. Por ello,
dentro de estos recursos necesarios a los que alu-
dimos al considerar el ‘nivel de servicio’ de una
organizacion, los aspectos tecnologicos tienen un
papel esencial.
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FIGURA 1
Relacion entre el nivel de servicios, la retencion y la rentabilidad
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Fuente: Adaptado de Berné, Mugica y Yagiie, 1996

Tal y como se observa en la figura 1, el nivel
de servicio tiene una influencia directa sobre la
satisfaccion del cliente, tras la interaccion que
éste lleva a cabo con la organizaciéon. De igual
manera, este nivel de servicio afecta a la percep-
cion que el cliente tiene sobre la calidad de ser-
vicio. No obstante, nuestros planteamientos in-
tentan profundizar en otro aspecto, apoyados en
dos simples razones. En primer lugar, si la orga-
nizacion decide la inversion en ciertos recursos
para ofrecer un nivel de servicio a sus clientes,
uno de sus objetivos va a ser intentar incremen-
tar la retencion para incidir positivamente en la
rentabilidad de la empresa. Por otra parte, en se-
gundo lugar, es cierto que el nivel de recursos
afecta directamente a la satisfaccion del cliente,
pero no es menos cierto que muchos clientes
satisfechos no son retenidos por la organizacion.

Por ello, nuestro objetivo es analizar si existe
una relacion directa (ademas de la indirecta que
se genera a través de la variable satisfaccion) en-
tre el “nivel de recursos’ en los que una empresa
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invierte y la retencién de sus clientes. Es decir,
si desde el punto de vista de la organizacion, exis-
te una asociacion entre los recursos invertidos
(nivel de servicio) y los resultados de explotar
adecuadamente dichos recursos (lealtad de los
clientes), como mecanismo que ayude a deter-
minar la economia de la fidelidad. Para ello, te-
nemos en cuenta aquellos planteamientos que
sefialan que las empresas, en general, deberian
invertir en recursos especificos de retencion de
clientes (Hart, Heskett y Sasser, 1990; Reichheld
y Sasser, 1990), asi como decidir que inversio-
nes deberian realizar para mejorar los beneficios
y la fidelidad del cliente a largo plazo y cuales
deberian rechazar (Reichheld; 1996).

Bajo estos planteamientos, podemos establecer

la siguiente hipotesis:

H1 : El Nivel de servicio ofrecido por la
organizacion afecta positivamente a
la retencion de clientes.

EXS31%E
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2.2.Relacién entre la O.M., el nivel de
servicio y la retencion de clientes

La segunda gran linea de investigacion en esta
ultima década en el area de marketing se desarro-
lla en torno al concepto de orientacion al merca-
do. Una prueba evidente de ello es que viene sien-
do considerada desde el afio 1988 y hasta la ac-
tualidad, como una de las 4reas prioritarias de es-
tudio del Marketing Science Institute.

Siguiendo las definiciones postuladas tanto por
Kohli y Jaworski (1990) como por Narver y Slater
(1990), podemos considerar, basicamente, tres
componentes esenciales en la orientacion al mer-
cado: la orientacion al cliente, la orientacion ha-
cia la competencia y la coordinacion de funcio-
nes. Junto a los criterios de decision, rentabilidad
de la empresa y largo plazo, estos componentes
plasman la idea de que toda la organizacion, es
decir, todos los departamentos que conviven en
clla, debe ser consciente de que lo que justifica la
actividad de la empresa y de cada una de sus areas,
es el cliente. Planteamientos muy semejantes a
stos son los que se postulan en la filosofia de
‘calidad de servicio’ al cliente, donde se refleja la
importancia de una total implicacién por parte de
todos lo miembros de la organizacion en busca de
2lcanzar esta meta (Berry y Parasuraman, 1993).

El nivel de relacion entre las areas funcionales
&< una organizacion depende de los planteamien-
25 de marketing que posea la empresa (Gronroos,
1995). Asi, en el marketing transaccional, donde
‘e actividades de marketing-mix constituyen el
“iemento central de unién de la empresa con el
“hente, es casi exclusivamente el departamento
2= marketing el participe de la relacion. Ademas,
& relaciones interdepartamentales apenas son
“omsideradas en la empresa.

“or el contrario, en el marketing relacional es

“eesanio la existencia de acciones de marketing
~meractivas’, lo que implica la existencia de una

“isuada cooperacion entre todos los departamen-
% ¢ 12 organizacion. A partir de este momento,
w2l para la empresa cuidar tanto a su clientes
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externos como a los clientes ‘internos’ -empleados-
en aras de alcanzar los objetivos planteados. Este
planteamiento ha sido defendido desde hace tiem-
po por todos los seguidores de la Escuela Nordica
de Servicios, que sefialaban que el marketing debe
ser considerado mas como una forma de dirigir
orientada hacia el mercado que como una tarea a la
cual se dedicaban exclusivamente los especialistas
en este drea, es decir, que debe ser considerado como
un proceso en la empresa mas que como una fun-
cion aislada en la misma (Gronroos, 1997).

Todo lo expuesto hasta ahora manifiesta el im-
portante vinculo de relacion entre la filosofia de
orientacion al mercado y los objetivos perseguidos
por el marketing relacional. No obstante, de los tres
componentes sefialados destacamos, por su mayor
influencia para el objetivo propuesto en este traba-
jo, el papel de la orientacion al cliente. En ningun
caso esto supone un olvido de los otros dos compo-
nentes, ya que somos conscientes de lo importante
que es, para llevar a buen puerto una relacion con
un cliente, tener en todo momento presente las ac-
ciones de la competencia asi como que todos los
miembros de la organizacion conozcan lo impor-
tante que es su papel en la misma. No olvidemos
que el marketing relacional propugna la existencia
de una ‘cadena de relaciones’ donde todas las areas
de la empresa se van a encontrar inmersas (Wilson,
1995; Anderson, 1995). En cualquier caso, son los
propios Kohli y Jaworski (1990) los que manifies-
tan que de los tres componentes indicados, es la
orientacion al cliente el mas relevante. &

Por orientacion al cliente podemos entender
(Llonch, 1993) el conjunto de acciones de la em-
presa dirigidas a identificar las percepciones, las
necesidades y los deseos de los clientes, y a satis-
facerlos a través del disefio de ofertas competiti-
vamente viables. Actualmente, una de las exigen-
cias que plantean, a nivel general, todos los clien-
tes de las diferentes organizaciones es la de reci-
bir un trato adecuado en el servicio (Bigné y otros,
1996; Gil Saura, 1994; Rodriguez Parada, 1995,
Barroso, 1995), lo que puede implicar, a nuestro

juicio, la necesidad de dotarse de una infraestruc-
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tura adecuada para la prestacion del mismo. Por
ello, entendemos que un mayor grado de orienta-
cion al cliente implica una intensidad mayor en la
captacion de informacion sobre las necesidades,
deseos y evaluacion de la satisfaccion de los clien-
tes, asi como el desarrollo de acciones tendentes
a configurar una oferta que permita la satisfac-
cion de éstos. En nuestra opinion, el desarrollo de
esas acciones sobre los clientes debe traer consi-
go la aplicacion de recursos apropiados para la
prestacion del servicio.

Por tanto, y de acuerdo con estos antecedentes
teoricos, proponemos la siguiente hipotesis :

H?2 : Un mayor grado de orientacion al
cliente afecta positivamente al nivel
de servicio

2.3. La retencion de clientes y la
rentabilidad de la empresa

Dentro de la abundante literatura que en estos
ltimos afios se ha publicado referente al marke-
ting relacional, debemos destacar una cuestion am-
pliamente tratada: el planteamiento teérico por el
que se postula un incremento de ‘rendimiento’ por
parte de aquellas empresas que lleguen a desarro-
llar estrategias de este tipo. Prueba de ello es que la
mayoria de los autores revisados realizan una afir-
macion en esta direccion (Berry, 1995; Bitner, 1995;
Sheth y Parvatiyar, 1995; Rust y Zahorik, 1993).

La Fidelidad o lealtad de los clientes implica
dar un paso mas al estado emocional que propor-
ciona la satisfaccion. Prueba de ello es que hay
clientes satisfechos que no permanecen leales a
la empresa. La lealtad de un cliente implica, en
lineas generales, cuatro aspectos esenciales: en
primer lugar, que el cliente esta satisfecho; en
segundo lugar, que recibe valor; en tercer lugar,
que repite compra y por ultimo, en cuarto lugar,
que recomienda la empresa a terceros. A gran-
des rasgos, se pueden identificar dos grandes
conceptualizaciones de la lealtad : 1a cognitiva y
la de comportamiento (Berné, Mugica y Yagiie;
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1996). En la primera, la lealtad se ve como una
actitud positiva hacia una marca que se genera
por medio de un proceso interno de evaluacion.
En la de comportamiento, la lealtad se entiende
como el grado de repeticién de compra que ob-
serva un individuo frente a una marca. En am-
bas, la satisfaccion del cliente juega un papel
esencial para su formacion.

La retencion de clientes es considerada, a me-
nudo, como sinénimo de fidelidad (Boulding y
otros, 1993). No obstante, la fidelidad es un
constructo multidimensional mas amplio y com-
plejo que el de retencion, ya que ésta tltima no es
mas que un indicador de la primera. Otros
indicadores posibles de fidelidad son la sensibili-
dad frente al precio, las referencias 6 el compor-
tamiento ante las quejas (Maloles, 1997). No obs-
tante, parece existir un alto consenso entre los in-
vestigadores a la hora de establecer la gran simili-
tud que, en la practica, tienen estos dos términos,
debido a la alta correlacion que existe entre la re-
tencion y los restantes indicadores de la fidelidad.

Por otra parte, Buttle y Ahmad (1998) tras rea-
lizar una revision tedrica sobre retencion de clien-
tes, identifican cinco posiciones distintas por par-
te de los diferentes investigadores en este tema
(Reichheld, 1996; DeSouza, 1992; Rosenberg y
Czepiel, 1984; Turnbull y Wilson, 1989; Stewart,
1996) aunque afirman que ninguna de estas apor-
taciones explica porqué las firmas eligen adoptar.
una estrategia en particular. A

Los estudios empiricos que se han desarrollado
en esta linea no son muy numerosos. A pesar de
ello, los indicadores utilizados para mostrar esta
mejora en el rendimiento empresarial si son diver-
sos - costes mas reducidos, ingresos mas altos, cuo-
tas de mercados mas elevadas, clientes adquiridos
por referencias, incremento del volumen de com-

.pra ...-, pero, en cualquier caso, el planteamiento

siempre es el mismo: el mantenimiento de una re-
lacion continuada llega a producir grandes benefi-
cios tanto a los clientes como a la organizacion, en
un proceso que podemos denominar ‘efecto eco-
nomico de la retencion’.

ERSHIEE
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Uno de los estudios mas relevante en este cam-
po es el efectuado por Reichheld y Sasser en 1990.
Dichos autores sefialan que el papel de los clien-
tes es esencial para el rendimiento de la empresa,
de tal manera que, cuando las relaciones de los
clientes con la compaiiia se prolongan, los bene-
ficios crecen. Y no en una cuantia reducida, sino
que hay empresas que han aumentado casi el 100%
de sus ganancias por retener sélo el 5% de sus
clientes. Ademas, no sélo los clientes fieles gene-
ran mayor valor para la empresa, sino que los cos-
tes de mantener a los clientes actuales son frecuen-
temente mas bajos que los costes ocasionados por
adquirir clientes nuevos. En este mismo sentido
se pronuncian Sheth y Parvatiyar (1995) cuando
sefialan que, utilizando como ejemplo los datos
obtenidos del sector bancario, un cliente que per-
manece con el banco por un periodo de cinco afios
es mucho mas rentable que otro que sélo prolon-
gue su relacion por un afio.

En esta misma direccion se sitia el trabajo de
Reichheld (1993) en el que se sefiala que los be-
neficios econdmicos de una alta fidelidad de los
clientes son considerables, y que en muchas in-
dustrias, explican las diferencias de rentabilidad
entre los diferentes competidores. Ademas, plan-
tea cudles son los efectos economicos de la fideli-
dad de los clientes, que pueden ser analizados en
dos vias diferentes, aunque fuertemente
cohesionadas. Una primera via sefiala que la re-
tencion de clientes - gracias a la disminucion de
costes por su mantenimiento y a la existencia de
la repeticion de compras y de las ‘referencias’-
genera para la empresa un aumento de su rendi-
miento. Una segunda via establece que cuando la
empresa obtiene un mayor beneficio, puede me-
Jorar con €l la satisfaccion y la motivacion en el
trabajo de sus empleados - por ejemplo, mediante
un incremento de la retribucion -, consiguiendo

con ello un nivel mas elevado de calidad de servi-

10 que nuevamente repercutira positivamente en

'a retencion de los clientes de la organizacion.
Por otra parte, las investigaciones desarrolla-

das para analizar la relacion entre calidad de ser-
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vicio y ‘beneficio’ si son mucho mas numerosas.
A pesar de ello, dicha relacion no puede conside-
rarse ni clara ni sencilla, apuntando la existencia
de variables intermedias que actiian en la misma.
Una de éstas es, segun Zeithmal, Berry y
Parasuraman (1996), la intencién de comporta-
miento por parte de los clientes que, como ya co-
mentamos anteriormente, no ha sido tan tratada
por los investigadores. Estos autores plantean un
modelo por el cuél se establece que una calidad
de servicio superior generara una intencion de
comportamiento favorable. Esta, asuvez, hard que
el cliente permanezca en la empresa, y traera con-
sigo consecuencias financieras positivas para la
organizacion, como pueden ser: unos ingresos mas
continuos, que los clientes adquieran mas produc-
tos o servicios, que admitan un precio superior
por éstos y que den buenas ‘referencias’ de nues-
tra empresa a otros posibles futuros clientes.

Todo lo expuesto hasta ahora tiene como finali-
dad resaltar la relacion entre la retencion de los
clientes y la rentabilidad de la empresa. No obstan-
te, no podemos dejar de sefialar que este plantea-
miento no estd exento de importantes criticas. En
este sentido, como sefialan Storbacka, Strandvik y
Gronroos (1995) esta relacién ‘logica’ no deja de
ser una gran simplificacién en muchos sectores eco-
némicos. Prueba de ello es que un importante por-
centaje de clientes que mantienen una relacion con-
tinuada con el sector bancario, lejos de mejorar |
beneficios de la entidad son clasificados como ‘noy,
rentables’ para la misma. A esta misma conclusion
llegan otros autores al sefialar que las practicas plan-
teadas por el marketing relacional no pueden ser
aplicadas para el mercado de masas, sino que pre-
viamente se tienen que analizar cuales son los clien-
tes que interesan a la organizacion y centrarse en
su ‘ciclo de vida’.

Por otra parte, la organizacion puede obtener
mejores resultados en el momento en que logre
una mayor efectividad y eficacia en sus acciones
de marketing. El mantenimiento de una relacién
plantea, desde sus inicios, que dichas acciones
deben estar orientadas hacia la retencion de clien-

s, o |
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tes, y a desarrollar una relacion unica con cada
uno de ellos - la clientizacion es uno de los orige-
nes de las practicas del marketing relacional -, de
tal manera que se debe involucrar a éste en el plan-
teamiento y en el desarrollo de los procesos de
marketing de la empresa (Bitner, 1995). Con ello
se consigue una mejor comprension de cuales son
las necesidades de los clientes, y por tanto se pue-
de lograr una mayor satisfaccion de los mismos,
asi como un mayor compromiso de los clientes
con las acciones desempefiadas por la organiza-
cion (Sheth y Parvatiyar, 1995).

Finalmente, existen numerosos antecedentes
empiricos de la relacion positiva entre la orienta-
cion al mercado y la rentabilidad de la empresa.
Haremos referencia a los mas sobresalientes. De-
bemos destacar en primer lugar el trabajo de Naver
y Slater (1990) en el que prueban la relacion positi-
va entre la rentabilidad y el grado de orientacion al
mercado, aunque los resultados alcanzados en su
estudio son complejos y pueden necesitar un anali-
sis mas detallado. Asimismo, y desde una perspec-
tiva estratégica, el estudio de Ruekert (1992) esta-
blece también la existencia de la referida relacion.
Por su parte, Chang y Chen (1994) afirman que la
orientacion al mercado tiene un doble efecto sobre
la rentabilidad; uno directo y otro indirecto a tra-
vés de la calidad total. Asimismo, Pelham (1993)
obtiene un resultado positivo en la contrastacion
de esta relacion, pero sefiala que los efectos de la
orientacion al mercado sobre la rentabilidad no se
manifiestan directamente sino a través de variables
intermedias, tales como la calidad relativa del pro-
ducto, la tasa de retencion de clientes, el éxito en
nuevos productos, el crecimiento de las ventas, etc.
Asimismo, en sus conclusiones sefiala que es el gra-
do de conocimiento y de “cercania” al cliente lo
que determina una mayor influencia (indirecta) en
el rendimiento de la empresa. Por otra parte, debe-
mos destacar los trabajos de Rivera (1995) y de
Lado (1995) que prueban la existencia de la rela-
cion comentada con estudios empiricos en el sec-
tor financiero. En particular, debemos llamar la aten-
cion sobre el estudio de Rivera, ya que supone una
contrastacion positiva de la relacion considerada
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en el sector de la banca en Perti. No obstante, debe-
mos sefialar la existencia de otros estudios que no
encuentran una correlacion positiva clara entre las
variables consideradas, entre ellos destacamos los
siguientes: Hart y Diamantopoulus (1993),
Greenley (1995) y Varela et al. (1996).

Para medir los aspectos comportamentales de
la orientacion al mercado Rivera utiliza una esca-
la fundamentada en el modelo propuesto por
Lambin (1993), y como el propio autor sefiala, su
escala no solo es valida y fiable sino que contiene
también a las escalas que propusieron tanto Naver
y Slater como Kohli y Jaworski, autores de los
trabajos primigenios en la evaluacion de la orien-
tacion al mercado. Entendemos que estas dos ra-
zones aportan suficiente fuerza argumental para
justificar la aplicacion de la escala de Riveraen la
evaluacion de los aspectos comportamentales de
la orientacién al mercado en la banca espaifiola.

Conviene sefialar también que en la mayoria
de los trabajos citados se han utilizado como
medida de la rentabilidad el ROI y el ROA, en
algunos casos como indicadores subjetivos y en
otros de forma objetiva.

A partir de estos fundamentos teéricos y empi-
ricos proponemos las siguientes hipotesis:

H3 : La retencion de clientes afecta posi-
tivamente a la rentabilidad de l&
empresa %

HA4 : El grado de orientacion al cliente afec-
ta positivamente a la rentabilidad de
la empresa

A%i) I} A\ KA NI
L. CASO DE LA BbAN(
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Como hemos sefialado, este trabajo se enmarca
en el ambito del marketing relacional y tiene como
objetivo principal el estudio de la relacion entre
el “nivel de servicio” de una organizacion y la “re-
tencion de clientes”, asi como el efecto posterior
sobre la rentabilidad de dicha organizacion.
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3.1. Poblacion y fuentes documentales

El sector elegido para llevar a cabo la
contrastacion empirica de las hipdtesis propues-
tas es el de la banca minorista en Espafia, inclu-
yendo en el mismo tanto a los bancos comercia-
les como a las cajas de ahorros. Existen varias
razones que justifican la pertinencia de este sec-
tor para el objeto de nuestro estudio. Entre ellas
podemos destacar las que cita Cereceda (1997):
alta polibancarizacion (es decir, un elevado in-
dice de clientes compartidos), saturacion del
mercado, elevados costes de reemplazamiento de
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fueron eliminados 12 bancos y una caja de ahorros
debido a que en la fuente documental utilizada no
se recogia informacion sobre las variables consi-
deradas. Finalmente han sido 85 entidades las que
han sido objeto de nuestro estudio, entre las que se
encuentran las mas relevantes dentro de la banca
minorista de nuestro pais (ver punto 4 del anexo).

La recopilacion de datos relativa al horizonte
temporal considerado (1994-1997) se llevo a cabo
a partir de los Anuarios Estadisticos tanto de la
Banca como de las Cajas de Ahorros Confedera-
das. Ambas fuentes utilizan metodologias seme-
jantes en su elaboracion.

clientes. Todo esto ha exacerbado el interés de la
banca en los procesos de fidelizacion.

El criterio establecido para delimitar la pobla-
<ion objeto de estudio ha sido el tener como mini-
mo diez oficinas-sucursales funcionando en nues-
o pais. Esto limito inicialmente la poblacion a 48
Sancos y 50 cajas de ahorros. De esta poblacion

| 3.2. Metodologia y variables utilizadas

\ Para contrastar las hipétesis que hemos plan-
~ teado utilizaremos como instrumento bésico los
- modelos estructurales, siguiendo para ello las re-
comendaciones de Schumaker y Lomax (1996) que,

CUADRO 1
Anilisis de Fiabilidad

ITEM CORRELACION ALPHA
ANALISIS CLIENTES 0.8876
VARO0001 0.6575 08742
VAR0002 0.6793 08717
VAR0003 0.6311 0.8769
VAR0004 05757 0.8813 \
VARO005 0.6477 0.8748
VAR0006 0.6857 0.8709
VAR0008 0.7544 0.8655
VAR0009 0.6734 0.8726
ACCIONES CLIENTES 0.8583

VAR00010 0.5448 0.8470
VAR00011 0.5926 0.8430
VAR00012 0.6095 0.8415
VAR00014 0.5270 0.8486
VAR00015 0.6488 08386
VAR00016 0.5795 0.8437
VAR00017 10,6091 0.8408
VAR00018 06175 0.8399
VAR00020 0.5446 0.8470
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citando a James, Mulaik y Brett (1982), aconsejan
un proceso de dos pasos o etapas. Dado que estos
modelos operan con variables latentes que no pue-
den ser observadas directamente, sino a través de
indicadores, en el primer paso o etapa se construird
el “modelo de medida” que facilitara, por una par-
te, una evaluacion de la fiabilidad de los indicadores
utilizados para medir las variables latentes y, por
otra, una apreciacion de la validez convergente y
discriminante de los constructos implicados en el
modelo propuesto (ver figura 2). En una segunda
etapa, se construira el modelo causal que permitira
establecer las relaciones entre las variables laten-
tes consideradas. La representacion grafica de este
ultimo modelo se recoge en la figura 3. Para la es-
timacion de estos dos modelos hemos utilizado el
método de estimadores maximo verosimiles del
programa AMOS 3.6.

Tanto por la propia naturaleza de las variables
consideradas, como por la metodologia que pro-
ponemos, las variables que utilizamos en este es-
tudio son consideradas como latentes, ya que en-
tendemos que no pueden ser observadas de for-
ma directa sino a través de indicadores. La perti-
nencia de cada indicador, asi como el nimero de
ellos empleados para evaluar cada variable, vie-
ne en gran parte determinada por la fuente docu-
mental utilizada en nuestro estudio. A continua-
cion pasamos a describir cada una de las varia-
bles que seran empleadas en la construccion de
los diversos modelos que proponemos.

La orientacion al cliente:

Esta es la tnica variable que ha sido medida a
través de una encuesta directa y no a partir de los
anuarios estadisticos referidos. En concreto, para
evaluar la Orientacion al Cliente (ORCL) nos he-
mos basado en el estudio realizado por F. Cossio
(1998) que, antes de la publicacion del mismo, ha
tenido la gentileza de facilitarnos aquellos datos de
su encuesta que eran pertinentes para nuestra in-
vestigacion. Este autor, fundamentandose en la es-
cala propuesta por Lambin (1993) y validada en
estudios posteriores de Rivera (1995) y Lado
(1995), realiza en 1997 una encuesta para medir
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los aspectos comportamentales de la orientacion al
mercado en la banca espafiola. En funcién de esta
escala, consideramos inicialmente que la “orienta-
cién al cliente” (ORCL) viene determinada por los
subcomponentes “andlisis de clientes” (ANC) y
“acciones sobre clientes” (ACC). El primero de es-
tos dos subcomponentes cuenta con 9 items que
tratan de medir el comportamiento de la empresa
orientado hacia la captacion de informacion sobre
los clientes. Mientras que para el segundo se pro-
ponen 15 items que se orientan hacia la evaluacion
de las acciones que la empresa pone en marcha para
satisfacer sus clientes (ver punto 2 del anexo).

Para conseguir una adecuada fiabilidad de es-
tas dos subescalas se procedi6 a su depuracion.
Para ello se calculo el alpha de Cronbach y se
eliminaron aquellos items cuyos niveles de co-
rrelacion eran bajos (Nurosis, 1993) o empeora-
ban el valor del alpha. El resultado de esta depu-
racion es el que se muestra en el cuadro 1.

A continuacion realizamos un analisis factorial
de componentes principales, con rotacién
varimax, con el objeto de comprobar si el nime-
ro de dimensiones conceptualizado se verificaba
empiricamente. Los resultados alcanzados en este
andlisis ponen de manifiesto lo siguiente (ver
punto 3 del anexo):

a) La subescala relativa al andlisis de clientes con-
tiene un solo factor que resume el 56,575% de
la varianza total.

b) En la subescala de “acciones sobre el cliente”
se identifican dos factores que, conjuntamente,
resumen el 61,820% de la variarkg total. El pri-
mero de estos factores contiene los items (10,11,
12, 15, 17, 18 y 20) relativos a lo que hemos
denominado “desarrollo del servicio” (ACDS).
El segundo factor agrupa los items 14 y 16 que.
de acuerdo con su naturaleza, lo hemos deno-

- minado “recuperacion del servicio” (ACRS).

Siguiendo la sugerencia de Schumacker y
Lomax (1996) de utilizar pocos indicadores para
medir una variable latente, sustituiremos los va-
lores obtenidos en los 8 items que miden el “ana-
lisis de los clientes”, los 7 que miden las “accio-
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nes sobre los clientes para el desarrollo del ser-

vicio” y los 2 que miden las “acciones sobre los

clientes para la recuperacion del servicio”, por
la media respectiva para cada una de estas tres
dimensiones.

Por otra parte debemos sefialar que, aunque la

encuesta a la que hemos hecho referencia ha sido

realizada en 1997, su pertinencia respecto al pe-

riodo considerado en nuestro estudio (1994-1997)

puede afirmarse, a nuestro juicio, con base en las

siguientes razones:

1) La orientacion al mercado (y sus componen-
tes) no es algo que se improvisa sino que exige
un desarrollo e implantacién a lo largo del tiem-
po, por lo que consideramos que la medida rea-
lizada puede estar recogiendo los comporta-
mientos que las organizaciones consultadas han
desarrollado en los ultimos afios para orientar-
se al mercado.

2) Aunque el periodo de analisis de nuestro traba-

Jo es 1994-1997, la medicion del conjunto de

indicadores relativos al resto de las variables

consideradas en nuestro modelo se ha centrado

en el afio 1997.

Nivel de servicio

Teniendo en cuenta las consideraciones efec-

tuadas anteriormente en relacion a esta variable,

proponemos tres indicadores del nivel de servicio

{NISER): el nimero de cajeros (NSC), el nimero

Je tarjetas (NST) y el numero de oficinas (NSO).

Lon estos indicadores pretendemos reflejar tanto

“0s recursos tecnoldgicos mas utilizados en los ul-

“mos tiempos en la banca, como la posible in-

“uencia del tamafio de la entidad en la inversion

¢ recursos para el desarrollo del servicio.

£n los tres casos, consideramos la media movil

2! periodo 1994-1997, centrada en el ultimo afio.

“arz evitar el problema de una escala muy am-

~0 gue existe entre las grandes organizaciones
“sancieras y las pequefas, hemos optado por ti-
©“car las medias méviles propuestas. A nuestro
o0, la pertinencia de estos indicadores se fun-

- “wmenta en la aplicacion de los mismos en inves-

© 2 debido a la gran diferencia de nivel de servi- -,
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tigaciones empiricas precedentes (Goémez Suérez
y otros, 1993). No obstante, es necesario recono-
cer que la evaluacion del nivel de servicio podria
enriquecerse con la inclusion de otros indicadores
tales como, por ejemplo, el nimero de terminales
de ordenador, datafonos, nimero de gestores de
cuentas, etc. Sin embargo, la base documental que
hemos utilizado no contiene informacion sobre
estos elementos y nos parece mas adecuado no
mezclar bases de datos diferentes
La retencion de clientes
En la revision de los trabajos empiricos, entre
los que destacamos al de McGahan y Ghemawat
(1994), hemos observado distintos indicadores de
retencion. En el trabajo citado, realizado para el
sector de los seguros, dichos autores propone dos
indicadores. El primero de ellos tiene en cuenta el
numero de poélizas y, en el segundo, considera la
cuantia de la pdliza. Nosotros proponemos un nue-
vo indicador que en nuestra opinion recoge ade-
cuadamente el fenémeno de la retencion de clien-
tes (RETEN). Para ello, basandonos en los recur-
sos generados por estos, adoptamos la siguiente
expresion:
IRC =Sm(97)/ST(94); donde Sm(97) = ST(97)
—(SM(97) x (NC97 -NC94))
IRC : indicador de retencion de clientes
Sm(97): saldo de recursos de clientes del 94 mante-
nido en el 97, es decir, saldo del afio 1997 una
vez eliminado el aumento de saldo “teérico” de-
bido al aumento de clienf entre 1994 y 1997.
ST(94): saldo total de rectrsos generados por
clientes del 94
ST(97): saldo total de recursos generados por
clientes del 97
SM(97): saldo medio de recursos generados por
clientes del 97
NC97-NC94: incremento de clientes del 94 al 97
Como se puede observar, en el indicador que
proponemos estamos suponiendo de forma im-
plicita que el saldo medio de los recursos gene-
rados por nuevos clientes es similar al saldo me-
dio de los clientes que se retienen. Somos cons-
cientes de las limitaciones de este indicador, ya



que una adecuada medida de la retencién debe-
ria considerar tanto el numero de clientes que se
retienen, el nimero de clientes perdidos y los
recursos generados por ambos. Sin embargo, no
existen datos sobre la pérdida media de clientes
en la banca espafiola.

La rentabilidad

En funcién de las consideraciones de
Venkatraman y Ramanujan (1986) respecto al ren-
dimiento empresarial, mediremos la rentabilidad
economica de las cajas de ahorros y bancos espa-
fioles utilizando un tinico indicador (MI) , que vie-
ne dado por la siguiente expresion:

MI= Margen de Intermediacion corregido/Acti-
vo Total corregido

Para obtener los valores de este ratio utiliza-
mos los datos de las Cuentas Publicas de las orga-
nizaciones financieras objeto del estudio. Por otra
parte, el hecho de utilizar magnitudes “corregi-
das” obedece al deseo de considerar inicamente
el rendimiento de las acciones sobre los clientes,
excluyendo otros tipos de rendimiento. Por ello,
en el calculo del margen de intermediacion corre-
gido, restamos al margen de intermediacion el
“rendimiento de la cartera de renta variable”. Asi-

FIGURA 2
Modelo de medida NISER

mismo, en el calculo del activo total corregide
restamos al activo total las cuentas 6 y 7 , coms
pondientes a “acciones y otros titulos de re
variable” y “participaciones”. Por ultimo, sefiaias
que al objeto de considerar todo el periodo am
zado, se ha trabajado con la media movil de &=
ratio para los afios 1994, 1995, 1996 y 1997,
trada en el ultimo afio.

De acuerdo con la propuesta metodologica
hemos realizado anteriormente procederemos
aplicacion de los modelos estructurales, sigws
do los pasos o etapas sugeridos.

Los resultados alcanzados en el models &
medida (NISER) para el estudio de
constructos “nivel de servicio” y “retencs
clientes” (ver figura 2) se recogen en ¢l o
2, y como se puede observar en el mism

ACDS

ORCL

ACRS | 1

PR

NsC [*le
NST
IRC ‘4'@
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indicador que nos informan de la adecuacion
global del modelo (estadistico Chi-cuadrado) es
muy aceptable. En efecto, dado que el nivel de
probabilidad de la Chi-cuadrado es superior a
0.05 no se puede rechazar la hipétesis nula, y
se puede concluir que la matriz de covarianzas

TG ACIONSDE M AR KE RN G ES /N

reproducida es idéntica a la matriz de covarian-
zas observadas, a un nivel de probabilidad de
0.052. Los otros indicadores del ajuste global
del modelo (GFI, AGFI, CFI, RMR y RMSEA)
son también muy aceptables, como puede ob-
servarse en el cuadro 2.

CUADRO 2
Resultados del ajuste del modelo de medida NISER
Chi-cuadrado =28,716 Grados de Libertad = 18 Nivel de Probabilidad = 0,052
GFI=0,926 AGFI1=0,852 CF1=0,972 RMR = 0,055 RMSEA = 0,084

Estimaciones de maxima probabilidad

Cargas de Regresion Estimacion Error ESt CIRG

ACRS <——ORCL 1,000

AChS<=——— —OREL 1,367 0,328 4,168

ANC <—O0ORCL 1,242 0,284 4,365

NSC <—NISER 1,000

NST <——NISER 0,987 0,057 17,442

NSO <———NISER 1,021 0,051 20,027

IRC <—¢, 1,000

Ml - <—s, 1,000

Cargas de Regresion Estandarizadas

ACRS< ORCL 0,526

ACDS< ORCL 0,880

ANC < ORCL 0,737

NSC < NISER 0,947

NST < NISER 0,935

NSO < NISER 0,967

Covarianzas

ORCL <——NISER 0,085 0,052 1,641

RETEN <——RENTA 0,007 0,100 0,069

RETEN <—NISER 0,018 0,098 0,185

RENTA <—ORCL -0,115 0,057 -2,020

Correlaciones

ORCL <——NISER 0,209

RETEN <——RENTA 0,007

RETEN <——NISER 0,020 f

RENTA <——ORCL -0,268

Varianzas

el 0,103 0,024 4,259

€2 0,127 0,026 4,802

£ 0,065 0,021 3,034
. NISER 0,904 0,156 5,808
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Resultados del ajuste del modelo de medida NISER (continuacién)
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ENSHLE

e4 0,000

e5 0,000

RETEN 0,892 0,138 6,481
RENTA 1,009 0,156 6,481
eb 0235 0,060 3932
e7 0,099 0,059 1,671
e8 0474 0,080 5,891
ORCL 0,181 0,077 2340
Correlaciones multiples cuadradas

MI 0,000

IRC 0,000

NSC 0,935

NST 0,874

NSO 0,898

ANC 0,543

ACDS 0,774

ACRS 0,276

Para apreciar la fiabilidad de las variables ob-
servadas, asi como de los constructos implica-
dos, seguiremos el criterio propuesto por
Bagozzi y Yi (1988) que distingue las siguien-
tes medidas de fiabilidad:

indicador, solo el valor relativo a “las acciones
sobre cliente en la recuperacion del servicio”
(ACRS) presenta un nivel bajo respecto al que to-
man los otros indicadores. No obstante, no se se-
fiala ninguna exigencia respecto al valor minimo

_ AvarT
A= A varT+86,
= QA ) varT
SIS )

- Y BvarT
S WSS )

p, = fiabilidad del ftem individual

P =

p, = varianza extraida del constructo

A = cargaderegresién; var T= varianza de I variable latente o constructo; 6, = varianza del factor (inico o error

fiabilidad compuesta o del constructo

:

Los resultados de la aplicacion de estas expre-
siones para el caso que nos ocupa se recogen el
cuadro 3. En el mismo observamos que, respecto
a los valores de la fiabilidad individual de cada

24

que debe tomar la fiabilidad individual de cada

~ item. Sin embargo, tanto la fiabilidad compuesta

como la varianza extraida del constructo toman,
en los dos casos considerados, valores iguales o
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CUADRO 3
Medidas de fiabilidad para el modelo de medida NISER
Fiabilidad individual Fiabilidad compuesta Varianza extraida
del item o del constructo del constructo
ANC 0,543
ACDS 0,774
ACRS 0,276
ORCL 0,744 0,500
NSC 0,898
NST 0,874
NSO 0,935
NISER 0,965 0,902

superiores a los exigidos como adecuados segtn
Bagozziy Yi (0.6 y 0.5, respectivamente). En de-
finitiva, podemos concluir que los indicadores uti-
lizados son medidas fiables de sus respectivos
constructos. Por otra parte, conviene recordar que
para medir la “Retencion de Clientes” y la “Ren-
tabilidad” se emplean, en ambos casos, una sola
vanable observada, por lo que se supone implici-
“amente que tales indicadores miden perfectamen-
“£ @ sus respectivos constructos.

De acuerdo con Bagozzi (1994) la validez de
=0 constructo se aprecia por medio de la “validez
convergente” y de la “validez discriminante”. Se-
&.n Anderson y Gerbing (1988) se puede suponer
‘2 presencia de validez convergente cuando los es-
~maciones de los pesos de regresion o factores de
“arza de los indicadores de un constructo son sig-
% Scativos, es decir, cuando los coeficientes criti-
“s (CR) son superiores a 1,96 (lo que equivale a
= mivel de significacion del 0,05). En nuestro
0. podemos observar que todos los indicadores
& s vaniables latentes consideradas cumplen con
= cnvterio. Por su parte, la validez discriminan-

conceptos son distintas, lo que significa
% 205 0 mas conceptos son Unicos, sus res-
25 medidas deben estar poco
: . El modelo que estamos comen-
“umple también esta condicion, ya que la

& “ace referencia al grado en que medidas de di- -

25

correlacion mas alta entre los constructos impli-
cados toma el valor -0,268. Concluyendo, pode-
mos afirmar que con el modelo propuesto alcan-
zamos una medida fiable y valida de los
constructos implicados en el mismo.

4.2. El modelo estructural

En el cuadro 4 podemos examinar los datos
relativos a la bondad del ajuste del modelo es-
tructural propuesto (figura 3) para contrastar las
hipétesis que hemos planteado. Como se pone
de manifiesto, el modelo presenta una Chi-cua-
drado de 28,38 para 18 grados de libertad y con
una probabilidad de 0,057, lo que significa que
el modelo es aceptable y no puede rechazarse la
hipoétesis nula. Los otros indicadores habitual-
mente empleados en el analisis de modelos es-
tructurales sefialan también la bondad del ajus-
te: GFI= 0,926; AGFI= 0,852; CFI= 0,973;
RMR=0,051; RMSEA= 0,083.

Las diferentes relaciones propuestas en este
modelo se corresponden con las distintas hipé-

tesis planteadas, por lo que pasamos a comen-
tarlas a continuacién. La relacion entre “el ni-
vel de servicio” y la “retencion de clientes”
(NISER—RETEN) presenta un signo positivo de
acuerdo con lo hipotetizado para esta relacion, aun-
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FIGURA 3
Modelo Causal NISER
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CUADRO 4
Resultados del ajuste del modelo causal NISER
Chi-cuadrado =28,38 Grados de Libertad = 18 Nivel de Probabilidad = 0,057
GFI1=10,926 AGFI=0,852 CF1=0,973 RMR = 0,051 RMSEA =0,083
Estimaciones de méxima probabilidad
Cargas de regresion Estimaciones Error Est. CR.
NISER " 1ORCE 0,504 0,282 1,787
RETENe———NISER 0,021 0,110 0,194
RENTA<——RETEN 0,007 0,112 0,061
RENTA<—— ORCL -0,660 0,299 -2,204
ACRS<—ORCL 1,000
ACDSe—————GRE[: 1,368 0,326 4,196
ANC<—ORCL 1,243 0284 4383
NSC<——NISER 1,000 :
NST <—NISER 0,987 0,056 17,456
NSO<——NISER 1,021 0,050 20,018
RO SESECERPTEN 1,000
MI<————RENTA 1,000
Cargas de regresion estandarizadas
NISER€—ORCL 0,226
RETEN<— — —NISER 0,022
RENTA==————"RETEN 0,006
RENTA€<———ORCL -0,280
ACRS<——ORCLE 0,527,
ACDS «——ORCL 0,880
ANCE————0OREE 0,738 =
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Resultados del ajuste del modelo de casual NISER (continuacion)

NSC €«—NISER 0,948
NST €«<—NISER 0,935
NSO «<—NISER 0967
IRC €——REIEN 1,000
MI < RENTA 1,000
Varianzas
el 0,103 0,024 4,258
e2 L B 0,026 4,797
ORCL 0,182 0,078 2,347
e3 0,065 0,021 3,046
e4 0,000
e5 0,000
eb 0,235 0,060 3,947
e’ 0,099 0,059 1,684
e8 0,474 0,080 5,895
‘ e9 0,858 0,149 5,749
| el0 0,892 0,138 6,481
ell 0,930 0,146 6,369
Correlaciones miltiples cuadradas
NISER 0,051
RETEN 0,000
RENTA 0,079
MI 1,000
IRC 1,000
NSC 0,898
NST 0,874
NSO 0,935
ANC 0,545
ACRS 0,277
. ACDS 0,775
e el peso de regresion es bajo y no significativo, de considerarse relativamente significativo. Asi
= cual no permite mantener la hipotesis H1. pues, de acuerdo con este criterio menos exigen-
L2 relacion entre “orientacion al cliente ” y “ni- te, podemos aceptar que la hipotesis H2 tiene una
&e servicio” (ORCL—NISER) supone un caso contrastacion positiva.
particular. Si bien el signo de la relacion es Por otra parte, la relacion entre “retencion de

0. tal y como se habia planteado, el peso de clientes” y “rentabilidad” (RETEN—RENTA)

(0.504) no alcanza el valor minimo en" st de acuerdo con el signo hipotetizado, pero
iente critico (CR= 1,787) para ser con$i¥ su bajo peso de regresion y el reducido valor de
significativo al nivel 0,05. Pero, segun su coeficiente critico (CR = 0,061) nos llevan a
1997 cuando un peso de regresion tiene un una contrastacion negativa de la hipotesis H3 .
sente critico (CR) igual o superior a 1, pue- Y por tltimo, respecto a la hipotesis H4, si bien
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se puede afirmar que existe una relacion entre la
“orientacion al cliente” y la “rentabilidad”
(ORCL—RENTA), ya que el peso de la regre-
sion es significativo (CR= -2,204), el signo de
esa relacidon es contrario al que se habia
hipotetizado.

5. PRINCIPALES CONCLUSIONES
Y LIMITACIONES

Esta investigacion permite, en nuestra opinion,
establecer una serie de conclusiones, fundamen-
talmente relacionadas con aspectos normativos de
la gestion de las organizaciones bancarias. En par-
ticular, queremos destacar las siguientes:

En primer lugar, sefialar que las entidades
bancarias que se orientan al mercado, y en par-
ticular al cliente, han comprendido lo importante
que es invertir recursos para ofrecer un nivel de
servicio adecuado a sus clientes. Esto puede
explicar el considerable esfuerzo realizado en
los ultimos afios por la banca espafiola en dotar
a su oferta de un buen nivel de servicio.

En segundo lugar, los resultados que hemos al-
canzado confirman, aunque débilmente, los indi-
cios tedricos que afirman la existencia de una re-
lacién positiva entre el nivel de servicio y la re-
tencion de clientes. A nuestro juicio, son varios
los argumentos que pueden explicar la debilidad
de nuestros resultados. Uno de ellos esté relacio-
nado con los indicadores empleados en la medida
de la variable “nivel de servicio” (NISER). En este
sentido, la retencion de clientes estd muy ligada a
practicas de marketing relacional, y aunque el ni-
vel de servicio es una de las variables que deter-
mina esa retencion, es posible que los indicadores
utilizados para medirla sean insuficientes. De este
modo, quizas hubiera sido conveniente incluir
indicadores que mostraran caracteristicas de las
practicas de marketing relacional de la banca, ta-
les como: numero de gestores de cuentas, ofici-
nas especializadas, datafonos, servicios informa-
ticos, etc., que pueden tener un impacto mucho
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mas fuerte sobre la retencion de clientes, y que no
han sido considerados en este estudio por la inexis-
tencia de estos datos en la fuente documental uti-
lizada. Un segundo argumento estd mas relacio-
nado con el comportamiento de los clientes de la
banca. Tal como fue sefialado, algunos autores,
entre los que destacan Boulding y otros (1993),
afirman que la relacion entre calidad de servicio y
el comportamiento futuro de los clientes es mas
pronunciada en los niveles intermedios de cali-
dad que cuando estos han sido superados. Y dado
que el nivel de servicio es un componente que ex-
plica en gran medida la calidad de servicio, es po-
sible que los indicadores utilizados (cajeros auto-
maéticos, tarjetas y nimero de oficinas) hayan al-
canzado, a juicio de los clientes, el limite ante-
riormente sefialado. No obstante, otros autores,
tales como Zeithaml, Berry y Parasuraman (1996),
afirman que la pendiente de esa relacion en la lla-
mada zona de tolerancia es siempre positivay cre-
ciente. En nuestra opinion esta afirmacion es va-
lida, pero los resultados que hemos alcanzado no
la confirman plenamente, quizds por los
indicadores utilizados para medir el nivel servi-
cio. Por ultimo, otro argumento plausible puede
ser el siguiente: la no consideracion de la satis-
faccion de los clientes como variable intermedia
entre los recursos (nivel de servicio) y la reten-
cion, ha podido impedir el diferenciar todos los
efectos (directo e indirecto) de esta relacién. Es
decir, el nivel servicio ofertado por la banca espa-
fiola a través de la aplicacion de recursos en tarje-
tas, cajeros y oficinas ha podido no alcanzar los
niveles de satisfaccion necesarios para registrar
un efecto mas intenso sobre la retencion.

La tercera conclusion de esta investigacion afec-
ta a la rentabilidad de las instituciones financie-
ras. No se confirma el argumento tedrico sobre la

. vinculacién entre la retencion de clientes y la ren-

tabilidad. La debilidad del resultado alcanzado
podria ser explicada, a nuestro juicio, apoyando-
nos en los siguientes argumentos: 1) como ya he-
mos sefialado anteriormente, el indicador de re-
tencion utilizado presenta importantes limitacio-
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nes, ya que no tiene en cuenta los clientes perdi-
dos ni el nivel de recursos de los nuevos clientes
Yy, 2) de acuerdo con Storbacka y otros (1995), la
relacion entre retencion y rentabilidad habria sido
mas intensa si se hubiera considerado Ginicamente
a los segmentos de clientes identificados més ade-
cuados para las practicas de marketing relacional,
en vez de considerar a un mercado de masas como
hemos hecho. Es decir, entre el conjunto de clien-
tes de un banco, una parte de ellos mantienen una
relacion duradera pero poco rentable para la enti-
dad. A pesar de los resultados alcanzados, consi-
deramos que los argumentos tedricos que afirman
la existencia de esta relacién son validos, y ello
nos lleva a concluir la necesidad de estudios, tan-
to tedricos como empiricos, que determinen de una
forma clara los indicadores de medida de la fide-
lidad. De acuerdo con estos planteamientos, nos
atrevemos a afirmar que el desarrollo de progra-
mas para la fidelizacion de clientes deberia llevar
2 una mejora de la rentabilidad de la firma.
Finalmente, y al igual que en otros estudios an-
teriormente citados, los resultados que hemos al-
canzado no concuerdan con aquellas otras inves-
tigaciones que afirman una relacion positiva en-
re la orientacion al cliente y la rentabilidad de la
empresa. Consideramos que esto puede ser debi-
2o: 1) a la fuerte inversion realizada por la banca
&0 un intento de conocer y acercarse al cliente,
=sfuerzo que ejerce una presion negativa sobre la
sentabilidad, cuyos efectos positivos se deben
watenializar en el futuro y, 2) a que en el periodo
2= analisis considerado, la banca espafiola ha su-
720 un importante proceso de reduccion de sus
“rzenes debido a liberalizacion del sector, al in-
“remento de la competencia y a las propias exi-
w=mcias de los clientes. Precisamente por esta ra-

= la banca ve en la orientaci6n al mercado un

“svo enfoque de gestion, mas apropiado para el
s o entorno competitivo que debe afrontar, cu-
= conmsecuencias deberian materializarse en la
“sianihidad de los proximos anos.

“or ultimo, no podemos dejar de sefialar las li-
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mitaciones que a nuestro juicio presenta este es-
tudio y que pueden matizar sus conclusiones. Es-
tas limitaciones, derivadas de las fuentes docu-
mentales consultadas, se centran fundamentalmen-
te en la pertinencia y el nimero de los indicadores
utilizados para medir las diferentes variables la-
tentes implicadas en nuestro trabajo.
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ANEXO

1. Matriz de covarianzas de la muestra del modelo NISER (modelo de medida y causal)

MI ANC ACDS
MI 1,009
ANC 0,126 0,516
ACDS 0,162 0,310 0,439
ACRS -0,191 0,208 0,255
IRC 0,03 0,056 0,015
NSO -0,049 0,186 0,095
© NST -0,092 0,235 0,132
NSC -0,057 0,093

0,207
Numero de observaciones = 85

2.- Orientacion al cliente: items de la
encuesta

Anadlisis de los clientes:

var0001: Disponemos permanentemente de una
medida del grado de satisfaccion de nuestros
clientes

var0002: Tenemos procedimientos que nos per-
miten seguir la evolucion de las necesidades ac-
tuales de nuestros mercados

var0003: Conocemos muy bien los factores que
influencian las decisiones de compra de nues-
tros clientes

var0004: Recogemos la informacién suficiente
para poder detectar la aparicion de nuevos seg-
mentos de mercado

var005: Poseemos un sistema que nos permite co-
nocer los problemas que nuestros clientes pue-
den tener con nuestros productos/servicios

var0006: Tenemos informacién completa y actua-
lizada que nos permite seguir la evolucion de la
imagen de nuestros productos/servicios en el
mercado

var0007: Disponemos de un sistema para medir la
rentabilidad generada por cada cliente

var0008: Disponemos de informacién completa

0,073
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ACRS IRC NSO NST NSC
0,656
-0,182 0,892
-0,019 0,039 1,008
0,030 0,003 0,911 1,008
0,006 0,924

0,892 1,007

y actualizada que nos permite seguir la evolu-
cion de las preferencias de nuestros clientes
sobre las caracteristicas de nuestros produc-
tos/servicios

var0009: Realizamos estudios para analizar la
ventaja e inconvenientes para nuestra enti-
dad de formas nuevas y alternativas de ven-
ta y atencion al cliente (cajeros automaticos,
servicio telefonico, ...)
Acciones sobre el cliente:

var00010: Ofrecemos a nuestros clientes solucio-
nes muy bien adaptadas a sus necesidades y no
simplemente productos o servicios estandares

var00011: Estudiamos el concepto de los produc-
tos/servicios que responderan a las necesida-
des futuras de nuestro mercado

var00012: Comercializamos sistematicamente pro-
ductos/servicios innovadores

var00013: Somos més rapidos que la competen-
cia para responder a los cambios en las necesi-
dades de nuestros clientes

" var00014: Respondemos répidamente a las que-

jas formuladas por los clientes

var00015: Comercializamos una amplia gama de
productos/servicios adaptados a cada uno de los
segmentos de clientes identificados

E S5
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var00016: Actuamos rapidamente cuando en-
contramos algin problema en la calidad de
nuestros productos/servicios

var00017: Desarrollamos un plan de marketing que
coordina nuestras acciones sobre los produc-
tos/servicios, la venta, la comunicacion, y el
precio o coste para el cliente

var00018: Salvo las adaptaciones necesarias, nues-
tro plan de marketing estd muy bien aplicado
en su conjunto

var00019: Nos esforzamos en disminuir para el
cliente los costes no monetarios de nuestros pro-
ductos/servicios: busqueda de informacion, tra-
mites y procedimientos a efectuar

var00020: Brindamos informacion completa a nues-
tros cliente con el objeto de que utilicen y apro-
vechen plenamente nuestros productos/servicios
y se encuentren totalmente satisfechos con ellos

var00021: Todas nuestras acciones de comunica-
cidn, promocion y venta estan dirigidas hacia
segmentos especificos de clientes

var00022: No dudamos en abandonar los seg-
mentos de mercado que ponen en peligro la
rentabilidad de la empresa

var00023: Organizamos sesiones de formacidn
para nuestro personal de venta y atencion al
cliente, con el objetivo de que puedan brindar
el mejor servicio posible a nuestra clientela

var00024: Siempre consultamos la opinion de
nuestro personal de venta y atencion al cliente
antes de introducir un nuevo producto/servicio.

3. Indicadores de pertinencia del Analisis
Factorial

a.- Subescala de *“analisis de clientes” :
Medida de adecuacion de K.M.O. : 0,906 -.
Prueba de esfericidad de Bartlett:
Chi-cuadrado aproximado: 303,227
Grados de libertad: 28
Significacion: 0,000

b.- Subescala de “acciones sobre clientes™:

Medida de adecuacion de K.M.O. : 0,797
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Prueba de esfericidad de Bartlett:
Chi-cuadrado aproximado: 330,649
Grados de libertad: 36
Significacién: 0,000

4. Relacion de entidades utilizadas en el
estudio

CAJAS DE AHORRO
DEL MEDITERRANEO
DE AVILA
DE BADAJOZ
LA CAIXA
DE CATALUNA
BBKUTXA
DE BURGOS
MPAL. DE BURGOS
DE EXTREMADURA
DE CARLET
CAJASUR
CASTILLA LA MANCHA
DE GIRONA
DE GRANADA
DE GUADALAJARA
DE JAEN
CAJA ESPANA DE INVERS.
DE LA RIOJA
CAJAMADRID
UNICAJA
DE MANLLEU
DE MARESA
LAIETANA
DE MURCIA
ONTINYENT
DE ORENSE
DE ASTURIAS
DE LAS BALEARES
DE CANARIAS
DE PAMPLONA
DE NAVARRA
DE POLLENSA
DE SABADELL
SALAMANCA Y SORIA
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GIPUZKOA Y SAN SEBASTIAN
GENERAL DE CANARIAS

DE SANTANDER Y CANTABRIA
DE SEGOVIA

EL MONTE

SAN FERNANDO

DE TARRAGONA

DE TERRASA

BANCAIJA

CAIXAVIGO

DEL PENEDES

DE VITORIA Y ALAVA
IBERCAJA

DE LA INMACULADA

BANCOS

ALICANTE
ANDALUCIA
ASTURIAS
ATLANTICO
BANKINTER
BANKOA
BARCLAYS
BBV

BNP

CAJA POSTAL
CASTILLA
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CATALANA

BCH

CREDIT LYONNAIS
CREDITO BALEAR
DEUTSCHEBANK
BANESTO

BEX
EXTREMADURA
GALICIA
GALLEGO
HERRERO
JOVER

LUSO ESPANOL
MAPFRE

MARCH

PASTOR
POPULAR
PUEYO
SABADELL
SANPAOLO
SANTANDER
SOLBANK
URQUIIO
VALENCIA
VASCONIA
ZARAGOZANO
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