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La gestión de la 
lealtad del cliente 
a la organización.

Un enfoque de marketing
relacional.

Los cambios producidos en el entorno competitivo en las últimas dé-
cadas han puesto de manifiesto la necesidad de un enfoque más pro-
fundo del marketing, que vaya desde el mercado genérico hacia la 

relación con el cliente individual. Estos
cambios han generado tal complejidad
que se han visto dificultadas las posibi-
lidades de gestión de las variables co-
merciales de una manera tradicional.
Así, los cambios producidos en el mer-
cado han provocado, tal y como refleja
la revista Business Week (1991), que «el
marketing se convierta en parte del
sistema de entregar valor al cliente...
Con esfuerzos para crear lealtad del
cliente».

En este contexto, una de las estrategias
empresariales que está cobrando mayor
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importancia es la retención de clientes
a través de su fidelización. El desarrollo
de un adecuado marketing de relacio-
nes ayudaría a las empresas a conse-
guir la lealtad de sus clientes, lo que
representa la posesión de un activo
competitivo importante que proporcio-
na las bases para poder incrementar los
precios y generar barreras a la entrada
para nuevos competidores.

El marketing de relaciones ha sido de-
finido como «el que se refiere a todas
las actividades de marketing dirigidas
hacia el establecimiento, el desarrollo y

el mantenimiento de intercambios rela-
cionales exitosos» (Morgan y Hunt,
1994), intercambios que crean valor y
que, por tanto, ayudarán a las empre-
sas a conseguir una ventaja competitiva
sostenible (Vaura, 1992). Esta creación
de valor puede ser desarrollada por la
empresa fundamentalmente en tres
campos (Morgan y Hunt, 1994): a) a
través de la asociación con proveedo-
res; b) a través de alianzas horizontales
con otras empresas, permitiendo así la
existencia de colaboración donde sólo
existía competencia, y c) a través de la
asociación con los clientes.



En lo que respecta al tercero de los
campos indicados, la asociación con
los clientes, la mayor parte de los tra-
bajos realizados en el ámbito del mar-
keting relacional ponen de manifiesto
los beneficios obtenidos por las empre-
sas, estando demostrada la relación po-
sitiva existente entre la tasa de reten-
ción de clientes y los beneficios
económicos obtenidos (Reichheld y
Sasser, 1990). 

La creación de valor en el intercambio a
través de la asociación con los clientes se
ve propiciada por las características bási-
cas de las empresas de servicios, ya que
el hecho de que los clientes frecuente-
mente participen en el proceso de pro-
ducción y distribución del servicio facilita
a la empresa la creación de relaciones es-
tables. Así, dentro del sector servicios, y
más concretamente en los mercados de
consumo minoristas, las empresas están
estableciendo, como una de sus priorida-
des, la gestión de la lealtad del cliente,
desarrollando para ello una serie de es-
trategias defensivas encaminadas a su re-
tención (Sirohi et al., 1998). Sin embargo,
aunque para el desarrollo de estas estra-
tegias resulta de vital importancia el co-
nocimiento de aquellos aspectos que ha-
cen que el cliente perciba beneficios de
la relación establecida, existen pocos es-
tudios que analicen esta cuestión (Este-
ban et al., 2001; Gwinner et al., 1998;
Reynolds y Beatty, 1999).

El trabajo aquí realizado pretende pro-
fundizar en esta cuestión, fijándose co-
mo objetivo el análisis empírico de un
modelo que refleje los beneficios obte-
nidos por los clientes, a través del esta-
blecimiento de relaciones estables con
el personal de contacto de estableci-
mientos minoristas, así como los bene-
ficios que, de estas relaciones, obtiene
la organización. Beneficios que se con-
cretan, en el caso analizado, en la leal-
tad del cliente.

El servicio elegido, el ofrecido por los
establecimientos minoristas dedicados
a la venta de ropa, es un servicio de al-
to contacto personal, en el que se pro-
ducen una serie de interacciones conti-
nuas entre el personal de contacto y el
cliente, y en el que, por lo tanto, las
partes se conocen.

La información analizada ha sido obte-
nida a través de la realización de una
encuesta personal a clientes de una se-
rie de establecimientos minoristas de
venta de ropa. En esta encuesta han si-
do recogidos distintos aspectos relacio-
nados con los beneficios obtenidos por
los clientes, con sus niveles de satis-
facción y de compromiso, así como
con la lealtad manifestada hacia el es-
tablecimiento.

La aplicación de la metodología aporta-
da por los Modelos de Ecuaciones Es-
tructurales permitirá determinar si, tal y
como se espera, los beneficios obteni-
dos por los clientes de estos estableci-
mientos, derivados de sus relaciones
con el personal de contacto de la em-
presa, ejercen un efecto positivo en sus
niveles de satisfacción, de compromiso
y de lealtad.

Beneficios derivados 
del marketing
relacional

Desde la perspectiva de la Escuela Nór-
dica, el marketing de relaciones se de-
fine como «el proceso de identificar y
establecer, mantener, aumentar y, cuan-
do sea necesario, terminar relaciones
con los clientes y con otros socios, de
tal manera que se consigan los objeti-
vos de las partes implicadas a través
del cumplimiento de las promesas mu-
tuas» (Grönroos, 1997). Por lo tanto,
una estrategia de marketing de relacio-
nes debería crear un valor superior, pa-
ra el consumidor o para cualquier otra
parte, que el derivado de la simple
transacción de productos en un mo-
mento dado. 

La creación de valor, a través de asocia-
ciones con los clientes, se basa en el
establecimiento de relaciones estables
entre la empresa y el cliente, relaciones
que deben construirse a través de un
compromiso mutuo entre las partes
(Berry y Parasuraman, 1991). El com-
promiso ha sido definido como «una
promesa, implícita o explícita, de una
relación continua entre las partes del

intercambio» (Dwyer et al., 1987), im-
plicando la disposición de las partes a
realizar sacrificios a corto plazo para
obtener beneficios a largo y relacionar-
se con los conceptos de lealtad y de
abandono de otras alternativas. Desde
el punto de vista del cliente, representa
su unión psicológica con la empresa
así como sus creencias sobre la impor-
tancia de la relación existente (Morgan
y Hunt, 1994).

Como ya se ha destacado previamente,
un aspecto único de las empresas de
servicios se centra en que los clientes
son, a menudo, parte del proceso de
producción y de distribución del mis-
mo, por lo que la relación entre el pro-
veedor del servicio y el cliente es críti-
ca. En muchos servicios, se requiere al
cliente para que ofrezca información o
esfuerzo antes de que la transacción
sea consumada. Así, la calidad del ser-
vicio finalmente distribuido dependerá,
junto con los esfuerzos desarrollados
por la empresa, del papel desempeña-
do por el cliente.

Aunque los clientes no piensan en ellos
mismos como miembros de la empresa,
las empresas de servicios deberían ver
a los clientes como miembros de su or-
ganización o «empleados parciales»,
que participan temporalmente en el
proceso de distribución del servicio da-
do por la organización (Kelley et al.,
1992; Mills y Morris, 1986; Mills et al.,
1983). Pero, para ello, es necesario
comprender los comportamientos que
estos socios potenciales pueden llevar
a cabo para sostener los esfuerzos de
calidad de servicio de las empresas y
analizar cómo éstas pueden motivar a
sus clientes a ser socios en la distribu-
ción del servicio. Así, para lograr el
éxito de las relaciones estables entre el
cliente y la empresa es necesario cono-
cer las motivaciones del cliente y todo
aquello que hace que éste establezca
una relación con la organización.

Los clientes esperan recibir una distri-
bución satisfactoria del núcleo básico o
corazón del servicio. Este núcleo bási-
co o beneficio técnico es casi «algo da-
do» por cualquier empresa que quiere
ofertar un servicio consistente si desea
permanecer en el negocio. Pero su sim-

M. PEDRAJA IGLESIAS / P. RIVERA TORRES

ECONOMÍA INDUSTRIAL N.o 348 • 2002 / VI

144



ple provisión no es suficiente para es-
tablecer relaciones estables con los
clientes. Los consumidores seleccionan
los servicios basándose en los benefi-
cios que desean, esperando recibir,
además de la distribución satisfactoria
del núcleo del servicio, beneficios adi-
cionales de esta relación (Gwinner et
al., 1998). 

Los beneficios que pueden obtener los
clientes de estas relaciones estables se
centran en el incremento de la confian-
za y en la reducción de riesgos en la
compra, ventajas económicas, simplifi-
cación e incremento de la eficiencia en
el proceso de decisiones, beneficios so-
ciales y adaptabilidad (Esteban et al.,
2001). La literatura existente sobre este
tema muestra que una parte importante
de estos beneficios viene determinada
por la relación establecida con el pro-
veedor, pudiendo ser divididos en dos
categorías básicas: beneficios funciona-
les y beneficios sociales (Beatty et al.,
1996; Dwyer et al., 1987; Gwinner et
al., 1998; Reynolds y Beatty, 1999).

Los beneficios funcionales incluyen aho-
rros de tiempo, conveniencia, realiza-
ción de la mejor decisión de compra, ...,
mientras que los beneficios sociales in-
cluyen lo amable y cómoda que es la
relación, la diversión con la compañía
del empleado o con su relación cerca-
na, tener un buen amigo y divertirse en
pasar tiempo con el empleado. Así, a
través del establecimiento de relaciones
estables, los consumidores, por una
parte, reducirán los problemas asocia-
dos a la elección de compra, mejoran-
do la eficiencia de la toma de decisio-
nes y, por otra, cubrirán la necesidad
humana básica de sentirse importantes,
relacionando los beneficios obtenidos
con el sentimiento de familiaridad y de
amistad con el proveedor.

La obtención, por parte de los clientes,
de estos beneficios debería tener una
incidencia positiva en los posteriores
comportamientos voluntarios que di-
chos clientes estén dispuestos a llevar a
cabo en beneficio de la empresa. Den-
tro de dichos comportamientos volun-
tarios se incluyen los indicativos de
lealtad y de promoción de los intereses
de la organización más allá de sus inte-

reses individuales; los relacionados con
la calidad de la distribución del servi-
cio, ya que las actuaciones de los clien-
tes pueden facilitar el éxito de sus
interacciones con el empleado de con-
tacto e incluso pueden afectar a las re-
laciones con otros clientes; y los indi-
cativos de una implicación activa y
responsable en la dirección y desarro-
llo de la empresa, ya que los clientes
son un recurso de consulta sin coste,
por lo que sus quejas y sugerencias
pueden llevar a solucionar problemas
del servicio, a incrementar los servicios
normalmente ofertados.

Por lo tanto, la consecución de los be-
neficios derivados de la aplicación de
una estrategia de marketing de relacio-
nes debería incidir y estar así vinculada
a la supervivencia y rentabilidad de la
empresa a medio y largo plazo.

Modelo propuesto 
e hipótesis

La filosofía del marketing relacional se
centra en las relaciones entre el cliente
y la empresa, de manera que ambas
partes obtengan beneficios. Con este
objetivo, el modelo propuesto en este

trabajo pretende determinar la natura-
leza de las relaciones existentes entre
los beneficios obtenidos por las partes
implicadas en una relación de inter-
cambio.

Así, partiendo de los beneficios que
pueden obtener los clientes, derivados
de sus relaciones con el personal de
contacto de la empresa, se pretende
determinar su efecto en uno de los
comportamientos voluntarios que, di-
chos clientes, pueden realizar en bene-
ficio de la organización. Concretamen-
te en los comportamientos indicativos
de lealtad y de promoción de los inte-
reses de la organización más allá de
sus intereses individuales, entre los
que destacan la preferencia hacia el
proveedor del servicio, la comunica-
ción personal favorable y las recomen-
daciones como indicadores de la atrac-
ción de los clientes y de la lealtad
hacia la organización.

Dada la importancia que cobran las es-
trategias dirigidas a la retención de
clientes dentro del sector minorista,
nos hemos centrado en aquellas actua-
ciones voluntarias de los clientes que
suponen una determinada preferencia
hacia el proveedor del servicio y que,
por tanto, indican lealtad hacia el mis-
mo. En general, pueden diferenciarse
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dos conceptualizaciones de lealtad,
cognitiva y de comportamiento, que
implican dos tipos de mediciones dis-
tintas. En su conceptualización cogniti-
va, la lealtad se contempla como una
actitud positiva, en este caso, hacia un
establecimiento determinado, mientras
que, en su conceptualización de com-
portamiento, la lealtad se entiende co-
mo el grado de repetición de compra
que observa un individuo (Berné et al.,
1996).

Para medir los beneficios mutuos deriva-
dos de una relación de intercambio, se
plantea un modelo que recoge los bene-
ficios relacionales obtenidos por las par-
tes implicadas en la relación así como
aquellas variables que actúan como ne-
xo de unión. De esta forma, partiendo
de los beneficios esperados por el clien-
te, se pretende analizar su efecto en uno
de los potenciales beneficios obtenidos
por la organización, la lealtad. Para este
último beneficio se plantean dos medi-
das alternativas, una de lealtad cognitiva
y otra de comportamiento. Este plantea-
miento nos permitirá determinar cómo
deben conceptualizar y medir la lealtad
los establecimientos detallistas analiza-
dos, ya que mientras la primera concep-
tualización refleja el compromiso del
cliente con su tienda como resultado de
un proceso de evaluación y de factores
situacionales, la segunda muestra la ade-
cuación del establecimiento a las necesi-
dades y gustos de los clientes en rela-
ción con ofertas competitivas próximas
(Berné et al., 1996).

El nexo de unión entre los beneficios
derivados del mantenimiento de rela-
ciones estables entre ambas partes,
cliente y empresa, puede ser analiza-
do, fundamentalmente, a través de dos
variables: la satisfacción global de éste
y el compromiso del cliente con la or-
ganización. Así, se espera que los
clientes con altos niveles de satisfac-
ción, determinada por la consecución
de beneficios relacionales y de com-
promiso con la organización, llevarán
a cabo comportamientos indicativos de
lealtad que redundarán en beneficio de
la organización.

Las relaciones existentes entre los conceptos
analizados deberían ser las reflejadas en la

figura 1, que recoge las distintas hipótesis
que se desean analizar.

Hipótesis a contrastar

Como ya hemos indicado, los beneficios
obtenidos por los clientes, derivados de
las relaciones continuas mantenidas con
los empleados del establecimiento,
pueden ser divididos en dos categorías.
Los beneficios funcionales incluyen
ahorros de tiempo, conveniencia, reali-
zación de la mejor decisión de compra,
etc., mientras que los beneficios socia-
les incluyen lo amable y cómoda que
sea dicha relación. Por tanto, los bene-
ficios relacionales percibidos por el
cliente deberían ser medidos a través
de estas dos categorías básicas, de ma-
nera que:

Hipótesis 1. Los beneficios relacio-
nales para el cliente están reflejados
en dos componentes, los beneficios
sociales y funcionales percibidos
por dicho cliente.

La existencia de una relación estable a
largo plazo necesita que todas las par-
tes implicadas obtengan beneficios. Por
lo tanto, cuanto mayores sean los be-
neficios relacionales percibidos por el
cliente, mayores deberían ser los bene-
ficios obtenidos por la organización.
Sin embargo, esta relación no es, a
priori, directa, existiendo fundamental-
mente dos variables que actúan como
nexo de unión: la satisfacción global
del cliente y su compromiso con la or-
ganización.

Dado que los consumidores desean y
reciben beneficios de los empleados
además de la pura adquisición del pro-
ducto, los consumidores evaluarán el

grado en el cual están recibiendo los
beneficios que desean de la relación
con los empleados. Así, la percepción
de los beneficios de la relación debería
afectar de manera directa y positiva a
los niveles de satisfacción obtenida con
el servicio (Gwinner et al., 1998; Rey-
nolds y Beatty, 1999). 

Por otro lado, el compromiso organiza-
cional del cliente refleja la identifica-
ción y la implicación de un individuo
con una organización. Por tanto, aque-
llos clientes que experimenten mayores
niveles de satisfacción global, derivada
de la obtención de beneficios relacio-
nales, mostrarán mayores niveles de
compromiso con la organización (Bet-
tencourt, 1997; Kelley y Davis, 1994).
El compromiso implica un alto nivel de
obligación en hacer que la relación
exista y en hacerla mutuamente satis-
factoria y beneficiosa. Los clientes alta-
mente comprometidos deberían estar
más dispuestos a realizar un esfuerzo
recíproco en el bienestar de la empresa
debido a los beneficios que reciben de
la relación (Chonko, 1986; Mowday et
al., 1982). Este esfuerzo se refiere a la
realización de comportamientos identi-
ficados con los objetivos de la empresa
y relacionados con el bienestar de la
organización. Por tanto, las hipótesis y
subhipótesis planteadas son las si-
guientes:

Hipótesis 2. Los beneficios relacio-
nales percibidos por el cliente deberí-
an ejercer un efecto positivo indirec-
to en su lealtad a la organización.
Este efecto se ejercerá a través de la
satisfacción global del cliente y de su
compromiso con la organización.

Hipótesis 2.1. La satisfacción glo-
bal del cliente estará positivamente
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afectada, entre otros aspectos, por
la percepción de los beneficios rela-
cionales de dicho cliente.

Hipótesis 2.2. Mayores niveles de
satisfacción del cliente llevarán a
mayores niveles de compromiso del
cliente con la organización.

Hipótesis 2.3. Mayores niveles de
compromiso del cliente con la orga-
nización llevarán a una mayor le-
altad hacia dicha organización. 

Método

El caso elegido para ejemplarizar las re-
laciones existentes entre los beneficios
relacionales percibidos por los clientes y
sus consecuencias para la organización
ha sido el servicio ofertado por los esta-
blecimientos minoristas de venta de ro-
pa. Servicio con un alto nivel de contac-
to personal, en el cual los beneficios
relacionales generados para el cliente
deberían ser importantes determinantes
de los posteriores comportamientos rea-
lizados por éstos en beneficio de la or-
ganización (Patterson, 1999).

Metodología

La red conceptual propuesta requiere la
especificación de conceptos o variables
latentes, que se caracterizan por no ser
susceptibles de observación directa o
porque es imposible asumir que su ob-
servación está libre de un determinado
grado de error de medida. La conse-
cuencia directa de este tipo de especifi-
cación es que el análisis de la estructura
de covarianzas o los modelos de ecua-
ciones estructurales (MEE) con variables
latentes sean la aproximación metodoló-
gica más adecuada (Bagozzi, 1982; Rive-
ra, 1997; Rivera y Satorra, 2002). 

Como señala Bagozzi (1982), las venta-
jas presentes en este marco son: 

1|— Los supuestos, las variables y las re-
laciones constan explícitamente, así
pues, se evitan malas interpretaciones y
ambigüedades.

2|— Los MEE añaden un cierto grado de
precisión a la teoría formulada, ya que
esta aproximación requiere que el len-
guaje utilizado para definir las variables
y operacionalizarlas sea claro, y las re-
laciones funcionales entre las variables
estén fielmente representadas.

3|— Los MEE permiten representar mejor
los complejos procesos psicológicos y
sociales del mercado, ya que estos fe-
nómenos son a menudo intrínsecos,
comprendiendo muchas secuencias de
interacción y retroalimentación.

4|— Proporcionan un cuerpo teórico pa-
ra construir y comprobar la consisten-
cia interna de una teoría y las medidas,
así como el grado de correspondencia
entre la teoría y la observación. 

Además, desde una perspectiva prácti-
ca, los MEE proporcionan (Bagozzi,
1982): 

■ Indicadores del grado de fidelidad
de nuestras medidas mediante las esti-
maciones de los parámetros contenidos
en los modelos de medida.

■ Parámetros que representan las pro-
posiciones no observables, es decir, in-
dicadores del grado de asociación entre

los conceptos teóricos (los parámetros
estructurales del modelo).

■ Índices y tests de bondad de ajuste,
para evaluar la estructura teórica com-
pleta de la teoría.

■ Errores estándares de los parámetros
estimados. 

El método de estimación utilizado es el
de máxima verosimilitud sobre la ma-
triz de covarianzas entre las variables
observadas. Al objeto de evaluar la
bondad de ajuste de los modelos, dada
la distribución no normal de los datos
analizados, se ha optado por el estadís-
tico Chi-Cuadrado escalado de Satorra-
Bentler (1) (Satorra y Bentler, 1994;
Bentler, 1995; Bentler y Dudgeon,
1996). Además, al objeto de evaluar la
significatividad individual de los pará-
metros estimados, se opta por los z-
tests, de tal manera que los z-tests cal-
culados se corresponden con los
errores estándar robustos (Satorra y
Bentler, 1994; Bentler, 1995; Bentler y
Dudgeon, 1996).

Por otro lado, dado que el objetivo de
este trabajo es doble, en primer lugar,
testar la red conceptual propuesta, y en
segundo, si ésta no se alcanzara, deter-
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minar la naturaleza de la estructura de
relaciones observada entre las varia-
bles, serán objeto de nuestra atención
el LR (Likelihood Ratio), el Test LM (La-
granger Multiplier Test) (2) y el Test W
(Wald Test) (Jöreskog y Sörbom, 96;
Bentler, 1995). Para completar dicho
análisis se procederá a la lectura de la
matriz de residuos; matriz representati-
va de las diferencias entre las covarian-
zas observadas y las predichas por el
modelo planteado (Bollen, 1989; Ben-
tler, 1995; Jöreskog y Sörbom, 1996).

Base de datos

Los datos analizados se basan en los
proporcionados por una encuesta lle-
vada a cabo en enero de 2001. El tipo
de muestreo utilizado corresponde un
procedimiento no probabilístico. 

Las encuestas personales fueron reali-
zadas por un grupo de encuestadores
especialmente entrenados para ello,
obteniéndose 262 encuestas válidas pa-
ra el objetivo del estudio. Los indivi-
duos analizados contestaron a las pre-
guntas planteadas en la encuesta
teniendo como marco de referencia su
establecimiento de ropa habitual en el
que realizaban, por lo tanto, la mayor
parte de sus compras.

La mayoría de los establecimientos in-
dicados por los encuestados como esta-
blecimiento habitual son de tipo bouti-
que, con un tamaño pequeño. Por lo
tanto, existe una mayor probabilidad
de interactuar con el mismo vendedor
durante distintas ocasiones de compra
y, así, verse incrementada la probabili-
dad de proporcionar los beneficios de-
rivados del marketing relacional.

Medidas utilizadas

Toda la información ha sido medida a
través de escalas de acuerdo de siete
puntos, desde 1 «totalmente en des-
acuerdo» hasta 7 «totalmente de acuer-
do», con la excepción de las caracterís-
ticas sociodemográficas. En el cuadro 1
se muestran los ítems utilizados para
medir las variables implicadas en el es-
tudio. Los ítems empleados para medir

los beneficios funcionales y sociales
son una adaptación de los propuestos
por Reynolds y Beatty (1999). Los utili-
zados para medir la satisfacción global
del cliente se derivan de las escalas
propuestas por Bitner y Hubbert (1994)
y Bettencourt (1997). Los empleados
para la medición del compromiso del
cliente con la organización tienen su
origen en los propuestos por Kelley y
Davis (1994) y Bettencourt (1997). Por
último, se utilizan dos medidas alterna-
tivas de lealtad, una de comportamien-
to y otra cognitiva.

Las medidas de tendencia central y de
dispersión mostradas en el cuadro 2
ponen de manifiesto que los valores
medios de todos los ítems analizados, a
excepción de los indicativos del com-
promiso del cliente con la organiza-
ción, se sitúan por encima del punto
medio de la escala de medición utiliza-
da (3,5 puntos), encontrándose las ma-
yores dispersiones en los ítems relati-
vos a los beneficios sociales para el
cliente. Los valores medios obtenidos
en los ítems correspondientes a satis-
facción se sitúan en torno a 5, lo que
parece poner de manifiesto la existen-

cia de una evaluación global positiva
de las actuaciones desarrolladas por los
establecimientos analizados. 

Características 
de la muestra

Las características sociodemográficas
de los individuos que configuran la
muestra ponen de manifiesto la presen-
cia de un 35% de hombres. La mayoría
de los entrevistados han completado
estudios secundarios o superiores
(66,8%) y se encuentran principalmente
en el intervalo de edad correspondien-
te a 18-49 años (72,5%). Las familias es-
tán compuestas, en término medio, por
cuatro miembros (39,8%) y con unos
ingresos medios anuales situados en el
intervalo de 6.010,12 a 24.040,48 euros
(55%). El 62% de la muestra trabaja fue-
ra del hogar.

Análisis y resultados
La primera medida de lealtad emplea-
da, indicativa de los beneficios relacio-
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Beneficios • Valoro el tiempo que ahorro gracias a la ayuda que me 
funcionales proporciona el dependiente (P1)

• Me beneficio de los consejos que me da el dependiente (P2)

• Realizo la mejor decisión de compra gracias al dependiente (P3)

Beneficios • El aspecto amistoso de la relación que mantengo con el dependiente 
sociales es muy importante para mí (P4)

• Valoro la relación amistosa y cercana que mantengo con el 
dependiente (P5)

Satisfacción • Comparando con otras, estoy muy satisfecho con esta tienda (P6)
global del • Basándome en toda mi experiencia con esta tienda, estoy muy 
cliente satisfecho con la misma (P7)

• Mis experiencias de compra con esta tienda han sido siempre muy 
gratificantes (P8)

Compromiso • Siento un alto nivel de compromiso con esta tienda (P9)
del cliente • Me esforzaré en ayudar a la tienda para que tenga éxito (P10)

Lealtad  • Porcentaje del gasto total en ropa realizado en la tienda (P11)
del cliente • Intentaré seguir comprando en esta tienda durante los próximos 

años (P12)

FUENTE: Elaboración propia.

CUADRO 1
ÍTEMS UTILIZADOS

Variable Ítem
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Sin embargo, los esfuerzos realizados
por la empresa para mantener una rela-
ción estable con sus clientes, aunque
refuerzan el interés del cliente por con-
tinuar dicha relación, sólo se traducen
en beneficios para la organización, vía
lealtad, a través de los niveles de satis-
facción alcanzados.

Tras reestructurar el modelo teórico hi-
potetizado, la estimación máximo-vero-
símil, a través del EQS 4.2, proporciona
las siguientes medidas de ajuste global
del modelo. La Chi-Cuadrado de Sato-
rra-Bentler toma un valor de 46,96, con
40 grados de libertad y un p-value de
0,21, siendo el índice de Bentler-Bonett
de 0,93. En consecuencia, dicho mode-
lo representa adecuadamente las rela-
ciones observadas entre las variables y
puede ser, inicialmente, aceptado. 

Los resultados finalmente obtenidos
son los mostrados en la figura 2, en la
cual se reflejan las estimaciones de los
parámetros y sus correspondientes z-

tests. Como puede observarse, todas
las estimaciones son significativas y
muestran el sentido, en este caso posi-
tivo, esperado. En el cuadro 3 se mues-
tran los coeficientes de determinación
de las relaciones estructurales implica-
das en el modelo (R2) y los coeficientes
de fiabilidad asociados a las variables
latentes (Índice F-L). 

Los valores reflejados en el cuadro 3
nos muestran que los ítems empleados
para medir las variables bajo estudio
son adecuados (Índice F-L), así como
que la capacidad explicativa de las re-
laciones establecidas es aceptable (R2).
Todo ello nos lleva a aceptar el modelo
propuesto. Entre los resultados obteni-
dos podemos destacar el valor alcanza-
do por el índice de Fornell-Larcker, co-
rrespondiente al modelo de medida
planteado para el concepto satisfacción
global del cliente, 0,56. Este valor
muestra que los tres ítems utilizados
(véase cuadro 1) representan adecua-
damente dicho concepto. Respecto al

nales obtenidos por la organización, ha
sido el porcentaje del gasto en ropa
que los individuos realizan en el esta-
blecimiento analizado. El porcentaje de
respuesta a esta medida es el más bajo
de los obtenidos, situándose en el
76,34%, por lo que el número de casos
válidos utilizados para la contrastación
del modelo se sitúa en 183 (3).

La estimación máximo verosímil, a tra-
vés del EQS 4.2, del modelo propuesto
en la figura 1, proporcionó una Chi-
Cuadrado de Satorra-Bentler de 76,19,
con 40 grados de libertad y un p-value
de 0,0. En consecuencia, la red teórica
propuesta no representa adecuadamen-
te la estructura de relaciones observada
entre las variables, por lo que se proce-
dió al análisis de los índices de modifi-
cación del modelo y de la matriz de re-
siduos. 

Dicho análisis dio lugar al estableci-
miento de una relación directa, no pos-
tulada a priori, entre los beneficios re-
lacionales percibidos por el cliente y el
compromiso de dicho cliente con la or-
ganización. Tras postular dicho efecto y
reestimar el modelo, tuvo que ser espe-
cificado un nuevo parámetro: una rela-
ción directa entre la satisfacción del
cliente y su lealtad, medida ésta a tra-
vés del gasto realizado. El modelo re-
sultante proporcionaba una Chi-Cua-
drado de Satorra-Bentler de 45,81, con
38 grados de libertad y un p-value de
0,18, por lo que el modelo representa-
ba adecuadamente la estructura de co-
varianzas observada. El análisis de los
z-tests de los parámetros estimados re-
velaba, por una parte, la ausencia de
una relación directa entre la satisfac-
ción global del cliente y su compromi-
so con la organización, y, por otra, la
no existencia de una relación entre el
compromiso con la organización y la
lealtad.

Estas modificaciones de las relaciones
inicialmente planteadas pueden ser
aceptadas a nivel teórico, ya que lo
que nos vienen a indicar es que los be-
neficios que perciba el cliente de su re-
lación con el proveedor del servicio
afectan, directamente, tanto a su nivel
de satisfacción global como al compro-
miso que sienta con la organización.
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Beneficios • Valoro el tiempo que ahorro gracias a la ayuda 
funcionales que me proporciona el dependiente (P1) 3,96 1,87

• Me beneficio de los consejos que me da el 
dependiente (P2) 3,89 1,90

• Realizo la mejor decisión de compra gracias 
al dependiente (P3) 3,50 1,89

Beneficios • El aspecto amistoso de la relación que mantengo 
sociales con el dependiente es muy importante para mí (P4) 3,67 2,06

• Valoro la relación amistosa y cercana que mantengo 
con el dependiente (P5) 3,50 2,04

Satisfacción • Comparando con otras, estoy muy satisfecho con 
esta tienda (P6) 4,79 1,60

• Basándome en toda mi experiencia con esta tienda, 
estoy muy satisfecho con la misma (P7) 4,91 1,5

• Mis experiencias de compra en esta tienda han sido 
siempre muy gratificantes (P8) 5,14 1,49

Compromiso • Siento un alto nivel de compromiso con esta 
del cliente tienda (P9) 2,43 1,66

• Me esforzaré en ayudar a la tienda para que tenga 
éxito (P10) 2,62 1,60

Lealtad • Intentaré seguir comprando en esta tienda durante 
los próximos años (P12) 4,16 1,77

FUENTE: Elaboración propia.

CUADRO 2
DESCRIPCIÓN DE LOS ÍTEMS

Media Std Dev



modelo de medida planteado para la
variable compromiso del cliente, aun-
que el índice de Fornell-Larcker obteni-
do es inferior al valor de 0,5 propuesto
por sus autores, se considera acepta-
ble, dada la naturaleza del estudio, ex-
plorar las relaciones existentes. Para
corroborar esta aceptación, destacamos
el hecho de que un índice de Fornell-
Larcker de 0,42 lleva asociadas unas
cargas factoriales estandarizadas supe-
riores a 0,6.

En lo referente a las hipótesis plantea-
das, los resultados obtenidos nos llevan
a aceptar la Hipótesis 1. Esto es, que
los beneficios relacionales percibidos
por los clientes es un concepto de se-
gundo orden, representado por dos di-
mensiones, sus beneficios percibidos
sociales y funcionales. Además, los ín-
dices de fiabilidad de Fornell-Larcker
correspondientes a los modelos de be-
neficios, funcionales, sociales y relacio-
nales (cuadro) 1 toman valores supe-
riores a 0,5. Por tanto, los ítems
seleccionados al objeto de representar
este concepto son adecuados en térmi-
nos de fiabilidad.

Con relación a la Hipótesis 2, los resul-
tados obtenidos nos llevan a aceptarla
parcialmente. Recordemos que esta Hi-
pótesis establecía que «los beneficios
relacionales percibidos por el cliente
deberían ejercer un efecto positivo in-
directo en su lealtad a la organización.
Este efecto se ejercerá a través de la sa-
tisfacción global del cliente y de su
compromiso con la organización». La
reestructuración del modelo teórico ini-
cialmente planteado ya indicaba que la
lealtad del cliente sólo se debería ver
afectada por el nivel de satisfacción
global de dicho cliente. Los resultados
obtenidos comprueban este hecho, ya
que aunque los beneficios relacionales
percibidos por los clientes ejercen un
efecto indirecto sobre los beneficios
obtenidos por la organización, éste se
ejerce únicamente a través de la satis-
facción global con el cliente y no a tra-
vés de su compromiso. Del mismo mo-
do, de las subhipótesis planteadas,
únicamente se acepta la Hipótesis 2.1,
esto es, que los beneficios relacionales
percibidos por el cliente ejercen un
efecto positivo en su satisfacción glo-

bal. Sin embargo, las hipótesis 2.2 y 2.3
se rechazan, emergiendo una serie de
efectos no establecidos a priori. 

Los resultados obtenidos en este primer
modelo muestran que los beneficios re-
lacionales percibidos por el cliente, de-
rivados de su relación con el personal
de contacto del establecimiento, ejer-
cen un efecto positivo y significativo
sobre su nivel de compromiso. Estos
beneficios relacionales son capaces de
explicar el 69% del nivel de compromi-
so que sienta el cliente con la organiza-
ción, lo que pone de manifiesto la im-
portancia que tienen los esfuerzos
realizados por la empresa en su provi-
sión. De esta manera, las empresas que
consigan proporcionar dichos benefi-
cios a sus clientes, a través de su per-
sonal de contacto, estarán establecien-
do un fuerte nexo psicológico con los
mismos, que puede llegar a impedir

que los clientes busquen alternativas
de compra. Sin embargo, dicho nivel
de compromiso no ejerce ningún efec-
to significativo sobre la lealtad de com-
portamiento de los clientes, esto es, no
se traduce finalmente en un beneficio
económico directo para la empresa.

A pesar de que el nivel de compromiso
no afecte al nivel de lealtad de com-
portamiento, los esfuerzos de la em-
presa realizados para proporcionar be-
neficios relacionales a sus clientes sí
que se ven traducidos en beneficios
económicos a través de los niveles de
satisfacción del cliente. Los resultados
obtenidos muestran que la relación es-
tablecida entre el cliente y el personal
de contacto de la empresa afecta, posi-
tiva y significativamente, a la satisfac-
ción global del cliente, y que ésta tam-
bién afecta, de manera positiva y
significativa, a la lealtad de comporta-
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P1

F1: Beneficios funcionales; F2: Beneficios sociales; F3: Beneficios relacionales percibidos por el cliente; 
F4: Satisfacción global del cliente; F5: Compromiso del cliente; P11: Lealtad de comportamiento del cliente.

P2

P3

P4

P5

FIGURA 2
MODELO ACEPTADO CON PORCENTAJE DEL GASTO TOTAL 

EN ROPA REALIZADO EN EL ESTABLECIMIENTO

FUENTE: Elaboración propia.
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F4: Satisfacción global del cliente 0,47 0,56

F5: Compromiso del cliente 0,69 0,42

P11: Lealtad del cliente 0,13 –

F1: Beneficios funcionales 0,78 0,56

F2: Beneficios sociales 0,71 0,68

F3: Beneficios relacionales percibidos por el cliente – 0,60

FUENTE: Elaboración propia.

CUADRO 3
COEFICIENTES DE DETERMINACIÓN E ÍNDICES DE FORNELL-LARCKER

Variable R2 Índice F-L



miento. Dicha satisfacción global expli-
ca el 13% de la lealtad de comporta-
miento manifestada por el cliente.

Por lo tanto, podemos concluir indican-
do que la provisión de beneficios rela-
cionales a los clientes por parte de la
empresa redunda en la obtención de
dos tipos de beneficios: uno psicológi-
co, a través del compromiso del clien-
te, y otro económico, a través de la le-
altad de comportamiento, que refleja el
porcentaje de gasto realizado en el es-
tablecimiento.

Modelo de lealtad cognitiva

Una vez obtenidos los resultados co-
rrespondientes a la medida de lealtad
de comportamiento, se procedió a la
contrastación del modelo propuesto
utilizando una medida de lealtad cogni-
tiva. La base de datos utilizada fue la
misma que en el caso anterior, esto es,
la compuesta por 183 individuos (4).

Como en el caso anterior, en primer lu-
gar, se procedió a estimar el estadístico
Escalado Chi-Cuadrado de Satorra-Ben-
tler, alcanzando éste un valor de 82,38
y un p-value de 0,0. Dado el no ajuste
del modelo hipotetizado a las relacio-
nes observadas entre las variables, se
analizaron los índices de modificación
del modelo y la matriz de residuos. El
parámetro representativo de la relación
directa entre los beneficios relacionales
percibidos por el cliente y el compro-
miso de dicho cliente con la organiza-
ción presentaba un índice de modifica-
ción superior a 18, por lo que se liberó
dicho parámetro. Sin embargo, los esta-
dísticos de ajuste nuevamente calcula-
dos remitían a la introducción de un
nuevo efecto: el ejercido directamente
por la satisfacción del cliente sobre su
lealtad cognitiva. Tras introducir dichos
parámetros de manera secuencial, el
modelo resultante proporcionaba una
Chi-Cuadrado de Satorra-Bentler de
49,15, con 38 grados de libertad y un p-
value de 0,11, por lo que se aceptó di-
cho modelo como valido. Una vez al-
canzado un modelo representativo de
las relaciones observadas se procedió
al análisis de los z-tests de los paráme-
tros estimados. Dicho análisis dio cuen-

ta de la no significatividad de dos pará-
metros, siendo éstos: la relación directa
entre la satisfacción global del cliente y
su compromiso con la organización, y
la correspondiente al compromiso con
la organización y la lealtad.

Estas modificaciones son las mismas
que las realizadas en el modelo ante-
rior, cuya justificación teórica ya ha si-
do expuesta previamente. El modelo fi-
nalmente aceptado muestra los
resultados reflejados en la figura 3. La
estimación máximo-verosímil, a través
del EQS 4.2, proporciona las siguientes
medidas de ajuste global del modelo.
La Chi-Cuadrado de Satorra-Bentler to-
ma un valor de 51,50, con 40 grados de
libertad y un p-value de 0,11, siendo el
índice de Bentler-Bonett de 0,92. En el
cuadro 2 se muestran los coeficientes
de determinación de las relaciones es-
tructurales (R2) y los índices de fiabili-
dad de los conceptos teóricos. Todos

los resultados obtenidos nos llevan a la
aceptación del modelo.

Como en el caso anterior, los resulta-
dos obtenidos llevan a aceptar la Hipó-
tesis 1, la Hipótesis 2.1 y, parcialmente,
la Hipótesis 2. Por tanto, vuelven a
comprobarse los efectos, positivos y
significativos, de los beneficios relacio-
nales percibidos por el cliente sobre su
nivel de satisfacción global y de com-
promiso, así como su efecto indirecto,
vía satisfacción, sobre su lealtad, en es-
te caso, cognitiva. 

Las principales diferencias emergidas en
la comparación de los dos modelos con-
trastados, figuras 2 y 3, se centran en la
mayor capacidad explicativa del segundo
modelo en lo relativo a las variables satis-
facción y lealtad, permaneciendo el resto
igual. Así, se puede observar, a través de
la comparación de los cuadros 1 y 2, la
mayor capacidad explicativa mostrada
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P1

F1: Beneficios funcionales; F2: Beneficios sociales; F3: Beneficios relacionales percibidos por el cliente; 
F4: Satisfacción global del cliente; F5: Compromiso del cliente; P11: Lealtad cognitiva del cliente.
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FIGURA 3
MODELO ACEPTADO CON MEDIDA DE LEALTAD COGNITIVA

FUENTE: Elaboración propia.
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F2: Beneficios sociales 0,71 0,68

F3: Beneficios relacionales percibidos por el cliente – 0,74

FUENTE: Elaboración propia.

CUADRO 4
COEFICIENTES DE DETERMINACIÓN E ÍNDICES DE FORNELL-LARCKER
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por los beneficios relacionales en lo con-
cerniente a la satisfacción global del indi-
viduo, obteniéndose un coeficiente de
determinación en el segundo modelo de
0,52, frente al 0,47 obtenido en el prime-
ro. La mayor diferencia surge en el coefi-
ciente de determinación asociado a la va-
riable lealtad, obteniéndose un valor, en
el primer modelo, de 0,13, frente al 0,53
obtenido en el segundo caso. Por tanto,
se comprueba que el modelo planteado
es capaz de explicar en mayor grado la
lealtad manifestada a través de «seguir
siendo leal a la tienda», como resultado
de un proceso de evaluación y de facto-
res situacionales, que como lealtad de
comportamiento, reflejada a través del
porcentaje de gasto realizado en el esta-
blecimiento. 

Conclusiones

El adecuado desarrollo del marketing re-
lacional necesita que todas las partes im-
plicadas en la relación de intercambio ob-
tengan una serie de beneficios. Desde el
punto de vista del cliente, gran parte de
estos beneficios relacionales se derivan
de la relación mantenida con el personal
de contacto del servicio, de tal manera
que éste ayude al cliente a mejorar su
proceso de decisión de compra a través
de, por ejemplo, la disminución del tiem-
po necesario para la misma y de los con-
sejos ofrecidos, y de la relación personal
y amistosa que mantenga con dicho
cliente. Así, a través de la actuación del
personal de contacto, las empresas de
servicios pueden crear un valor en la re-
lación establecida con el cliente que ge-
nere tanto barreras a la entrada de com-
petidores como barreras a la salida para
dicho cliente. 

Estos vínculos relacionales, creados a tra-
vés de las relaciones interpersonales en-
tre las partes, hacen que sea más difícil
para el cliente romper la unión psicológi-
ca existente con la empresa y cambiarse
de proveedor. Junto con esto, el efecto
positivo de los beneficios relacionales de
los clientes en su satisfacción y, posterior-
mente, en su lealtad hace que la empresa
pueda desarrollar una ventaja competitiva
sostenible.

El estudio realizado comprueba los he-
chos anteriormente mencionados. Los es-
fuerzos realizados por la empresa, refleja-
dos a través de la actuación de su
personal de contacto, tienen su recom-
pensa en la obtención de una serie de
beneficios, tanto económicos como no
económicos. Así, la percepción positiva,
por parte del cliente, de la actuación del
personal de contacto ejerce dos efectos
importantes desde el punto de vista de la
empresa. Por una parte, refuerza el com-
promiso del cliente, esto es, la unión psi-
cológica que siente el cliente hacia la em-
presa. Este nexo psicológico incrementa
los costes de cambio del cliente a la hora
de plantearse otras alternativas, convir-
tiéndose, en definitiva, en una barrera a
la salida del cliente que otorga ventajas a
la empresa frente a la competencia. Por
otra parte, afecta de manera positiva a la
satisfacción global que sienta dicho clien-
te, la cual ejerce un efecto directo y posi-
tivo sobre su lealtad. Esta lealtad puede
llegar a convertirse en un beneficio eco-
nómico para la empresa, ya que supone
la existencia de una actitud favorable re-
lativa a alternativas potenciales y un com-
portamiento de compra repetido (Dick y
Basu, 1994). En el caso aquí analizado, se
comprueba que las empresas de servicios
que proporcionen beneficios relacionales
a sus clientes estarán incidiendo directa-
mente en su satisfacción global y, en con-
secuencia, consiguiendo así su lealtad. 

Los resultados de los dos modelos plante-
ados corroboran la secuencia anterior-
mente descrita, aunque se detecta una
mayor capacidad explicativa del modelo
de lealtad cognitiva (intención de seguir
siendo leal por parte del cliente) frente al
de lealtad de comportamiento (porcentaje
de gasto realizado). Pero, en ambos ca-
sos, destaca la importancia que el papel
desempeñado por el personal de contac-
to de las empresas de servicios ejerce en
los beneficios finalmente obtenidos por la
organización. Por lo tanto, a la hora de
establecer políticas de fidelización, enca-
minadas a generar la lealtad de sus clien-
tes, los establecimientos detallistas deben
basarse en el papel desempeñado por su
personal de contacto a la hora de ayudar
al cliente a tomar su decisión de compra
y al establecer una relación cercana y
amistosa con el cliente. La relación crea-
da sobre estas bases permitirá la obten-

ción de un doble objetivo: incrementar el
nexo de unión entre cliente y empresa e
incrementar la lealtad, sea cual sea su
conceptualización.

Las futuras líneas de investigación que
surgen como consecuencia del estudio
realizado se centran en el análisis de la
ausencia de una relación entre la satisfac-
ción global del cliente y su nivel de com-
promiso con la empresa, así como en la
carencia de un efecto del compromiso so-
bre la lealtad.

(*) Los autores desean agradecer la
ayuda prestada por el proyecto DGES
PB97-1009 y al Grupo de Investiga-
ción de la DGA «Mercado, reputación
y marketing».

Notas
(1) El estadístico Chi-Cuadrado Escalado de
Satorra-Bentler surge al corregir el estadístico
Chi-Cuadrado de bondad de ajuste del mode-
lo. Esta corrección persigue que la distribu-
ción del mismo sea aproximadamente una
Chi-Cuadrado, cuando los supuestos distribu-
cionales postulados en la función de discre-
pancia sean erróneos.
(2) Estos índice son nominados como Índices
de Modificación del Modelo.
(3) Nótese que este número de encuestas váli-
das se corresponde a aquellos individuos que
han contestado a todas las cuestiones implíci-
tas en el modelo a contrastar.
(4) Posteriormente, se procedió a la contrasta-
ción del modelo utilizando el número de en-
cuestas válidas correspondientes a las varia-
bles implicadas en este segundo modelo. En
este caso, dado el bajo porcentaje de la medi-
da de lealtad de comportamiento previamente
empleada, el número de encuestas válidas as-
cendió a 236. Los resultados obtenidos corro-
boraron los aquí mostrados, dando muestras
de la estabilidad de los resultados.
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