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RESUMEN

La mercadotecnia de relaciones personales y las econo-
mias de alcance se convertirdn, segin las predicciones, en
los cambios principales dentro de la prictica organizacio-
nal. El concepto de la «recuperacién del servicio» consti-
tuye un elemento importante en la eficaz puesta en pricti-
ca de ambas. Por recuperacién de servicio debe entenderse
cualquier accién disefiada y puesta en ejecucién a fin de
cambiar las percepciones negativas de clientes insatisfechos.
Este escrito integra el conocimiento actual en el 4rea de
recuperacién del servicio con el conocimiento existente
acerca del efecto de la cultura en el comportamiento del
consumidor. Con la creciente globalizacién en nuestra ba-
se de clientes, la exploracién de la recuperacién del servi-

cio dentro del contexto de la cultura es valiosa y oportuna.
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ABSTRACT

SERVICE RECOVERY STRATEGIES: THE IMPACT
OF CULTURAL DIFFERENCES

Relationship marketing and economies of scope are
predicted to become the next major shift in organizational
practice. The service recovery concept is a major element
in effective implementation of both. Today, service reco-
very is the commonly used term for describing any ac-
tions designed and implemented to alter the negative
perceptions of dissatisfied customers.

This article integrates current knowledge in the area
of service recovery with existing knowledge pertaining to
the effect of culture on consumer behavior.

With the increasing globalization of our customer base,
the exploration of service recovery within the context of
culture is both timely and important.
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INTRODUCCION

n resultado importante del desarrollo en el sector
U servicios, en la Gltima parte del siglo XX, ha sido la
comprensién creciente de cémo una gerencia eficaz en el
servicio se diferencia de la gerencia tradicional de pro-
duccién. La esencia de esta diferencia gira alrededor de la
naturaleza del servicio: su intangibilidad, el aspecto indivi-
sible de la produccién del servicio y la prestacién de éste, y
finalmente, su dependencia Gltima del factor humano. Es-
tas caracteristicas han generado perspectivas en la gerencia
de la organizacién del servicio que se distinguen notable-
mente de aquéllas aplicadas dentro del sector de la pro-
duccién. Las discrepancias se exhiben en los elementos aso-
ciados a economias de escala y a la evaluacién de la calidad
del servicio (Heskett, Jones, Loveman, Sasser y Schlesinger,
1994; Heskett, Sasser y Hart, 1990; Zeithaml, Berry y
Parasuraman, 1993; Zeithaml, Parasuraman y Berry, 1990).

El concepto de la recuperacién del servicio ha emer-
gido como consecuencia de los cambios fundamentales en
la visién acerca del pensamiento gerencial, lo que implica
un cambio significativo de la gerencia actual respecto a la
organizacién tradicional. Para el proveedor contempori-
neo del servicio, la recuperacién del servicio es no sola-
mente justificable sino primordial para-el bienestar y la ren-
tabilidad de la empresa de servicios (Tax y Brown, 1998).

La recuperacién del servicio toma muchas formas. El

éxito de cualquier estrategia de recuperacién dependeri
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de varios factores correlacionados. Entre éstos, son signi-
ficativas las expectativas individuales del cliente que es
atendido, y las normas sociales que definen los compor-
tamientos apropiados desde la perspectiva del cliente
(Ashford y Humphrey,1993; Kelly y Davis, 1994; Zerbe y
Falkenberg, 1989).

Las expectativas no son homogéneas a través de todos
los segmentos de clientes; el reconocimiento de las dife-
rencias més importantes es fundamental, si el esfuerzo de
la recuperacién estd orientado a proporcionar el resultado
previsto. El no reconocer estas desigualdades podria traer
consecuencias mucho mds graves que el hecho de no in-
cluir ninguna tentativa de recuperacién del servicio.

El objetivo primario de este escrito es proporcionar
una discusién de las estrategias de la recuperacién del ser-
vicio en las organizaciones relacionadas con la hospita-
lidad que compiten en el mercado global. La discusién co-
mienza con una definicién de recuperacién del servicio y
una justificacién de su importancia en el manejo eficien-
te de la empresa de servicios. Esta es facilitada por una
introduccién a los conceptos esenciales que tienen que ver
con la mercadotecnia de relaciones personales y las eco-
nomias de escala en servicios (Anton, 1996; Heskett ez
al., 1994; Heskett ez al., 1990). Se proporciona, asimismo,
un resumen de las estrategias principales de la recupe-

racién bajo su uso actual y su andlisis desde diversas pers-

pectivas culturales.
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RECUPERACION DEL SERVICIO

Hoy dia, «recuperacién del servicio» es el término comin-
mente usado para describir cualquier accién disefiada y
puesta en ejecucién para cambiar las percepciones nega-
tivas de los clientes insatisfechos (Schweikhart, Strasser
y Kennedy, 1993).

La evidencia sugiere que los esfuerzos de recupera-
ci6n del servicio tienen el mayor peso en la determinacién
de la satisfaccién total de los clientes y de sus intenciones
futuras de volver a consumir un servicio inicial bien pres-
tado (Spreng, Harrell y Mackoy, 1995; Webster y Sunda-
ram, 1998). Con base en esto, puede afirmarse que la recu-
peraci6n del servicio se ha convertido en la piedra angular
de los esfuerzos totales de calidad de los proveedores de
servicio al contacto con el cliente.

Aunque el objetivo de los programas tradicionales de
calidad se concentra claramente en la satisfaccién del clien-
te con la prevencién de defectos antes de que ocurran, la
imposibilidad de separar al consumidor del proceso de
produccién del servicio, crea un escenario en el que es im-
posible garantizar que, cada vez que se presta el servicio,
se cumpla con un estindar ideal.

La variacién en expectativas individuales, el contexto
real en el tiempo de la prestacién del servicio y la presencia
de factores externos, imprevisibles e incontrolables (tales
como el clima, complicaciones de trifico y enfermedades

del empleado) casi aseguran que, incluso, los sistemas de
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entrega del servicio de mayor calidad, en ocasiones deben
lidiar con clientes insatisfechos (Schweikhart ez al., 1993).

Aunque originalmente se formulé como estrategia
- defensiva, los resultados recientes de la investigacién sos-
tienen que la nocién de la recuperacién del servicio debe
percibirse también como un valioso componente ofensivo
en cualquier programa eficaz para el manejo del servicio al
cliente. Un estudio reciente encontré que los esfuerzos de
la recuperacién no pueden disminuir completamente el
descontento, la decepcién y la provocacién asociada a una
experiencia negativa del servicio, pero aquéllos parecen te-
ner un impacto constante y positivo en la lealtad del clien-
te (Webster y Sundaram, 1998). Esto revela que, a largo
plazo, la confianza de los clientes aumenta cuando perci-
ben que pueden depender del prestador del servicio en las
situaciones buenas y en las malas. Las evidencias nos mues-
tran que la lealtad, y por consiguiente, la retencién del
cliente, que se asocia a ella, ejerce un impacto mensurable
en la rentabilidad a largo plazo (Reichfield y Sasser, 1990).
De hecho, es esta relacién la que ha estimulado el interés
cada vez mayor en la mercadotecnia de relaciones perso-
nales y ha multiplicado el concepto emergente conocido
como «economia de alcance».
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MERCADOTECNIA DE RELACIONES
PERSONALES Y ECONOMIAS DE ALCANCE

La mercadotecnia de relaciones personales se fundamenta
en la premisa de que prestar servicios a clientes frecuentes
tiene un menor costo para la compaiifa, ya que se reducen
al minimo los costos de inicio y se establecen las expectati-
vas realistas del cliente, porque se basan en experiencias de
primera mano.

Los servicios sustentados en las demandas del cliente
son mis eficientes porque los clientes adquieren prictica
en los requerimientos del papel que desempefian. Final-
mente, los clientes satisfechos pagarin un precio especial
para continuar haciendo negocio con una empresa en la
que confian y con la que pueden contar (Heskett et al.,
1990).

Reichfield y Sasser (1990) estimaron que un aumen-
to del 5% en la retenci6n del cliente, equivale a un incre-
mento en las utilidades entre el 25% y 125% en un periodo
de diez aiios. Otros han estimado que el reclutamiento de
un nuevo cliente cuesta de 5 a 10 veces mis que conservar
a uno existente (Rosenberg y Czepiel, 1988).

Para los proveedores de servicio, la retencién exitosa
del cliente contribuye a establecer un tipo de economia de
servicio a escala, porque cada compra adicional efectua-
da por un cliente existente, reduce los costos fijos asocia-
dos a esa compra.
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El concepto de economia de alcance es una extensién
del desarrollo del concepto de «economias de escala del
servicio» y estd emergiendo como la siguiente meta para
lograr la ventaja competitiva en el mercado global (Van-
dermerwe, 1977). La economia de alcance lleva la reten-
ci6n del cliente a la siguiente dimensién, capitalizando el
conocimiento que la organizacién posee de una base de
clientes preexistente. El concepto inicia con la ventaja que
supone una base de clientes leal y luego combina la diver-
sificacién con el desarrollo de un sistema integrado por
las ofertas del servicio, disefiadas para maximizar el valor
tiempo en las relaciones cliente-proveedor. El concepto
economia de alcance coloca verdaderamente al cliente en
el centro, no sélo por la perspectiva tradicional de la in-
vestigacién de mercado, sino porque enfoca la atencién
en la voz de aquél como la fuerza principal en el desarro-
llo de la estrategia en el 4mbito corporativo. Este concepto
emergente llegarid a convertirse en el préximo cambio
principal en la prictica organizacional (Woodruff, 1997).

A la luz del pensamiento actual, la recuperacién
—elemento critico en la retencién a largo plazo del clien-
te— es, inevitablemente, la piedra angular en el estable-
cimiento de economias de alcance. Parecerfa que no es
suficiente considerar la recuperacién sélo como un me-
canismo defensivo.

Las estrategias de recuperacién deben ser planeadas,
analizadas, evaluadas y puestas en ejecucién tan cuida-

dosamente y a fondo como cualquier otro elemento del ar-
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senal de la organizacién para la ventaja competitiva. Co-
mo gerentes y estrategas, somos el punto clave para con-
siderar las diferencias entre segmentos del mercado de
clientes divididos por edad, género o estado civil, pero fre-
cuentemente pasamos por alto el hecho de que los prin-
cipios de la satisfaccién del cliente que se aplican en los
paises industrializados de Occidente no son universales
(Clarke, 1990). Asi, una parte importante en el manejo de
la relaci6n con los clientes en general, y la recuperacién
del servicio en particular, es representada por la diversi-
dad cultural.

Aunque la creciente importancia en la economfa glo-
bal convierte el conocimiento cultural en una herramien-
ta para todos los negocios que compiten en el siglo XXI,
en la naturaleza del servicio de la hospitalidad se torna par-
ticularmente importante para el manejo eficiente en las re-
laciones con el cliente. La diversidad cultural de la base de
los clientes es alta, y el contacto personal entre los clientes
y los empleados puede ser extenso.

La investigacién indica que los valores individuales,
las normas y las expectativas del individuo con respecto al
comportamiento social apropiado, son establecidos y de-
terminados en mayor medida por la cultura en la cual ha
sido criado y vive (Hall, 1996; Herskovits, 1948; Hofstede,
1980; Peabody, 1985). Hay muchas evidencias que apoyan
la extensién de diferencias culturales a otras 4reas, tales
como la vida en el trabajo y el comportamiento del con-
sumidor (Anderson y Engledow, 1977; De Mooij, 1998;
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Hofstede, 1980; Moschis y Bella, 1987); en vista de que los
intercambios del servicio incorporan una mezcla de com-
portamientos sociales, laborales y de consumo, hay razo-
nes para esperar que la orientacién cultural de un cliente
afecte en cémo experimenta o evalda una falla en el servi-
cio y cualquier tentativa subsiguiente en la recuperacién
del mismo.

Debido a que la recuperacién del servicio es, relativa-
mente, un nuevo énfasis de la gerencia, hasta la fecha no
hay un acervo de investigaciones o teorias que traten acer-
ca de las sutilezas del concepto de la recuperacién del ser-
vicio. La teorfa de la relatividad cultural proporciona un
marco Gtil para ampliar nuestro conocimiento de la recu-
peracién en el contexto cultural. La historia de la gerencia
multinacional proporciona una informacién rica y deta-
llada de los errores cometidos cuando las teorfas directivas
y las pricticas norteamericanas fueron aplicadas indistin-
tamente a través de los variados ambientes nacionales
(Hofstede, 1983a). Se aprendi6 que las practicas directivas
no son universales. Inicialmente, se pensaba que las dife-
rencias entre las naciones y los valores de su gente conver-
gerfan después de un tiempo. Se presumia que el mundo
se convertiria en un ambiente homogéneo para el negocio.
Esto no ha sucedido (Clarke, 1990; De Mooij, 1998;
Hofstede, 1983a, 1983b). En la siguiente seccién se revisa
la investigacién mds reciente acerca de la recuperacién del
servicio, para proveer de una base para la integracién

subsecuente de los conceptos de cultura y recuperacién.
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REVISION DE LA INVESTIGACION

Hasta la fecha, la investigacién acerca de la recuperacién
del servicio de la hospitalidad todavia se encuentra en las
etapas de desarrollo. Siguiendo un principio que era en
gran parte anecd6tico y prescriptivo, la investigacién di-
rigida a asuntos relacionados con la recuperacién ha em-
pezado a aparecer (Colenutt y McCarville, 1994; Hoffman
y Chung, 1999; McDougall y Levesque, 1999; Sparks y
Bradley, 1997; Sparks y Callan, 1996; Sundaram, Jurowski
y Webster, 1997). Mis recientemente, Hoffman y Chung
utilizaron los recuentos del cliente acerca de incidentes

criticos para identificar once diferentes estrategias de re-

" cuperacién, usadas comtdnmente por operaciones en ho-

teles y restaurantes. Ellos clasificaron las estrategias en
cinco 4reas, incluyendo: respuestas compensatorias, res-
puestas directivas (gerentes), respuestas correctivas,
respuestas empdticas, y ninguna accién tomada.

Resumieron las preferencias para cada una. En los in-
cidentes criticos que involucran restaurantes, las estrate-
gias consistentes en descuentos y comida gratis fueron, por
mucho, las ticticas de recuperacién preferidas.

Estrategias de intervencién gerencial se calificaron
como la segunda categoria preferida para resolver las fa-
llas del servicio en restaurantes.

En hoteles, el ofrecimiento de cambio de habitacién a
una de mejor calidad fue, por mucho, la tictica preferida
sobre otros métodos de recuperacién.
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Un resultado interesante del estudio fue que, en nin-
guno de los 382 incidentes criticos recopilados entre los
huéspedes del hotel, se mencioné el empleo de la interven-
cién gerencial. Una explicacién para esto puede atribuirse
a un uso mis agresivo del empowerment en el sector de
hospedaje, ya que los hoteles son grandes y a menudo
mantienen la recepcién durante 24 horas al dfa, por lo que
hay una mayor probabilidad de que un gerente no pudie-
ra estar inmediatamente disponible cuando ocurriese un
incidente critico. El empowerment, aunque no es una es-
trategia de recuperacién por si misma, va tomada de la
mano con la puesta en préctica de la recuperacién.

Sparks y Bradley (1997) encontraron que el empo-

werment, combinado con un estilo de servicio especiali-

zado, ha ayudado a incrementar las opiniones positivas de
los clientes acerca del proveedor, al ocuparse éste de las
fallas del servicio, conduciendo asf a evaluaciones mi4s al-
tas de la satisfaccién de cliente.

El impacto de qué tanto puede criticarse el servicio de
restaurantes fue explorado por Sundaram y colegas (1997),
bajo la premisa de que las fallas del servicio asociadas a
una ocasién o cena especial, como un aniversario, un com-
promiso de matrimonio, pueden afectar la eleccién del
cliente en la mejor tictica de recuperacién.

Se encontré que en las situaciones de consumo alta-
mente criticas (clientes considerados importantes), la res-
puesta mis satisfactoria de la recuperacién era una oferta

del proveedor de volver a dar o prestar el servicio inmedia-
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tamente. Este resultado contrasté con las situaciones me-
nos criticas, donde fueron preferidas las estrategias de re-
cuperacién basadas en la compensacién. McDougall y
Levesque (1999) examinaron la importancia y la recupe-
racién con relacién a las demoras en el servicio. Ellos en-
contraron que cuando la importancia del consumo fue un
aspecto a considerar, el impacto negativo de las demoras
del servicio se intensific6 en mayor medida en restaurantes
con respecto a hoteles. Su estudio no pudo identificar nin-
guna preferencia del cliente por las estrategias que distin-
guen entre la compensacién y la ayuda.

La investigacién sefialada trata de proporcionar con-
sejos significativos y pricticos para los prestadores de ser-
vicios de hospitalidad, quienes sirven a grupos de clientes
que comparten los valores y las normas de las muestras
empleadas en los estudios estadounidenses, canadienses y
australianos. Sin embargo, hay que ser precavidos antes de
generalizar este conocimiento al universo de los clientes
de la hospitalidad.

Un estudio reciente de las percepciones del cliente con
respecto al servicio en restaurantes encontré que la como-
didad (consideraci6n personal para las necesidades y esta-
dos de 4nimo de los clientes) fue valorada significativa-
mente m4s alta por una muestra de norteamericanos que
por una muestra equivalente de clientes chinos (Becker,
Murrmann, Murrmann y Cheung, 1999). El hecho de que
la comodidad (un estilo de servicio de consideraci6n y
cuidado personal) también fuera evaluada altamente por
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australianos (Sparks y Bradley, 1997) no es de sorprender.
Los valores dominantes y las caracteristicas culturales
encontradas en estos paises son muy similares (Hofstede,
1980, 1983a, 1983b).

Un cliente cuyas normas culturales dictan formalidad
y reserva, puede ver la preocupacién personal de los miem-
bros del staff del mostrador desde una perspectiva no fa-
vorable. Hay suficiente evidencia entre los estudios de la
cultura para sugerir que los deseos, necesidades y prefe-
rencias que dominan el comportamiento del consumidor
de estilo norteamericano no deben generalizarse a los con-
sumidores de todas las naciones del mundo ( De Mooij,
1998). Las actitudes con respecto al empowerment, el con-
sumo critico, las rebajas monetarias e incluso la definicién
de qué constituye una falta de servicio, difieren segtin los

valores y las normas que constituyen una cultura nacional.

PERSPECTIVAS SOBRE LA CULTURA

En los tltimos 40 afios, varios prototipos se han desarrolla-
do para proporcionar un acercamiento en el an4lisis com-
parativo de la cultura nacional (Eysenck y Eysenck, 1969;
Hofstede, 1980; Inkeles y Levinson, 1969; Peabody, 1985).
Aunque cada uno de los escritores en esta drea desarroll6
modelos culturales empleando terminologias distintas, las
dimensiones conceptuales generaron suficiente conver-

gencia para proveer de soporte a su universalidad.
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En las dltimas tres décadas, el soporte para su validez
ha sido confirmado en los estudios que exploran el com-
portamiento del consumidor, la opinién del riesgo del
consumidor y la toma de decisiones (Clarke, 1990; Green
y Langeard, 1975; Hoover, Green y Saegert, 1978; Tse,
Lee, Vertinsky y Wehren, 1988). Un problema fundamen-
tal encontrado en cualquier intento para estudiar la cultu-
ra, reside en el hecho de que ella existe solamente en un
sentido relativo, por lo que los estudios son ftiles Gnica-
mente al explicar las diferencias. La cultura no es correcta
o incorrecta; aunque puede ser examinada a través de un
estudio comparativo del comportamiento, aquélla existe
sobre todo en la mente. Un segundo problema encontrado
en los estudios es que cada uno posee una cultura, porque
la cultura es esencialmente una programacién mental que
gobierna nuestros valores bésicos. Ni siquiera los investi-
gadores culturales pueden estar totalmente libres del
pensamiento cultural. Es la dGnica clase de pensamiento
que existe.

La cultura del estilo norteamericano, estudiada aqui,
se refiere a los valores dominantes, a las normas y las incli-
naciones del comportamiento comunes a las culturas de
Estados Unidos, Canad4 y Australia (y en menor grado,
Gran Bretana).

Aunque hay ciertas diferencias entre las culturas na-
cionales individuales de estos tres paises respecto de otras
culturas nacionales, éstas presentan grandes similitudﬂcs

entre si. En la mayoria de las investigaciones de negocios,

23



HOSPITALIDAD-ESDAI / Juuio-Diciemere 2004

los valores culturales reflejados son los de la cultura norte-
americana. Las teorfas que se aplican, los problemas que se
identifican y las soluciones propuestas son generados des-
de una perspectiva del mundo por los miembros de la so-
ciedad norteamericana. La investigacién empirica estd ti-
picamente confinada a muestras representativas de lo mis-
mo. El objetivo de este escrito es analizar las ideas actuales
y la investigacién sobre la recuperacién del servicio desde
una perspectiva miltiple de una base de clientes interna-
cionales. La discusién comienza con una descripcién de
los valores predominantes y de las inclinaciones del com-
portamiento asociados a cuatro prototipos culturales

contrastantes.

CuULTURA NORTEAMERICANA

La cualidad dominante de la cultura norteamericana es su
fuerte individualismo. La autosuficiencia, el éxito indivi-
dual y la autorrealizacién representan el pindculo del éxito.
Estos valores fomentan, alternadamente, el desarrollo del
interés propio por encima de la preocupacién por otras
personas. El trabajo viene generalmente antes que la fa-
milia. Cuando el individualismo representa el valor social
"dominante, no es independiente de una segunda caracte-
ristica cultural que Hofstede (1980, 1983a) describe como
«distancia de poder: el grado en el cual los miembros me-
nos influyentes de la sociedad esperan que la distribucién
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del poder sea desigual y aceptan esa inequidad. En las cul-
turas norteamericanas, la distancia de poder es muy baja.
En teoria, toda la gente fue creada igual. Una fuerte creen-
cia en el individualismo apoya la nocién de que cada indi-
viduo es capaz y puede alcanzar lo que desea, si se esfuer-
za lo suficiente. Los valores norteamericanos también
tienden a ser m4s masculinos que femeninos y, como ta-
les, se orientan hacia una exhibici6n tangible del estado
econémico (consumo manifiesto) y una exhibgcién mini-
ma de la emocién.

En los andlisis culturales comparativos, los norteame-
ricanos han sido caracterizados como asertivos, impulsi-
vos (Peabody, 1985), idealistas y egoistas (Nasierowski y
Coleman, 1997). Un estudio comparativo del compor-
tamiento de la queja del consumidor encontré que, ac-
tualmente, los norteamericanos gozan al quejarse por
productos y servicios insatisfactorios; ellos creen que rea-
lizar esta acci6n es su responsabilidad y que quejarse con-
ducir4, en el futuro, a una mejora en la calidad (Richins y
Verhage, 1985).

Un estudio reciente de los incidentes bésicos experi-
mentados por los pasajeros de una linea aérea apoy6 el
comportamiento activo de la queja de los norteamericanos
con respecto a los suecos (Bejou, Edvardsson y Rakowski,
1996). Aunque los incidentes negativos explorados en este
estudio incluyeron muchos factores incontrolables, los
norteamericanos encuestados eran mds propensos a creer
en la capacidad de los empleados para resolver estos
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problemas. Aunque no se esperaba que los empleados cam-
biaran el clima o repararan un avién, los norteamericanos
presuponian que los empleados tomarfan una accién para
contrarrestar las inconveniencias y los malestares asocia-
dos a la falla del servicio. Los encuestados suecos respon-
dieron que era muy poco probable que los incidentes ne-
gativos dafiaran una relacién a largo plazo entre el cliente

y el proveedor.

CuLrura ESCANDINAVA

En comparacién, las culturas escandinavas (Noruega,
Suecia, Dinamarca y Finlandia) exhiben un grado bastante
alto de individualismo concerniente a todas las naciones,
pero un poco menos que en la cultura norteamericana. Los
estilos comunicativos entre el modelo cultural norteame-
ricano y el modelo escandinavo presentan una fuerte se-
mejanza. Ambas culturas comparten un acercamiento que
acentGa la interaccién directa, verbal. La comunicacién
publica es a menudo de confrontacién y/o centrada en la
soluci6én de problemas (Gudykunst y Ting-Toomey, 1988).
Otra semejanza entre la cultura norteamericana y la es-
candinava, incluye la orientacién de los escandinavos con
respecto a la distancia de poder social. Aunque ambas
culturas tienen un bajo nivel en esta dimensién, en las
naciones escandinavas, la igualdad se expresa més en tér-

minos de la libertad individual y del cuidado, que en
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términos de igualdad de oportunidades (De Mooij, 1998).
La diferencia principal entre las culturas norteamericanas
y escandinavas se basa en la naturaleza altamente femeni-
na de los valores dominantes en las ciudades escandinavas
(Hofstede, 1980). En las culturas masculinas, la motiva-
ci6n humana se orienta hacia el logro y exhibicién del esta-
do econémico; en culturas femeninas, se encauza hacia las
relaciones humanas (Hofstede, 1983a), el cuidado y carifio

son mis valorados que el ser triunfador (De Mooij, 1998).

CULTURA ASIATICA

El rasgo cultural que distingue a las naciones asiiticas es
la colectividad (Hofstede, 1980, 1983a). La colectividad se
opone al individualismo: el grupo es mis importante que
el individuo. En las naciones del colectivismo (China, Ja-
pén, Hong Kong, Corea y las Filipinas), preservar la ar-
monia es un motivador muy poderoso. Los estudios del
comportamiento del consumidor han encontrado que los
consumidores chinos atribuyen la falla en productos y
servicios al destino (Thorelli, 1982). Como fuertes colecti-
vistas, los asidticos son altamente conformistas. Son cau-
telosos en responder a las situaciones inciertas y son
emocionalmente controlables. No tienen ningin deseo de
llamar la atencién o de estar en un nivel diferente al res-

to de la gente.
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El comportamiento quejoso no estd culturalmente
apoyado incluso cuando los productos y los servicios no
alcanzan las expectativas (Cavusgil y Kaynak,1982). Salvar
el honor —manteniendo el respeto al grupo de referen-
cia— es vital, y es tan importante como evitar ser el cau-
sante de que otros pierdan el honor, aunque sea para
salvar el propio (Yau, 1998). Las diferencias de poder entre
los estratos sociales son extremas, pero esto se considera
normal. “En Japén, cada saludo, cada contacto, debe in-
dicar la clase y el grado de distancia social entre los indi-
viduos” (De Mooij, 1998, p.74). El estatus y poder sociales
son cualidades altamente respetadas en una sociedad
donde cada uno sabe y acepta su posici6n en la vida (Legge,
1960). La orientacién del tiempo en las culturas asiiticas
se arraiga vigorosamente en el pasado. Hay una resisten-
cia fuerte hacia el cambio y la lealtad hacia la marca del

consumidor es una extensién natural de este rasgo cultu-
ral (De Mooij, 1998; Yau, 1988).

CuLTUuRA LATINA

La diferencia m4s dramitica entre los pafses latinos (Por-
tugal, Espaiia, Grecia, México y Venezuela) y sus vecinos
europeos y norteamericanos, es la manera de ocupar el tiem-
poy la forma en que las personas se comunican. Las cultu-
ras latinas tienen un acercamiento policrénico al tiempo.

Esto significa que pueden estar ocupados en hacer mu-
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chas cosas simultdneamente y su visién del tiempo es como
un «océano interminable que se extiende en todas direc-
ciones» (De Mooij, 1998, p. 70). Aunque los latinos consi-
deran la puntualidad agradable, no es de ninguna manera
considerada como una necesidad, incluso con respecto a
las relaciones de negocios. Esto contrasta marcadamente
con la mayoria de las culturas occidentales, donde el tiem-
po se divide en unidades discrecionales, y las tareas y las
citas se programan metédicamente en un formato lineal
(Hall, 1966).

Las culturas latinas, como las asidticas, son colectivis-
tas y exhiben distancias marcadas del poder entre los estra-
tos sociales. Las necesidades del grupo se valoran sobre las
del individuo. La familia es m4s importante que la carrera.
Las culturas latinas, como otras culturas colectivistas, se
describen como culturas de alto-contexto. Son conocidas
por su alta implicacién sensorial en la comida, el entrete-
nimiento y la socializacién. La comunicacién en las cultu-
ras de alto-contexto es mds intuitiva y mds visual que en las
de bajo-contexto, como son las culturas individualistas.

En las culturas individualistas, la comunicacién es so-
bre todo verbal; la cantidad de informacién es alta porque
gran parte de la atencién se presta a la verbalizacién en
detalle; la gente de alto-contexto, particularmente en las
culturas latinas, es propensa a la irritacién y a la impa-
ciencia cuando la gente de bajo-contexto las abruma con
informacién que aquéllas consideran innecesaria y po-
co importante (De Mooij, 1998). La comunicacién en
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culturas del colectivismo implica m4s a menudo activida-
des no verbales. La comprensién es alcanzada por la con-
fianza mutua fomentada en el conocimiento compartido
de los valores culturales basicos (Gudykunst y Ting-Too-
mey, 1988).

IMPLICACIONES PARA LA RECUPERACION

Las discusiones precedentes dejan claro que las diferen-
cias en las programaciones culturales resultan en dife-
rentes percepciones del tiempo, en diversos sistemas de
valores y en distintos acercamientos a la comunicacién. La
recuperacién de la satisfaccién debe comenzar con una
comprensién de estas desigualdades y un conocimiento de
las expectativas normativas que proporcionan pautas para
el comportamiento humano aceptable. La siguiente sec-
cién, examina los resultados de la investigacién discutidos
anteriormente dentro del contexto de la relatividad cultu-
ral, y destaca las 4reas dominantes donde las diferencias
culturales sugieren que la modificacién pudiera aumen-

tar la eficacia de las pricticas actuales de la recuperacién.

1. EMPOWERMENT O INTERVENCION DIRECTIVA

En los estudios de Hoffman y Chung (1999), de 382 inci-

dentes criticos del hotel, ningtin encuestado mencioné la
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implicacién directiva en referencia a las intervenciones ex-
perimentadas en la recuperacién del servicio.

Parece inverosimil que tal cantidad de fallas en el ser-
vicio fuera tratada sin una intervencién directiva. El
anilisis cultural sugiere que en la mente del estilo norte-
americano, quién interviene en la recuperacién no es tan
importante como lo que ocurre. El empowerment es parti-
cularmente un fenémeno del estilo norteamericano. Es
apropiado para una cultura donde las diferencias sociales
y de poder son bajas, donde cada uno se percibe para ser
dotado con igual capacidad. La misma indiferencia hacia
quién interviene para realizar el rol en la recuperacién no
se esperaria de clientes de culturas donde las posiciones
sociales y de poder son altamente diferenciadas. En las
culturas asiaticas, la tradicién de salvar el honor es una
consideracién critica, y las diferencias de estatus dictan la
forma aceptable de comunicacién entre los individuos
(De Mooij, 1998; Yau, 1988). Para los clientes de tales
culturas, la negociacién con los empleados autorizados no
proporciona una ruta satisfactoria para la recuperacién
del servicio. M4s bien, se anticipa que los clientes de cul-
turas con los estratos sociales altamente diferenciados
considerardn a quién interviene como el elemento mis
importante del proceso de la recuperacién. Debido a que
las culturas asidticas se arraigan fuertemente en el pasado
y salvar el honor es una tradicién consagrada, es proba-

ble que los individuos de estas culturas determinen los
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esfuerzos de la recuperaci6én més positivamente si se em-
plea la intervencién directiva.

2. MEJORA Vs. SUSTITUCION

En el anilisis de los incidentes criticos del hotel, Hoffman
y Chung (1999) encontraron que mejorar la habitacién fue
abrumadoramente evaluada por los clientes como la res-
puesta més eficaz a las fallas del servicio del hotel.

El ofrecimiento de mejora fue percibido como mucho
mis efectivo que el ofrecimiento de un cuarto gratuito.
Sustituir un cuarto disponible de igual 0 menor valor cuan-
do el cuarto reservado no estaba disponible, fue percibido
negativamente por los clientes y fue estimado con un in-
dice de retencién del cliente de solamente 41%. Estos re-
sultados parecen consistentes con las normas encontradas
en una cultura masculina donde los simbolos importantes
del éxito econémico se demuestran a través del patrén de
consumo visible. En contraste, para las culturas femeninas
en las que el cuidado, la preocupacién por la seguridad y
el bienestar personal son mucho m4s importantes que los
simbolos del ganar, las mismas preferencias no son apoya-
das por las normas culturales. Se espera que los clientes de
las culturas femeninas consideren las sustituciones de ha-
bitacién positivamente, si satisfacen las necesidades de
seguridad y de comodidad.
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3. FALLA DEL SERVICIO Y CRITICALIDAD

Un concepto importante en la recuperacién del servicio,
implica la identificacién de los incidentes que constituyen
la falla desde la perspectiva del cliente. Los perfiles cultu-
rales ofrecidos anteriormente sugieren que los signos que
muestran el descontento del cliente no son constantes a
través de las culturas. Debido a que las quejas est4n consi-
deradas como indicadores clave para sefialar cusndo la re-
cuperacién debe ser puesta en ejecucién, es importante
reconocer las diferencias culturales asociadas al comporta-
miento de la queja. Las investigaciones indican que los
norteamericanos se quejan mds, gozan al quejarse y sien-
ten la queja como una retroalimentacién que hacen al
proveedor del servicio y que conducir4, en el futuro, a
mejorar la calidad (Bejou ez al., 1996; Richins y Verhage,
1985). Parece que la queja, en el norteamericano, es un
rasgo cultural relacionado con las caracteristicas de aser-
tividad y egocentrismo, asi como una indicacién de una
falla del servicio. En el otro extremo, las culturas asiaticas
son conocidas por evitar este comportamiento de la que-
ja, incluso cuando su descontento es alto (Cavusgil y
Kaynak, 1982; Thorelli, 1982). Estas observaciones tienen
implicaciones miltiples para el manejo de la recupera-
ci6n del servicio y ofrecen algunas 4reas que estimulan los
esfuerzos futuros de la investigacién.

Puesto que los valores culturales determinan cuil es

critico y cudl no lo es, los problemas pertenecientes a la
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valoracién del consumo no pueden considerarse inde-
pendientes de la identidad cultural. El anilisis cultural
sugiere que los individuos que poseen una orientacién cul-
tural de estilo norteamericano, valorardn su negocio y su
carrera ddndoles mayor preferencia que a la familia y que,
inversamente, las culturas coléctivistas evaluardn a la fa-
milia otorgindole mayor importancia que al negocio.
También es de esperarse que los aspectos referentes al
retraso en el servicio y otros relacionados con el tiempo,
serdn percibidos mds negativa y criticamente por indivi-
duos de culturas de estilo norteamericano (los cuales tie-
nen opiniones monocrénicas del tiempo), que individuos
pertenecientes a culturas guiadas por un acercamiento
policrénico del tiempo.

4. ESTILO DE LA ENTREGA DE LA RECUPERACION

La investigacién indica que un estilo servicial —que de-
muestra cuidado y preocupacién personal por los clien-
tes— es deseado y muy apreciado por grupos de consu-
midores con valores culturales norteamericanos, incluso
cuando es proporcionado por cualquier empleado (Becker,
et al., 1999; Sparks y Bradley, 1997).

La preferencia por un estilo servicial de la comunica-
cién, parece ser el resultado de los valores culturales que
combinan menor distancia de poder con una orientacién

altamente individualista. Asi, una preferencia por estilos
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serviciales de comunicacién puede también extenderse pa-
ra incluir culturas escandinavas. Sin embargo, el anilisis
cultural predice algunas diferencias entre las preferencias
de norteamericanos y escandinavos con respecto a qué
tanta servicialidad es expresada y experimentada. Las cul-
turas norteamericanas, que poseen un nivel alto en la es-
cala masculina, son mas propensas a advertir la comodidad
como un elemento diferencial y satisfactor del ego. Los es-
candinavos, con sus valores culturales femeninos, son m4s
proclives a experimentar servicialidad cuando el compor-
tamiento es cuidadoso. Inversamente, el anlisis sugiere
que las culturas caracterizadas por una mayor distancia de
poder y reglas rigidas para la comunicacién, no compar-
tieron la misma preferencia por un acercamiento personal,
especialmente con los empleados.

De acuerdo con los modos formales y restrictivos de
la comunicacién, consistentes con las tradiciones asiiticas
(de Mooij, 1998; Yau, 1988), se anticipa que ‘estos clientes
demostrardn una preferencia marcada por la formalidad y
mds adn: una preocupacién demasiado personal hacia los
asidticos, causard malestar individual y vergiienza.

Las preferencias de comunicacién pueden predecir-
se dependiendo, también, de si el individuo proviene de
una cultura de alto o bajo contexto. Expertos en el campo
de la gerencia del servicio son explicitos en recomendar
que las tdcticas de recuperacién del servicio incluyan in-
formaci6n a los clientes de cémo corregir4 la organiza-

cién una situacién problemitica en el futuro (Sasser,
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Hart y Heskett, 1991). El anilisis apoya la eficacia de este
acercamiento solamente al tratar a clientes con cultura de
estilo norteamericana. Los individuos de alto contexto
—culturas latinas—, encontrarin tal informacién, en el me-

jor de los casos, irrelevante y, en el peor de casos, molesta.

CONCLUSION

El anilisis precedente ofrece una valiosa y variada selec-
cién de tépicos en donde es necesaria la investigaci6n a fin
de enriquecer nuestra comprensién del contexto cultu-
ral de la recuperacién del servicio. Con la importancia cre-
ciente de la mercadotecnia de relaciones personales y del
aumento en la globalizacién de la base de clientes, las si-
tuaciones y las relaciones exploradas dentro de este escri-
to son oportunas e importantes. Porque la recuperacién
abraza una filosofia de la direccién que coloca la satisfac-
ci6n del cliente en primer lugar, los fundamentos para la
puesta en prictica acertada de los esfuerzos de la recupe-
racién deben comenzar con una comprensién completa de
los valores bisicos de los clientes. Mientras nos movamos
en una era donde el éxito de la organizacién depende ca-
da vez mas de la retencién a largo plazo de los clientes
actuales, la informacién explorada en este articulo llegard
a ser trascendental con respecto a la ventaja competitiva

en el mercado global.
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