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marketing

PARTICIPATION BY THE CUSTOMER AS THE CO CREATOR OF VALUE IN
THE PROVISION OF A SERVICE

ABSTRACT: Most of the academic literature agrees in stressing the positi-
ve influence to be derived from participation by the consumer in the provi-
sion of a service, in terms of the operational activity and the value created
in it. Well-managed participation can provide improvements in corporate
image, sales of other goods, effectiveness, costs and productivity.

The objective of this work is to analyze the elements that favor the creation
of value when the customer participates in the provision of the service.

With the goal of guiding service companies in managing customer parti-
cipation, we stress its importance in the process of creating operational
value, and go on to analyze the influence of the main factors along with
the diverse modes of participation

After the analysis, emphasis is placed on the existence of a wide range of
customers and factors that affect their attitude. That is why companies
should try to define the roles that their consumers will perform, to then
adjust the level of information and the mechanisms to be implemented in
order to achieve effective participation

KEYWORDS: Services, supplier-customer relations, operational results,
creation of value.

LA PARTICIPATION DU CLIENT, CO-CREATEUR DE VALEUR DANS LA
PRESTATION DU SERVICE

RESUME : La plupart des publications académiques signalent I'influence
positive de la participation du consommateur dans la prestation du service
sur l'activité opérationnelle et la valeur créée. Une bonne gestion de parti-
cipation peut apporter une meilleure image corporative, la vente d'autres
biens, I'amélioration de I'efficacité et des cots de productivité

L'objectif de ce travail est I'analyse des éléments favorisant la création de
valeur quand le client participe a la prestation du service.

Pour orienter les entreprises de services dans la gestion de la participation
du client, nous insistons sur I'importance de la participation dans le proces-
sus de création de valeur opérationnelle, pour analyser ensuite |'influence
des principaux facteurs ainsi que les formes différentes de participation

Aprés avoir réalisé I'analyse, on observe I'existence d'une variété importan-
te de clients et de facteurs conditionnant leur attitude.

Ainsi, I'entreprise devrait commencer par définir les roles a assumer par ses
consommateurs, pour pouvoir ensuite déterminer le niveau d'information
et les mécanismes a mettre en place pour leur participation effective.

MOTS-CLEFS : services, relations fournisseurs-client, résultat opérationnel,
création de valeur.

A PARTI(;IPACAO DO CLIENTE COMO CO-CRIADOR DE VALOR NA
PRESTACAO DO SERVICO

RESUMO: A maioria da literatura académica coincide em destacar a in-
fluéncia positiva que a participagao do consumidor tem na prestacao do
servico, sobre a atividade operacional e o valor nela criado. Uma partici-
pacédo bem administrada pode contribuir com melhorias em imagem corpo-
rativa, vendas de outros bens, eficacia, custos e produtividade.

0 objetivo deste trabalho é analisar quais sédo os elementos que favore-
cem a criacao de valor quando o cliente participa na prestagdo do servico.

Com a finalidade de orientar as empresas de servigos na gestao da partici-
pacéo do cliente, aprofundamos sobre a importancia da mesma no proces-
so de criacdo de valor operacional, para analisar, em sequida, a influéncia
dos principais fatores, assim como os diversos modelos de participacao.

Depois da analise realizada, ressalta-se a existéncia de uma ampla gama
de clientes e fatores condicionantes de sua atitude. Por isso, a empresa
deveria comecar definindo os papéis que vao desempenhar seus consumi-
dores, para, em seguida, graduar o nivel de informacdo e os mecanismos a
implantar para sua participagao efetiva

PALAVRAS CHAVE: servicos, relacdes fornecedor-cliente, resultado ope-
racional, criagdo de valor.
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RESUMEN: La mayor parte de la literatura académica coincide en destacar la influencia positiva que
tiene la participacién del consumidor en la prestacién del servicio, sobre la actividad operacional y el
valor creado en ella. Una participacién bien gestionada puede aportar mejoras en imagen corpora-
tiva, ventas de otros bienes, eficacia, costes y productividad.

El objetivo de este trabajo es analizar cudles son los elementos que favorecen la creacion de valor
cuando el cliente participa en la prestacién del servicio.

Con la finalidad de orientar a las empresas de servicios en la gestién de la participacién del cliente,
se profundizara en la importancia de la misma en el proceso de creacién de valor operacional, para
analizar a continuacion la influencia de los principales factores asi como los diversos modos de
participacion.

Tras el analisis realizado, se resalta la existencia de una amplia gama de clientes y factores condicio-
nantes de su actitud. Por ello, la empresa deberia empezar por definir los roles que van a desempefiar
sus consumidores, para a continuacion graduar el nivel de informacién y los mecanismos por implan-
tar para su participacion efectiva.

PALABRAS CLAVE: servicios, relaciones proveedor-cliente, resultado operacional, creacién de valor.

Introduccion

El cliente es uno de los elementos del sistema de produccién de las empresas
de servicios; su presencia resulta de vital importancia, ya que ademas de ejer-
cer funciones de consumidor también acttia como coproductor.

En este sentido, autores como Sasser et al. (1982) y Voss et al. (1985) reco-
nocen que el consumidor a menudo participa en el proceso productivo e in-
teracttia con el proveedor del servicio. Berry (1981) indica que esa relacién
frente a frente es una importante oportunidad para la venta de otros bienes
y servicios, asi como para el desarrollo de una imagen corporativa.

Por otro lado, Chase (1978) sefiala que el contacto con los consumidores in-
fluye en el nivel de eficiencia de la operacién reduciéndola; por tanto habra
que evitarlo en la medida de lo posible. Este autor indica que “cuanto menos
se mezcle el cliente” en los asuntos de la empresa, de mas libertad dispondra
esta. Seglin Chase, separar la produccién del consumo optimiza la actividad.
No obstante, con posterioridad defiende el enfoque basado en el contacto



con el consumidor (Chase, 1992) ya que suele permitir la
venta de productos adicionales (Chase y Aquilano, 1994).

Bitner et al. (1997) comparten la primera proposicién de
Chase al argumentar que el consumidor, en su funcién de
recurso productivo, puede afectar con su actuacién tanto
a cantidades como a calidades en la produccién, por lo que
serfa aconsejable aislar lo maximo posible su participacién
para reducir la incertidumbre en el proceso de produccién.

Por su parte, Bowen y Jones (1986) precisan esta idea al
aplicar la teoria de los costes de transaccién a la presta-
cién de servicios. Estos autores proponen que las formas
externas seran mas eficientes cuando la ambigliedad en el
desempefio sea baja, mientras que las formas mas integra-
das, es decir, las que suponen una elevada participacion
del cliente y la co-produccién, seran las preferidas en caso
de elevadas ambigiiedades; en este Gltimo caso sera nece-
sario asegurarse de que todos los agentes poseen las habi-
lidades necesarias para la realizacién de la tarea.

Mills (1986), siguiendo esta perspectiva, indica que los
problemas surgen en la direccién de la participacién del
consumidor porque resulta dificil predecir el comporta-
miento del mismo con cierto grado de certeza. Sus obras se
concentran en el desarrollo de la idea de contrato entre el
cliente y el personal en contacto, el cual provee un conjun-
to de reglas implicitas en relacién con el comportamiento
del consumidor en el proceso. Bitner et al. (1997) proponen
que la productividad organizacional se puede incrementar
si se ensefia a los consumidores a realizar su parte del pro-
ceso mas eficientemente; seglin Prahalad y Ramaswamy
(2004), cuanto mas educado esté el consumidor, méas pro-
bable serd que haga elecciones apropiadas. Czepiel et al.
(1985) proponen una visién contrastante, sosteniendo que
“los roles del cliente y el proveedor estan bien definidos".

Profundizando en el papel del consumidor como recurso
productivo, otros autores han desarrollado ademas su pro-
pio entendimiento del rol del consumidor en la operacion
de servicios. Por ejemplo, Langeard et al. (1981), Bateson
(1985), Eiglier y Langeard (1993) reconocen que el consu-
midor tiene un rol de produccién al igual que de consumo.

Otro de los autores que ha descrito con mayor intensidad
el concepto de participacién del cliente ha sido Toffler
(1980), quien crea una nuevo término, “prodsumidor”
(prosumer), uniendo los vocablos productor y consumidor,
obteniendo asi una palabra que designa la integracién
progresiva que se manifiesta entre la funcién de produc-
cién y consumo.

Johnston (1989) indica que el consumidor, al igual que
los empleados, es un participante activo en la creacion,
provisién y control de los servicios, al desempefar tareas

relacionadas con la provisién de servicios para si mismo,
para otros consumidores (creando el ambiente de servicio
y participando asf en la formacién de los mismos) y para
la propia organizacién (proporcionando informacién para
el control).

En este sentido, destacan las investigaciones en las que se
estudia el papel del consumidor como co-creador de va-
lor en el servicio, de cara a la obtencién de incrementos
de productividad y mejora del nivel de satisfaccién. Vargo
y Lusch (2008b) resaltan la importancia del consumidor
como creador de valor frente a la funcién de co-produc-
tor, siendo en la interaccién con los recursos aplicados que
ofrece la empresa lo que en dltimo término crea el valor
fruto de la aceptacién de las proposiciones de valor que
hace la empresa a dicho consumidor. En este sentido, Var-
go y Lusch (2010) consideran a todas las partes involucra-
das en el intercambio (empresa, cliente, etc.) como actores,
todos ellos haciendo lo mismo: co-creando valor mediante
la integracién de recursos y la prestacién de servicios.

El servicio es entendido como la aplicacién de competen-
cias (conocimientos y habilidades) por una parte en bene-
ficio de la otra, y es la interaccién entre las partes la que
genera el valor (Vargo et al,, 2008). Segtin Vargo y Lusch
(2006, p. 53), "las organizaciones existen para integrar y
transformar las competencias especializadas en micro ser-
vicios complejos que se exigen en el mercado”. Reconocen
estos autores casi de inmediato que “el papel de la inte-
gracién de los recursos de la empresa es igualmente apli-
cable a los individuos y las familias” (Lusch y Vargo 2006,
p. 283), para indicar poco después que “todos los actores
sociales y econémicos son integradores de recursos” (Var-
go y Lusch, 2008a, p. 7).

Centrando la atencién en los consumidores, cuando estos
participan en la recuperacion de servicios con fallos, hay
mas probabilidades de que clarifiquen su rol, mejore su sa-
tisfaccién y el valor que perciben de la co-creacion futura.
Los conocimientos y habilidades que adquiere el consumi-
dor en estos procesos de recuperacién y co-creacién con-
tribuirdn a una potencial ventaja diferencial del proveedor
de servicios (Dong et al., 2008).

En este sentido, Flipo (1993) considera que hay que “sacar
pleno partido de la participacién del cliente en el proceso
de produccion del servicio para satisfacerlo. El problema
organizativo que se plantea la empresa de servicios radica
en facilitar esta comunicacién, y ademas en la justa medi-
da, es decir, evitando que el cliente se sienta satisfecho de
forma genérica, mas alla de lo que esperaba”.

Bitner et al. (1997) destacan que la participacion efectiva
del consumidor no solo ayuda a conocer sus necesidades,
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sino que también le traslada parte de la culpa de los fallos,
con lo que su nivel de satisfaccién serd mayor. En esta in-
teraccion, es muy importante la transparencia en la infor-
macion para que el cliente pueda valorar adecuadamente
los riesgos asumidos con sus elecciones (Prahalad y Ra-
maswamy, 2004).

Por otro lado, Zeleny (citado en Norman, 1990) considera
el auto-servicio como el Ginico camino que permite mante-
ner la eficacia cuando se trata de servicios intensivos en
mano de obra y con un potencial limitado respecto a la
mejora de la productividad. Este autor indica que en las
sociedades occidentales, siguiendo los canones de la teo-
ria econémica clasica, el mecanismo de los precios para la
mano de obra no funciona; ante esta situacién, los costes
se incrementardn con mayor rapidez que la productividad,
no pudiendo el mercado soportar esta subida, prefiriendo
asi el auto-servicio. Lovelock y Young (1977, 1979) tam-
bién abordan el tema desde la perspectiva de la empresa
individual, concibiendo la participacién del cliente como
un medio que permite reducir los costes e incrementar la
productividad.

Ante esta perspectiva, hay autores como Martin et al.
(2001) que analizan la productividad del cliente como
componente de la empresa.

No obstante, esta participacién no siempre tiene lugar
del mismo modo, ya que en algunos casos surge de for-
ma espontanea por parte del cliente, mientras que en
otros este necesita que la empresa proveedora lo motive
para participar. Esta colaboracién suele resultar esen-
cial, por tanto, la empresa tratara de obtener al menos
cierto grado de cooperacién por parte del cliente, pre-
sentando este asi dos dimensiones: una externa a la
empresa y otra interna donde participa en las operacio-
nes de la misma (Tat Keh y Wei Teo, 2001; Hsieh et al.,
2004).

En la creacién de valor en los servicios son esenciales la co-
laboracién y adaptacion entre la empresa y el consumidor,
que establecen entre si un marco de interdependencias
para la provision del servicio (Vargo et al., 2008). Segun
Nenonen y Storbacka (2010), una empresa puede mejorar
radicalmente la co-creacion de valor mediante el disefio de
modelos de negocio que tengan un alto grado de ajuste
tanto a nivel interno como externo.

Ante la bifuncionalidad que caracteriza al cliente, la em-
presa debe procurar el acoplamiento entre ambos. Para
ello es importante adaptarse a los gustos y necesidades
del consumidor, pero también tratar de dirigir la participa-
cién del mismo (Johnston, 1989; Czepiel, 1990).



Este enlace determina en parte el posicionamiento estra-
tégico de la empresa, pudiendo establecer distintos mode-
los basados en las dimensiones que adoptan el personal
o el equipo que se sitta entre el cliente y la empresa (ver
tabla 1).

TABLA 1. Tipos diferentes de acoplamiento mutuo entre la
empresa y el cliente.

Cliente .
Personal Equipo
Empresa
Personal Ej.: Formacién conven- Ej.: Servicios de reparacion
cional y mantenimiento
Equipo Ej.: Cajero automatico Ej.: Instalacion automatica

instalado en un banco de lavado de automéviles

Fuente: Norman (1990, p. 84).

Por otro lado, ademas de sefalar los distintos tipos de
acoplamiento entre la empresa y el cliente que propone
Norman, hay que decir que en ocasiones estos no se ma-
nifiestan en estado puro, sino que se presentan distintas
combinaciones.

En cualquier caso, la dimensién adquirida por el personal
o el equipo en la relacién empresa-cliente es una de las
magnitudes por considerar que caracterizan dicha relacién;
pero existen muchas otras que también deben ser tomadas
en cuenta, tales como: la determinacién de quién domina
el proceso de acoplamiento y cdmo lo hace, el grado de
integracion, el nivel de libertad de eleccién, aspectos rela-
tivos al tiempo y al espacio, etc.

Todos los actores sociales y econémicos son recursos in-
tegradores, de modo que el contexto de creacién de valor
implica la interaccién de estos actores a través de un en-
tramado reticular (Vargo y Lusch, 2008b). En este entra-
mado participaran empresa, consumidor y otros socios de
la red. La interaccién entre relaciones mutuas de intercam-
bio de servicios mejorara la adaptacién y supervivencia
de todos los sistemas de servicios involucrados en el inter-
cambio, produciendo asi un beneficio mutuo (Vargo et al.,
2008). En definitiva, la co-creacién de valor es una activi-
dad social. Fragidis et al. (2010), al igual que otros autores,
proponen las redes sociales como la infraestructura basica
para la co-creacion de valor con las organizaciones empre-
sariales, compafieros, familiares, amigos, etc.

El paso de otras formas de gobierno a intercambios rela-
cionales permitird una reduccién de los costes de transac-
cion, si bien no se deben olvidar los desarrollos derivados
de las teorias transaccionales que resaltan la mayor efi-
ciencia de estas formas solo en aquellos casos en los que
se produzca una congruencia de objetivos (Bowen y Jones,
1986). Las organizaciones podrian destacar los valores y

las creencias compartidos entre organizacién y consumidor
como modo de conseguir la congruencia de objetivos, y asi
podria emerger una estructura tipo clan como las propues-
tas por Ouchi (1980).

El entorno de la participacion

Una vez conocido el concepto de participacién, es impor-
tante realizar un andlisis del entorno que permita conocer
una aproximacioén del nivel de aceptabilidad. La acepta-
cién por parte del cliente de un aumento de la participa-
cion en la produccién del servicio puede ser muy distinta
dependiendo de diversos factores: la cultura del servicio,
la situacién de servicio en la que se encuentra el consumi-
dor, ciertas caracteristicas del cliente, la relacién de domi-
nio entre el cliente y la empresa, etc. (Eiglier y Langeard,
1993). A continuacién se explicaran estos factores.

Cultura del servicio

Los distintos rasgos culturales de las personas tienen una
influencia clara en las relaciones que ellas mantienen entre
si. De hecho, el nivel de acogida del personal en contac-
to influira en la participacién del cliente (Hee Yoon et al.,
2004). Se trata de dos elementos del sistema de produc-
cién de servicios que interacttan, pudiendo aparecer dis-
tintas combinaciones de los mismos, tal como se muestra
en la figura 1.

Es importante tener en cuenta el cuadrante en el que se
sitlia la empresa para poder conocer mejor el ambiente cul-
tural que la caracteriza, sin olvidar que pueden tener lugar
ciertas circunstancias, como la introduccién de innovacio-
nes tecnoldgicas, que provoquen una evolucién hacia otro
cuadrante. De hecho, con la automatizacién las empresas
tienden a situarse en el cuadrante IV donde la participa-
cion del cliente es elevada y la implicacién del personal en
contacto baja, lo que demuestra que con la introduccién
de procesos automatizados se pueden producir ciertos des-
plazamientos: las empresas situadas en el cuadrante | y IlI
podrian pasar al 1V; las ubicadas en el cuadrante Il podrian
pasar al |, al lll o incluso al IV, y las que se encuentran en
el cuadrante IV reforzarfan esta situacion.

Bitner et al. (1997) hacen referencia a la necesidad de en-
trenamiento del consumidor para aumentar su participa-
cién, pudiendo asi pasar de los cuadrantes Il y Ill a los
cuadrantes |y IV.

Los consumidores, ademas de poder presentar cada uno
de ellos caracteristicas individuales, su comportamiento
se va a ver influido por la cultura de la que estan colec-
tivamente impregnados (Drucker, 1992); esta, a su vez,
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FIGURA 1. Relacién participacion del cliente-implicacién del personal en contacto.

PB, IA
Ej.: Hospital tradicional

Nivel de participacién del cliente

Ej.: Tienda de ropa tradicional

PA, 1A

Nivel de implicacién

PB, IB
Ej.: Burocracia privada o publica

Nivel de participacién del cliente:
Alto: PA
Bajo: PB
Nivel de implicacién del personal en contacto:
Alto: IA
Bajo: IB

Ej.: Lavado automatico de coches

del personal en contacto
\%

PA, IB

Fuente: elaboracién propia.

afectada por el cuadrante en el que se sitle la empresa.
Lo anterior puede reflejarse en cierto grado de disciplina,
de solidaridad o de individualismo o agresividad, que tie-
ne su influencia en la forma de participar en la produccion
del servicio. Los psicélogos han prestado gran atencién
a este tipo de aspectos (Malhotra, 1984; Muller, 1984;
Schiffman y Kanuk, 1997), como por ejemplo a las colas
de espera (Fitzsimmons y Fitzsimmons, 1997; Chase et al.,
1998), las cuales estan compuestas por un grupo de con-
sumidores que se organizan de forma espontdnea segtin
reglas que varian y que pueden resultar conflictivas; en
muchos casos estas reglas llegan hasta la eleccién de un
gobierno de la cola de espera encargado de establecer y
tener al dia un listado por orden de llegada, y de elegir un
presidente encargado de pasar lista a ciertas horas prees-
tablecidas.

Finalmente, si la empresa pretende proyectarse en un nue-
vo mercado, es preciso conocer las caracteristicas cultura-
les dominantes en el mismo y su impacto sobre el personal
y los consumidores.

Situaciéon de servicio en la que se encuentra el
consumidor

Con el término situaciones de servicio se hace referencia a
distintos tipos de uso, definidos por el campo y la duracién
del servicio en relacién con el cliente, asi como por la fre-
cuencia del mismo.

Relacionando la participacion del cliente con la situacion
de servicio se puede decir que en los servicios de mayor fre-
cuencia o mayor duracién, la participacién del cliente suele

ser mayor; al menos crean oportunidades de crecimiento
para la misma. Pero si estos mismos servicios disponen de
un amplio campo, la participacion puede resultar dificil de
dirigir, ya que se puede esperar gran diversidad de compor-
tamientos tanto por parte de los clientes como por parte
del personal en contacto. Este y otros casos se reflejan en
la figura 2.

La empresa debe tratar de entender el comportamiento
de los clientes en las distintas situaciones de servicio que
le son propuestas. Pero ademas, puede transformar las cir-
cunstancias existentes modificando otros elementos del
sistema de produccién de servicios, lo que podria procurar-
le una actitud méas favorable a la participacién por parte
del cliente. Los procesos de automatizacién normalmente
van encaminados en este sentido, lo que supone ciertos
cambios, sobre todo en el soporte fisico.

La modificacién del comportamiento del personal en con-
tacto en su relacién con el consumidor también podria ser
una herramienta adecuada para buscar un clima mas fa-
vorable a la participacién del mismo. Cuanto mas activa-
mente participe el consumidor en el servicio, se producira
un correspondiente aumento de la socializacién organiza-
cional llevando a un incremento de la calidad percibida en
el servicio y en la satisfaccion del consumidor (Claycomb et
al., 2001; Kelley et al., 1990).

Caracteristicas del cliente

Entre las caracteristicas del comportamiento del consumi-
dor, aquellas que tienen un mayor impacto sobre la parti-
cipacion son: la fidelidad, la tasa de utilizacién y la actitud



FIGURA 2. Grado de participacion del cliente ante distintas situaciones de servicio.

Frecuencia o duracién

FDB, CA
Baja participacion

Participacion tendiendo a alta, dificil de

FDA, CA

dirigir

FDB, CB
Participacion tendiendo a baja, facil de
dirigir

FDA: Frecuencia o duracién altas
FDB: Frecuencia o duracién bajas

CA: Nivel de amplitud del campo elevado
CB: Nivel de amplitud del campo bajo

Amplitud del campo
\Y

FDA, CB
Alta participacion

Fuente: elaboracién propia.

frente a la innovacion del servicio (Eiglier y Langeard,
1993, pp. 36-37).

Analizando el nivel de fidelidad de los clientes, se distin-
guen diferentes categorias que podrian clasificarse en clien-
tes mono-fieles, multi-fieles e indiferentes. Los primeros son
fieles a una sola marca para un servicio o grupo de servi-
cios concretos, por lo que, debido a la empatia existente
entre estos y la empresa, la probabilidad de conseguir ele-
vados niveles de participaciéon es mas alta que en los otros
casos. Los clientes multi-fieles muestran fidelidad hacia dis-
tintas marcas —dos, tres o incluso mas— ante un mismo
servicio o grupo de servicios; con ellos es con los que suele
resultar mas dificil conseguir cierto nivel de participacién
porque en seguida van a establecer comparaciones con las
practicas de otras marcas preferidas. Finalmente, aquellos
clientes que se muestran indiferentes pueden reaccionar de
distintas formas ante cualquier tentativa de crecimiento de
su participacién, por lo que seria interesante sacarlos de su
estado de indiferencia antes de hacerlos participar.

Por otro lado, la tasa de utilizacién de un servicio también
tiene un gran impacto sobre la participacién. En relacién
con este aspecto habria que distinguir distintos niveles,
aunque resulta suficiente diferenciar entre grandes usua-
rios y usuarios ocasionales. Los primeros, normalmente, dis-
ponen de un gran conocimiento sobre la produccién del o
de los servicios, resultando en ocasiones mas profesiona-
les que el propio personal en contacto; por tanto, resultan
muy receptivos a un incremento de su participacion en la
realizacion del servicio. Pero es importante que la empre-
sa sepa reconocer su profesionalidad sacandolo del anoni-
mato; de ahi las politicas de abonados que dan lugar a la
atribucién de una tarjeta y a un tratamiento especifico. No

obstante, el sequimiento de estas politicas por parte del
personal en contacto no siempre se lleva a cabo de la for-
ma mas correcta, lo que puede producir el efecto contrario.

Por su parte, los usuarios ocasionales se prestan mal a un
desarrollo de su participacién; de hecho, si el porcentaje
de utilizacién es demasiado bajo, su participacién puede
no ser rentable debido al proceso de aprendizaje necesario
para que esta sea efectiva.

Por ultimo, analizando la actitud del cliente ante la inno-
vacion (Gallouj y Weinstein, 1997), tal como se ha dicho,
se detecta que esta también tiene un fuerte impacto sobre
su participacion en la produccién del servicio. No obstante,
en el lanzamiento de un nuevo servicio o en la introduccién
de una nueva forma de producirlo puede resultar muy difi-
cil precisar la participacién esperada del cliente, lo que no
deberia desembocar en pronésticos poco consistentes. De
hecho, tomando como base un estudio realizado por Laban
y Langeard (1981) en el sector del automévil, se ha obser-
vado que para aquel grupo de consumidores con un perfil
innovador, es decir, para aquellos que aceptan mucho mas
rapidamente los nuevos servicios, puede decirse que se al-
canzan mayores niveles de participacion que con la media
de los consumidores para ciertos aspectos y bastante me-
nos para otros'.

Finalmente, cabe decir que puede ser muy importante la
participacién del cliente para la empresa, pero esta ha de
gestionarse con cierto cuidado, teniendo en cuenta las ca-

' Los resultados expuestos relativos a este estudio no pueden gene-
ralizarse ya que se refieren a un sector concreto y un determinado
momento temporal no demasiado reciente, aunque parece ser la
situaciéon mas comun.



FIGURA 3. Relacién participacién-dominacién.
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racteristicas del consumidor. No obstante, la influencia
sobre la participacién suele ser mayor por parte de la si-
tuacion de servicio en la que se encuentra el consumidor
que por parte del factor tratado en este punto.

En este sentido, Baron y Warnaby (2010) indican que la
divisién de los recursos de los clientes, propuesta por Ar-
nould et al. (2006), en fisicos, culturales y sociales cuenta
con apoyo empirico, y que un enfoque en los recursos de
cada cliente puede proporcionar ideas sobre como manejar
la co-creacion de valor.

Relacién de dominio entre cliente y empresa

Tal como se ha indicado, la aceptabilidad por parte del
cliente de un incremento del nivel participacién en la pro-
duccién del servicio depende de distintos factores, entre
los que se puede destacar el tipo de relacién de dominio
existente entre el cliente y el proveedor’.

El grado de dominio del cliente o del proveedor puede
ser muy distinto, por lo que cuando el primero sea ma-
yor que el segundo se hablara de cliente dominante, y en
caso contrario, de cliente dominado. Relacionando esta
clasificacién con la participacién del cliente —activa o
pasiva— se obtiene el posicionamiento de algunas activi-
dades de servicios, tal como se sefiala en la figura 3 (en
esta figura solamente se muestra un ejemplo por cada
combinacion).

2 Con ello no se quiere hacer referencia al poder de negociacion del
cliente o proveedor, definido por Porter (1994). No obstante, la re-
lacién de dominacién existente entre el cliente y el proveedor pue-
de influir en su poder de negociacion.

Hay ciertos servicios en los que el cliente suele adoptar
una posicién dominante, por ejemplo en los hoteles de
lujo, donde también es de destacar la gran pasividad de
la clientela, caracteristica de las empresas tradicionales de
servicios que se desarrollaron en una época en la que estos
constituian un lujo reservado a una elite.

Por otro lado, muchos clientes estan dominados por el pro-
veedor del servicio que pretenden obtener, por ejemplo en
el caso de un hospital. Este estado de dominio de la em-
presa de servicio sobre el cliente puede surgir por diversas
causas, entre las que se pueden destacar: la falta de elec-
cién por parte del cliente, la urgencia de este por recibir el
servicio o la gran diferencia entre la competencia del pro-
fesional y la del cliente. Pero ademés de las causas técni-
cas y objetivas de dominacién, existen otras causas de tipo
subjetivo que tienen que ver con el comportamiento del
personal en contacto o con las tradiciones de la profesion.

Dicho esto, aquellas empresas que trabajan con varios seg-
mentos pueden tener al mismo tiempo clientes dominan-
tesy clientes dominados, siendo normalmente los primeros
los que mas influyen en la elaboracién de nuevas politicas.
Sin embargo, la tendencia parece que debiera ser hacia la
blsqueda del equilibrio, es decir, que el cliente no esté en
una posicion dominante ni en una posicion de dominado,
sino que exista una relacién equilibrada entre este y la em-
presa proveedora del servicio.

Es de resaltar que la posicion de dominio por parte del
cliente, ya sea con autoservicios o con la filosofia del clien-
te siempre tiene la razén, no significa co-creacién de va-
lor; la co-creacién de valor se produce cuando empresa y
consumidor construyen experiencias y resuelven problemas
conjuntamente (Prahalad y Ramaswamy, 2004).



Por lo que se refiere a la participacion, la tendencia no
esta en la busqueda del equilibrio entre activo y pasivo,
sino que, tal como se ha visto, se fomenta la participacion
activa del cliente.

En definitiva, analizando la figura 3 podria decirse que la
tendencia es a situarse sobre el eje de participacién en la
parte derecha, donde el grado de dominio del proveedor es
el mismo que el del cliente, es decir, donde este dltimo no
domina ni es dominado, y donde su participacién es activa;
por tanto, los cuadrantes segundo y tercero tienden a estar
vacios, aunque siempre estaran aquellos clientes pasivos
que desean ser dominados.

La participacién activa puede llevar al cliente domina-
do a convertirse en dominante. Esta transformacién tie-
ne su incidencia en la produccién del servicio. A raiz de
esta evolucién o por otras razones, alguna de ellas ya
mencionada, una empresa podria encontrarse con clien-
tes dominados y dominantes, a la vez. Por otro lado, tam-
bién pueden coexistir clientes activos y pasivos, pero en
esta ocasién serian necesarios al menos dos sistemas de
produccion de servicios especificos®; por ejemplo, en los
hipermercados, que venden frutas, hortalizas, verduras,
queso..., al detalle —segtin el caso, el cliente puede ha-
cerse con el producto empaquetandolo él o por medio de
la intervencion del personal en contacto—, y disponen de
un surtido ya empaquetado; esta situacién también es
muy comun cuando tiene lugar un proceso de automa-
tizacién externa —aquella que modifica la relacién que
el cliente mantiene con la empresa— y se sigue mante-
niendo el sistema utilizado antes de la misma (Ribera y
Prats, 1997).

Por dltimo, cabe resaltar la conflictividad que puede tener
lugar por la presencia de clientes activos dominados por
el proveedor; esta combinacién es desaconsejable, pues-
to que un cliente que acepta participar activamente en la
realizacion del servicio no va a soportar durante mucho
tiempo estar dominado por la empresa de servicios. Lo que
mas se acerca a esta situacion es el transporte aéreo na-
cional en caso de monopolio, donde se suele pedir a los
pasajeros que se hagan cargo de ellos mismos a la vez que
el cliente es dominado por el monopolio y por el saber-
hacer técnico. Al no existir el monopolio, como en el caso
espafiol, el grado de dominio por parte del proveedor va a
verse reducido.

Para que se cree valor es necesario un cambio en las reglas
del mercado. Tradicionalmente las empresas se han bene-

3 Ante la presencia de un tnico sistema de produccion también pue-
den aparecer distintos niveles de participacion, aunque las diferen-
cias no suelen ser tan significativas.

ficiado de la asimetria informacional con el consumidor,
si bien, si quieren favorecer el didlogo y la interaccion, la
informacién debe ser accesible y transparente, y el consu-
midor debe ser capaz de valorar los beneficios y riesgos de
sus acciones y decisiones (Prahalad y Ramaswamy, 2004)*.

Actitudes tipicas del cliente
ante la participacion

La gran diversidad de consumidores hace que la partici-
pacién en la realizacién del servicio no sea asumida por
todos del mismo modo (Langeard et al., 1981, Kellogg et
al., 1997), lo que permite clasificarlos en clientes activos y
clientes pasivos.

Los clientes activos son co-creadores del servicio, de modo
que el servicio no se puede suministrar sin su participa-
cién activa (Bitner et al, 1997). Entre estos se situarian
por ejemplo el consumidor auto-servicio y el consumidor
manager activo. El primero resulta adecuado para la dis-
tribucién en masa, la restauracion rapida, etc. El segundo
suele tratarse de un consumidor de menos de cincuenta
afios aproximadamente, con un cierto nivel de formacién,
que muestra interés por las nuevas tecnologias y para el
que resulta importante la gestion del tiempo. El comporta-
miento activo de estos dos tipos de clientes, y en general
de todos los consumidores activos, aunque posean carac-
teristicas distintas, puede explicarse del mismo modo, ba-
sicamente, a través de dos dimensiones: el control de la
situacién y el tiempo.

Por tanto, la participacion activa de estos consumidores
normalmente no viene motivada por una reduccién de
precios, ya que en muchas ocasiones esta ni se produce
y cuando tiene lugar no suele ser el elemento méas sig-
nificativo. Una de las principales motivaciones es el de-
seo de controlar lo que esta ocurriendo, es decir, muchos
clientes cuando forman parte del subsistema de produc-
cién quieren sentir que dominan la situacién o que la
persona en la que han delegado se hace cargo correcta-
mente del tema.

Por otro lado, también hay que resaltar la dimensién tiem-
po, cada vez mas importante debido a las caracteristicas
de la sociedad actual. EI consumidor activo normalmente
trata de obtener el servicio en el menor tiempo posible;
esto en muchas ocasiones desemboca en una mayor impli-
cacién en el proceso productivo.

4 Prahalad y Ramaswamy (2004) llaman a estos cuatro elementos
—dialogo, accesibilidad y transparencia de la informacién y valora-
cion de riesgos— "bloques de construccién criticos”, ya que son los
principales elementos de interaccién con el consumidor.



Los consumidores pasivos recogen tanto aquellos servicios
estandarizados en los que solo es necesaria la presencia
del consumidor en el momento de la entrega, como aque-
llos otros casos en los que el consumidor actiia aportando
insumos que personalizan el servicio estandarizado (infor-
macion, materiales...,) pero sin intervenir en la creacion del
servicio (Bitner et al., 1997).

Respecto a este tipo de consumidores hay que resaltar dos
dimensiones clave que justifican su comportamiento: el es-
fuerzo y el riesgo. El esfuerzo puede ser intelectual o fisico;
tanto en un caso como en otro, el cliente pasivo suele ma-
nifestar rechazo hacia la realizacion del mismo.

Por otro lado, la percepcién del riesgo por parte del con-
sumidor suele deberse a la dificultad para apreciar direc-
tamente el resultado. Normalmente, no se trata de riesgo
financiero, y si este existe no suele alcanzar un nivel muy
elevado, sino que lo habitual es la presencia de riesgo de
resultado o riesgo psicolégico.

Conclusiones

Una de las principales diferencias de las empresas de servi-
cios respecto de las manufactureras es el papel que desem-
pefia el cliente en el subsistema de operaciones.

La participacién del cliente se ha convertido en un recurso
valioso para las empresas de servicios. Pero no siempre la
reaccion del cliente es la misma ante la propuesta de su
intervencién. Tal es asi, que se podria encontrar una am-
plia gama de clientes, desde los mas activos hasta los mas
pasivos. Es por ello que se ha considerado importante ana-
lizar el entorno de la participacion, para poder conocer el
nivel de aceptacion por parte del cliente.

Siguiendo las fases destacadas por Bitner et al. (1997),
la empresa deberia empezar por evaluar qué quieren sus
consumidores, para definir claramente los roles que van
a desempefiar. A continuacion deberia definir los tipos de
informacién por compartir con sus consumidores y cémo
desarrollar mecanismos para su entrenamiento hacia la
participacion efectiva. Por dltimo, seria necesario implan-
tar sistemas de revision de la calidad de las contribuciones
de los consumidores, proporcionando retroalimentacién
que guia las mejoras y aumente la motivacion.

Este analisis permite a la empresa entender mejor su rela-
cién con el cliente y detectar las posibles estrategias para
la modificacién de su posicionamiento al respecto, enten-
diendo al cliente como agente econémico cuya interaccién
es el elemento esencial de la creacién de valor. "El valor
estd Unicamente y fenomenolégicamente determinado por
el beneficiario” (Vargo y Lusch, 2008b, p. 7).

INNOVAR
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