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RESUMEN

A fravés de una visién analitica y reflexiva, se busca aclarar el concepto
emergente de co-creacion, sus ventajas, limitaciones, y los procesos que
faciliton su aplicacién. Se hace una revision de la literatura académica
desde los primeros estudios que plantearon diversas formas de co-crear en
contraste con el paradigma de la Légica Dominante del Servicio (LDS) en el
marketing. En estudios recientes se sefiala que el cliente ya no puede verse
como un elemento pasivo (el objetivol sino que debe pasar a convertirse
en un elemento acfivo (co-creador o co-productor) para las empresas. Para
generar un valor sostenido en las organizaciones, el foco de las acciones
de los gestores debe ser la creacién de valor conjunta con sus clientes y
no la exclusiva meta de aumentar las ventas de sus productos o servicios
habitualmente disefiados de manera inferna y cerrada.

El presente articulo de reflexion es producto de la recopilacion y andlisis de informacién
de varios afios sobre la temdtica, a partir de los recientes estudios de maestria y docto-
rado culminados. Se soporta en grupos de investigacion en los que hemos participado,
como GESES y GIECOFIN, Faculiad de Economia y Empresa, Universidad de Zaragoza,
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ABSTRACT

Through an analytical and reflective vision, the aim of this article is to clarify
the emerging concept of cocreation, its advantages, limitations, and the
processes that facilitate its application. A review of the academic literature
from the first studies is made, which proposes different ways of co-create in
confrast to the paradigm of the Service-Dominant Logic (SDL) in marketing.
Recent studies indicate that the consumer should not be considered as a
passive element (the objective] but must become an active element (cocreator
or co-producer) for the companies. Among other aspects, it is concluded that,
in order fo generate a sustained value in the organizations, the focus of the
actions of the managers should be the creation of joint value with their clients
and not the exclusive goal of increasing the sales of its products or services,
which are designed internally and closed way.

Keywords: cocreation, marketing, service-dominant logic,
value creation.

JEL Classification: D21, M10, M31.

RESUMO

Por uma visdo analitica e reflexiva, é procurado clarificar o conceito
emergente de cocriagdo, seus vantagens, limitagdes e os processos que
facilitam a sua aplicagdo. Uma revisdo da literatura académica é feito dos
primeiros esfudos que esbogaram diversas formas de co-criar em contraste
com o paradigma da Légica Dominante do Servico (LDS) no marketing. Em
recentes estudos esté fora pontudo que o clienfe j& ndo pode virarse como
um elemento passivo (o objetivo] mas ele deveria passar para transformar
em um elemento ativo (cocriador ou coprodutor) para as companhias.
Para gerar um valor susfentado nas organizagdes, o foco das agdes dos
agentes deveria ser a criagdo de valor em conjunto com seus clientes e nGo
o objectivo exclusivo de aumentar as vendas de seus productos ou servigos
habitualmente projetou de um modo interno e fechado.

Palavras chave: co-criagéo, criagdo de valor, légica dominante do
servico, marketing.

Classificacdo JEL: D21, M10, M31.
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RESUME

A travers d'une vision analyfique et réfléchissante, on cherche & éclaircir
le concept émergent de cocréation, ses avantages, les limitations et les
processus qui facilitent son application. On fait une révision de la littérature
académique depuis les premiéres études qui ont projeté diverses formes de
cocréer en contraste avec le paradigme de la Logique Dominante du Service
(LDS) dans le marketing. Dans certaines études récentes on marque que le
client ne peut pas déja traitez comme un élément passif (I'objectif) mais il doit
se meftre & se convertir en élément actif (co-créateur ou co-producteur] pour
les entreprises. Pour générer une valeur soutenue dans les organisations, le
foyer des actions des gérants ce doit éfre la création de valeur conjointement
avec ses clients ef non le but exclusif d'augmenter les ventes de ses produits
ou services d'habitude dessinés de maniére interne et fermée.

Mots clés: cocréation, création de valeur, logique dominante
du service, marketing.

Classification JEL: D21, M10, M31.

] INTRODUCCION

Vemos en la actualidad que a las empresas les cuesta cada vez mayor
dificultad diferenciarse, el consumidor tiene muchas opciones y, sin embargo,
no parece safisfecho. Esta preocupacion latente en el marketing esta abriendo
nuevos caminos y desafios a nivel organizacional. Las NTIC han hecho que
los consumidores actuales hayan cambiado su forma de proceder, ahora estan
mas informados, conectados, activos y tienen acceso al lugar del mundo que
quieran. Lo anterior fambién ha llevado a que el entorno de los negocios
cambie; las empresas establecen sus cadenas de valor y se han vuelto més
versdtiles y a la vez complejas. Esta complejidad ha pasado a encontrar
nuevas formas de reconocer y satisfacer las necesidades de los clientes! v,
por supuesto, generar més valor para las empresas, sus accionistas, y en
fin, para todos los stakeholders.

la interactividad que ha permitido el desarrollo de las redes sociales esté
cambiando el comportamiento de la gente, y por ello algunas organizaciones
estan invitando a sus clienfes a participar directamente en el disefio de sus
productos y servicios. En muchos casos, ello ha permitido que el consumidor
inferactle y plasme sus experiencias en nuevos producios y servicios; y
si ese camino es el adecuado, fal vez se logre un nuevo enfoque con el

' Enel articulo se emplean indistintamente los términos clientes y consumidores para referimos

fanto a los fomadores de decision de compra como a quienes consumen propiamente
el producto o servicio, o al conjunto de individuos que frecuentemente adquieren esos
productos y servicios o quienes esporddica y ocasionalmente los consumen.
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desarrollo conjunto de ideas y el consiguiente
logro de mayores niveles de productividad, por
el uso de menores costos en los procesos. Lo
anterior puede ser la principal motivacion en
el momento de ahondar en la cocreacién, una
herramienta innovadora y poderosa que puede
ayudar a empresas y consumidores a crear valor
para si mismos y lograr una ventaja competitiva
sostenible (Prahalad & Ramaswamy, 2004; Osfrom
y otros, 2010).

En la cocreacién o creacion compartida, el valor
no se crea exclusivamente en la empresa para
luego darlo al cliente, sino que el valor es cocreado
por la empresa y el consumidor. Tradicionalmente
las organizaciones deciden sobre los productos o
servicios que le dardn al cliente, por lo que existe
una nula o muy poca participacién en la creacion
de valor por parte de los consumidores (Carpenter,

Glazer & Nakamoto, 1994: Simonson, 2005).

las organizaciones compiten nacional e
infernacionalmente v los aspectos exdgenos estan
incidiendo de manera mds fuerte. Para Prahalad
& Ramaswamy (2004), la globalizacién, la
desregulacion, la subcontratacion y la convergencia
de industrias y tecnologias estdn haciendo mucho
mas dificil diferenciar las oferfas para los gerentes.

Son los autores Prahalad & Ramaswamy (2000
y 2004 quienes infroducen el concepto de co-
creacion de valor para definir lao participacion
activa del consumidor en la creacion de valor. Entre
las ideas y resultados fundamentales reflejados en
los estudios desarrollados por ellos se mencionan
aspectos clave en torno al valor y la participacion
de los consumidores.

En estudios empiricos recientes como en Quero
& Ventura (2014, p. 128), se evidencia el rol
activo que asume el consumidor, quien desea
interactuar y crear valor, no Gnicamente con las
organizaciones sino también con comunidades
de profesionales, con proveedores de servicios
y ofros consumidores. Como resultado de esfos
cambios, las empresas deben atender al disefio de
las relaciones de co-creacion con actores externos
y no cenfrarse exclusivamente en la mejora de los
procesos internos.

Se puede observar, en los estudios originales
Y

recientes, el interés en que los consumidores dejen

de ser sujetos pasivos que solo reciben un producto

por su dinero; por fanto, las organizaciones deben

pensar en hacer un frabajo compartido en el

disefio de sus productos.

P

En el presente artficulo se hace una revision de la
literatura relacionada con el concepto emergente
de cocreacién en el marketing dentro del cambio
de paradigma de la Logica Dominante del Servicio
(LDS), buscando aclarar el concepto, identificando
ventajas, limitaciones, comentando sobre los
procesos que pueden facilitar su aplicacion, y
llevando a cabo andlisis tedrico-comparativo con
fendencias organizacionales y econémicas.

2 MARCO TEORICO

Autores como Vargo & Lusch (2004) sostienen
que el estudio formal del marketing se centré al
comienzo en la distribucion y el infercambio de
materias primas y productos manufacturados.
los primeros expertos de marketing dirigieron
su afencion hacia los productos de intercambio
(Copeland, 1923, las instituciones de marketing
hicieron los bienes disponibles y dispuestos para

la posesion (Nystrom, 1915; Weld, 1917).

Cada vez més, el marketing ha estado pasando
gran parte de su légica dominante del intercambio
de bienes tangibles (las cosas fabricadas) hacia
el intercambio de bienes intangibles, esto
es, redefiniendo habilidades, conocimientos
especializados y nuevos procesos, con el fin de
hacer las cosas “con y para”. Es necesario que
el marketing integre los bienes con los servicios y
proporcione una base mds rica para el desarrollo
del pensamiento y una nueva prdéctica (Vargo &
Lusch, 2004), dando asi una mayor oportunidad
de trabajo mercadolégico.

los modelos en que se basé gran parte de la

comprensién de la economia y el marketing se
desarrollaron durante el siglo XIX, un momento
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Con el paso de los aros

resulta interesante ver

como se plantean

diferentes ideas y proposiciones

en la evolucion del marketing.

en que la afencién se centré en la produccion y
en el logro de resultados tangibles, lo cual fue
fundamental para la Revolucién Industrial. La unidad
de andlisis enfonces fue la propia unidad de
produccién, o el producto (Vargo & Lusch, 2004).
Sin embargo, esfe enfoque tuvo que evolucionar y
dar paso a una orientacion en donde el marketing
es un proceso que permite la foma de decisiones.
McCarthy (1960) y Kotler {1967) caracterizaron
al marketing como una actividad de toma de
decisiones orienfada a la satisfaccion del cliente
con una ganancia, apuntando a un mercado y
luego tomar decisiones dptimas en la mezcla de
marketing, o las llamadas en su momento las 4 P.

Con el paso de los afios resulta interesante ver
como se plantean diferentes ideas y proposiciones
en la evolucién del marketfing. Precisamente
en ello es importante destacar el cambio de
paradigma planfeado por Vargo & Lusch (2004
en la época comprendida entre los afios 1980
y 2000, en donde este paradigma comienza a
unificar las corrientes dispares de la literatura en
las areas mas importantes, como el cliente vy la
orienfacién al mercado, servicios de marketing,
marketing de relaciones, gestién de la calidad,
el valor y la gestién de la cadena de suministro,
gestion de recursos y el andlisis de redes. las
premisas fundamentales del paradigma emergente
propuesto fueron: (1) habilidades y conocimiento
son la base fundamental de cambio, (2) los bienes
son los mecanismos de distribucién que permiten
prestar los servicios, (3] el conocimiento es la
fuente fundamental de ventaja competitiva, (4)
todas las economias son economias de servicios,
(5) el cliente siempre es un coproductor, (6] la
empresa solo puede hacer propuestas de valor, y
(7) una visién centrada en el servicio se encuentra
orientada al clienfe de manera intrinseca y a la
esfrecha relacién que subsiste con aquel.

Toda esta evolucién o cambio de paradigma lleva
a los académicos y profesionales a buscar nuevas
formas que se adapten mds a las circunstancias
de hoy y del futuro, y por ello la idea de que
el consumidor siempre estd involucrado en la
produccién de valor toma maés fuerza. Incluso con
los bienes materiales, la produccién no concluye
en el proceso de fabricacion, la produccién es

Universidad libre
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un proceso de mediacion. Las mercancias son los
"aparatos” que ofrecen servicios para y en relacion
con el consumidor. Sin embargo, para que estos
servicios sean prestados, el cliente todavia tiene
que aprender a usar, mantener, reparar y adaptar
el "aparato” a sus necesidades especificas, la
situacion de uso, y los comportamientos (Vargo &
Lusch, 2004). En resumen, en el uso de un producio
el cliente continta con la comercializacién, consumo
y creacién de valor y los procesos de entrega.

Por fanto, el valor para los clientes se crea a
fravés de las inferacciones entre el propio cliente
y el proveedor o prestador del servicio. El foco
no esfd en los productos sino en los procesos de
creacion de valor para los clienfes en donde el
valor surge de los clientes y es percibido por ellos.
Gronroos (2011, p. 244) aofirma que el enfoque
del marketing es la creacion de valor en lugar de
distribucién de valor, es decir, la facilitacién vy el
apoyo de un proceso de creacién de valor en
lugar de simplemente distribuir el valor, ya hecho,
a los clienfes.

Ofras investigaciones (Ballantyne & Varey, 2006
Payne, Storbacka & Frow, 2008; Grénroos,
2008 y 2011) ponen de relieve cada vez més
que el valor surge de los procesos de interaccion
reciproca entre clientes y proveedores, y no solo
a través del uso del bien o servicio.

Paralelamente, en otfros estudios se habla de
la ciencia del servicio (Vargo & Lusch, 2004q;
Maglio & Spohrer, 2008; Vargo & Lusch, 2008),
nombréndola como una disciplina emergente
que se ocupa de la evolucién, la interaccién y la
co-creacion reciproca del valor entre los sistemas
de servicio. Esta evolucién es hacia una nueva
logica dominante para la comercializacién, es
una alternativa al paradigma tradicional de los
bienes dominantes, lo cual permite enfender el
intercambio econdmico vy la creacién de valor.
Precisamente esta visién centrada en el servicio se
basa en la idea de que el servicio es la aplicacion
de las competencias para el beneficio de ofro, la
cual es la base de todo infercambio.

Més ampliamente, se puede decir que la Légica
Dominante del Servicio (LDS) busca identificar

y a la vez desarrollar las competencias vy
conocimienfo necesarios con el fin de obtener
ventajas competitivas, identificar consumidores
potenciales que pudieran beneficiarse de esas
competencias, fomentar relaciones que involucren
activamente a los clientes en el desarrollo de
propuestas de valor que satisfagan necesidades
especificas, y utilizar la informacién procedente
de las inferacciones para mejorar constantemente
la propuesta de valor (Vargo & Lusch, 2004q;
Vargo & Lusch, 2008).

Es asi que la evolucién de marketing parece
apuntar a cémo mejorar, involucrar, hacer parte
activa al cliente en el proceso, por lo que el foco
de las acciones de los diferentes responsables
de la empresa debe ser la creacion de valor
conjuntamente con sus clientes y no la mera
distribucion de los bienes.

LO QUE NO ES
_ YLO QUEES LA
CO-CREACION

Reiterando lo mencionado anteriormente, Gonzdlez
Mieres & Santos-Vijande (2013) afirman en su
estudio que el acceso a la informacion que tienen
los clientes, debido a los avances en la tecnologia
digifal, interet y los medios sociales, ha provocado
que esfos se sienfan mas cualificados para evaluar
las ofertas. Ello ha conllevado un tipo de cliente
con mayor poder y a su vez mayor exijencia en
la participacién de los propios disefios de sus
productos vy servicios, ademds del interés en la
creacién de valor que le orforgan los mismos
dentro del abanico de ofertas (Ernst et al., 2010).

la cocreacion se puede definir como “una actividad
colaboradora en el desarrollo de nuevos productos
y servicios en la que los consumidores contribuyen
de forma activa aportando y seleccionando
diferentes atributos de una nueva oferta” (O'Hern
&Rindfleisch, 2009, p. 4). Esta misma definicion
de cocreacién tambien es compartida por autores
como O'Hern & Rindfleisch (2008); Zhang &
Chen (2006); Zwass (2010); Zwick, Bonsu &

Darmody (2008); y se dice es una caracteristica
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del comportamiento del consumidor que siente un
compromiso alto con la empresa o el producto
o servicio (Van Doorn et al., 2010; Bolton &
Saxenarlyer, 2009).

En la Tabla 1 podemos observar un paralelo entre
los enfoques previos del marketing y el nuevo
enfoque planteado a partir de los estudios de
diversos autores mencionados.

Se enfiende entonces que la cocreacién se
concibe como una solucién conjunta de problemas,
pero scudles son los aportes de una parte y de
otra? Como lo indican Aarikka-Stenroos & Jaakko
(2012), debe darse recursos del proveedor y del
clienfe infegrados en un proceso de interaccion

colaborativa. los proveedores aplican sus
conocimientos profesionales especializados, los
métodos y el juicio, mientras que los clientes
aportan recursos como conocimiento y fiempo,
a fin de crear valor éptimo en el uso, es decir, el
mejor equilibrio posible entre el valor de uso que
debe alcanzarse y los esfuerzos.

Rodriguez, Alvarez & Vijande (201 1) en su trabaijo
de LDS en empresas del sector hotelero de Espaiia,
muestran el proceso (Figura 1) con que cuenfan
las empresas hoteleras para ampliar la creacion
de valor de sus clienfes, abriendo las puertas para
que esfe colabore en la co-creacién de nuevos
servicios turfsticos a partir de una adaptacion del

frabajo de Grénroos (2008).

Tabla 1. Visién comparativa entre los enfoques.

QUE NO ES CO-CREACION

QUE ES CO-CREACION

Orientacién al cliente.

El cliente es el rey o el cliente siempre tiene la razon.

Entregar un buen servicio al clienfe o mimar al cliente
con un servicio espléndido.

Mayor personalizacién de las ofertas que se adapten
a la cadena de suministro de la industria.

Transferencia de las actividades de la empresa para el
cliente como en el auto-servicio.

El cliente, como gerente de producto o el disefiador de
coproductos y servicios.

Variedad de productos.
Segmento de uno.

La investigacién de mercados meticulosa.

Es sobre la creacién conjunta de valor por la empresa
y el cliente. No es la empresa tratando de complacer
al cliente.

Permitir que el cliente coconstruya la experiencia de
servicio para adaptarse a su confexto.

Definir el problema comin y resolverlo conjuntamente.

Creacién de un enforno de experiencia en el que los
consumidores puedan tener un didlogo activo y co-
construir experiencias personalizadas; el producto puede
ser el mismo [por ejemplo, Lego Mindstorms), pero los
clientes pueden construir experiencias diferentes.

Variedad de experiencias.
Experiencia de uno.

Experimentar en el negocio como hacen los consumidores
en fiempo real.

El didlogo permanente.
Co-construccién de experiencias personalizadas.

Crear enfornos innovadores para las nuevas experiencias
de cocreacién.

Fuente: Adaptado de Prahalad & Ramaswamy {2004).
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Figura 1. La Co-creacién de valor extendida mediante la co-produccién.

Co-creacién de valor con el cliente Extendida

AN

Coproduccién: |
participacién |
del cliente en
la produccion |

FACILTACION DE VALOR
(Proveedor proporciona
bienes y servicios)

\‘
Creacién de valor al cliente

1 L”"'"?

CO-CREACION DE VALOR
(Cliente y proveedor
H inferactuando; ¥
-1 Creacién de valor conjunta)

CREACION
DE VALOR INDIVIDUAL

(Cliente solo)

— Proceso de produccién del proveedor

Co-produccién con el cliente extendida

Fuente: Adaptado de Rodriguez, Alvarez & Vijande (2011, p. 56).

Se aprecia en la Figura 1 que las propuestas
de valor que la empresa podria generar son
co-producidas por clienfes y empresas, es decir,
se puede colaborar en la cocreacion de nuevos
servicios o productos de fal forma que la empresa
interactia con sus clientes para desarrollar una
propuesta de valor. Segin Rodriguez, Alvarez &
Vijande (2011), la creacién de valor individual
termina siendo para el “cliente solo”, pero finalmente
la innovacion colaborativa (Schwab, 2016) que
surge de este proceso, debe generar mayor riqueza
y sostenibilidad en la organizacion “proveedora”,
debido a la fuerte fidelizacién que puede surgir.
En definitiva, desde nuestra perspectiva, lo que
se logra es una creacion de valor “adicional para
la organizacion” a largo plazo, lo cual incide en

una generacion de riqueza continua para fodos
los stakeholders.

DIFERENTES FORMAS
DE CO-CREAR

Se encuentra en la literatura académica diferentes
tipos de co-creacién; por ejemplo, Quero &
Ventura (2014, p. 137) realizan una inferesante
recopilacion que incluye actividades como la
co-generacion de ideas o el cofinanciamiento,
entre ofras, como se aprecia en la Tabla 2, lo
cual sefiala la gama de posibilidades en las que
se puede co-crear.
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Tabla 2. Tipos de co-creacién.

TIPO CONCEPTO

REFERENCIAS

Co-disefio
consumidor.

Incluye un conjunto de prdcticas orientadas a alinear
las soluciones con los problemas o necesidades del | Russo-Spena & Mele (2012)

Coevaluacién de ideas
y votaciones.

Las organizaciones recaban la opinién de agentes
externos fundamentalmente a través de comentarios | Russo-Spena & Mele (2012)

Corgeneracion de ideas

la generacion de ideas se alimenta de las
aportaciones de una red externa de actores que puede
incluir usuarios, seguidores, socios, profesionales
e intermediarios que parficipan de manera activa.

Russo-Spena & Mele (2012)

Colanzamiento

Parficipacion de agentes externos en la difusion y
lanzamiento del producto al mercado.

Russo-Spena & Mele (2012)

Cortest

Actividades cuyo objetivo es validar los prototipos
de productos o servicios de manera previa a su | Russo-Spena & Mele (2012)
lanzamiento al mercado.

Colfinanciacién i
del producto o servicio.

Participacion de diferentes actores en la financiacion

Ordanini et al. (2011)

Co-consumo -
del producto o servicio.

Précticas de colaboracion para el uso o consumo

Payne et al. (2008); Grénroos
&Ravald (201 1); Gebauer et
al. (2010)

Fuente: Adaptado de Quero & Ventura (2014).

Como se observa en la Tabla 2, esta variedad
de opciones, algunas de ellas ya comunes en las
empresas, presenfan unos mayores © menores
niveles de involucramiento, pero todas ellas estan
buscan que, a fravés del trabajo colaborativo,
se logre un mayor valor para las empresas, sus
clientes y ofros actores estratégicos identificados.
Igualmente podemos observar que la variedad de
opciones para co-crear, abarcan diversas etapas
de la cadena productiva de una organizacion o
empresa.

VENTAJAS DE
LA CO-CREACION

Para Auha et al. (2007), la coproduccién? o
cocreacién tiene dos ventajas principales. En

la co-produccién fue el término utilizado inicialmente y
era exclusivo para empresas de produccién de bienes
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primer lugar, con la participacion del cliente
en lacocreacion se pueden reducir los costos
para las organizaciones, y en la medida en que
los clienfes participen en la produccion de los
bienes [por ejemplo, monfaje de muebles de las
tiendas IKEA| o servicios (por ejemplo, la gestion
de los billetes de avién a través de Internet), los
consumidores pueden esperar una reduccién en el
precio. Esta racionalidad econémica proporciona
el enfoque de la literatura maés temprana de la co-
produccién (por ejemplo, lovelock & Young, 1979),
y sus beneficios son especialmente importantes
para las organizaciones de servicios con los
procesos de produccién intensivos en frabajo v la
incapacidad de almacenar. En fales contextos, la
co-produccién puede conducir a aumentos en la
productividad (Mills, Chase & Margulies, 1983),

lo cual es en cualquier época un asunfo clave

tangibles. El termino cocreacién se ajusta a produccion
de bienes tanto tfangibles como intangibles. En este
documento utilizamos uno u ofro segin lo expuesto /
usado por cada autor.
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para la administracién. Asi mismo, ofra ventaja
que podemos identificar es que la co-produccion
puede permitirle a la empresa adaptar sus oferfas
a las necesidades de los clientes.

los beneficios de la co-creacién no se limitan
nicamente a servicios en donde puede haber alia
participacién del clienfe, pues incluso en servicios
de bajo y moderada participacién, los clientes
pueden encontrar que la cocreacion es atractiva,
porque disfrutan de un mayor control sobre el
proceso de presfacion de servicios (Bafeson,
1985) y oportunidades adicionales para tomar
decisiones, lo que les ofrece mayores niveles de
personalizacién (Schneider & Bowen, 1995).

Por ofra parfe, en investigaciones realizadas en
instituciones financieras por los propios Auha et
al. (2007) se encuentra que la co-produccion se
asocia significativamente con la lealtod octitudinal y
apoyan lo planteado por Prahalad & Ramaswamy
(2004), para quienes la experiencia de co-creacion
puede ofrecer una oportunidad para la creacién
de valor para las organizaciones de servicios.
Por ello en los estudios de Auha et al. (2007)
estos encuentran que desde el punto de vista de
los beneficios financieros la coproduccién puede
generarlos, pero no en forma inmediata, es decir,
se estd hablando de diversas etapas de la cadena
productiva, como ya hemos mencionado.

Asi mismo se puede contar con una mayor velocidad
de llegada al mercado, pues es posible acortar
los tiempos de ingreso al mercado, ya que se
reducen los periodos de reconocimiento de las
necesidades y expectativas de los clientes {Joshi
& Sharma, 2004; Sawhney, Verona & Prandelli,
2005; Fang, 2008). Y por ofra parte, con estos
procesos también se espera una reduccién de
riesgo de fracaso y, por supuesto, de los cosfos
asociados al proceso (Cook, 2008), ello debido
a la interaccion continua y el acercamiento entre
la organizacién y sus clientes.

Al hablar de velocidad de respuesta o de ingreso
al mercado de nuevos productos vy servicios, el
modelo de cocreacién se alinea con los nuevos
retos que enfrenta el mundo empresarial. Es decir,
a los nuevos planteamientos de la cuarta revolucion

industrial (propuestos por Schwab, 2016), los
cuales se vinculan con (1) la velocidad, la cual
es el resullado de un mundo interconectado
producto de una nueva tecnologia mas capaz;
(2) la amplitud y profundidad, lo cual es producto
de combinar las multiples tecnologias surgentes,
que dan respuesta no solo a “qué” y “como”
hacer las cosas, sino “quiénes” somos como
seres humanos; vy (3) al impacto de los sistemas,
lo cual involucra la fransformacion de los sistemas
fransversalmente y dentro de los propios paises,
industrias, empresas y la sociedad.

Podemos decir enfonces que existe un enorme
potencial en la cocreacién, ya que, por ejemplo, los
consumidores y las comunidades de consumidores
también pueden iniciar un diglogo entre ellos;
de hecho, lo estan haciendo (ampliacion de las
redes sociales en Internet]. Ello conlleva que la
co-creacién convierte al mercado en un foro en
donde el didlogo entre el consumidory la empresa,
las comunidades de consumidores vy las redes
de empresas, pueden fener cabida y desarrollo
(Prahalad & Ramaswamy, 2004). Por fanto,
puede ser una fuente increible de posibilidades
de infercambio de experiencias y de innovacion
de nuevos productos y servicios.

LUMITACIONES
DE LA CO-CREACION

los procesos de cocreacién no son sencillos, esté
implicita en estos una gran complejidad. la co-
creacion requiere un cambio hacia un modelo de
negocio ya no orientado al clienfe, sino cenfrado
en el clienfe, a través del cual las preferencias del
cliente se pueden expresar en fiempo real y, por
fanfo, en productos personalizados. El énfasis en la
personalizacién en tiempo real y la participacion
infroduce una incertidumbre adicional para el proceso
de servicio, lo cual puede dar lugar a mayores
cargas de trabajo y un mayor conflicto de rol para

el personal de servicios [Hsieh, Yen & Chin, 2004).

También, los consumidores tienen que aprender
que la cocreacion es una calle de dos vias. Los
riesgos no son unilaterales. Ellos deben asumir
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cierta responsabilidad por los riesgos que aceptan
de manera consciente. En los casos en que
el consumidor tfenga la experiencia necesaria
para fomar una determinada decision, este debe
aceptar la eleccion hecha para ellos por alguna
parte neutral. las cuestiones de gobernanza
que median las interacciones y crean resultados
beneficiosos para el consumidor y la empresa es
la mefa (Prahalad & Ramaswamy, 2004).

los mercados, las industrias, las empresas, los
sistemas y en general, la genfe, no cambian
rapidamente. Por lo que puede tomar cierto
fiempo antes de que todos se adapten al nuevo
concepto de cocrear. Es evidente que es mas dificil
cooperar que competir, ello exige un cambio de
visién hacia un esquema de largo plazo.

los nuevos procesos de co-creacion también
exigiran cambiar las reglas contables actuales,
en donde solo se ha estado contabilizando lo
que la empresa posee (Prahalad & Ramaswamy,
2004). Frente a este tema, ya ha habido algunos
avances confables dictaminados por las nuevas
normativas infernacionales, donde ya se exponen
aspecfos de potenciales generadores de flujos
futuros y su insercién contable, dependiendo de
qué enfe lo emplee.

Ofro reto, como se menciond dentro del contexto
del capital infelectual, es definir en los proyectos
de cocreacion de quién es la propiedad intelectual
del producto o servicio: gde la empresa?; sdel
cliente?; sde ambos@ Se hace necesario enfonces
precisar los limites de estos aspectos anfes de
iniciar los nuevos procesos conjuntos.

En ofra cara de la situacién podemos encontrar
experiencias negativas en el proceso de co-
creation; por ejemplo, el que plantean en su
articulo Verhoef, Beckers & van Doorn (201 3), en
donde McDonald's cred una campania en Twitter e
infrodujo el hashtag #McDStories, con la esperanza
de afraer mensajes reconfortantes, optimistas y que
fortalecieran su marca; sin embargo, el resultado
no fue del todo positivo ya que se dieron tweets en
donde clienfes contaban que fueron hospitalizados
luego de comer su comida, o cémo un menor
vomitaba luego de haber comido sus nuggets. De
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modo similar, General Motors invité a los clientes
a modificar sus anuncios publicitarios, lo que
generé una avalancha de criticas a sus SUV [sigla
en inglés para los vehiculos utilitarios deportivos)
que los tildaban de consumidores de gasolina y
que contribuian al calentamiento global.

En este sentido, los gerentes que consideren
iniciativas de co-creacién deberdn pensar
cuidadosamente sobre los riesgos. La invesfigacion
de Verhoef, Beckers & van Doorn (201 3) identifica
fres dreas de especial preocupacion: (1) la fuerte
repufacion de marca, ya que las empresas con
marcas fuertes fienen mucho que perder. Deben
ser conscientes de que estas iniciativas les brindan
oportunidades a los clientes para manchar la
marca; (2) alta incertidumbre de la demanda, lo
cual significa que las empresas son mds propensas
a solicitar la opinién de los clientes cuando las
condiciones del mercado estan cambiando. Pero
los clientes en mercados que cambian rdpidamente
a menudo no saben lo que quieren o lo que les
va a gustar; (3) demasiadas iniciafivas, es decir,
las personas suelen enviar ideas repetitivas, en
donde estan incluidas muchas de las cosas que
la empresa ya ha estado ofreciendo.

Por fanto, si la cocreacién no se maneja acerta-
damente, puede convertirse en un arma de doble filo
y la gerencia debe tener clara su situacién actual, el
fipo de producio o servicio que brinda y finalmente,
conocer realmente el perfil de sus clientes.

Es por todo ello por lo que el concepto de co-
creacion y su ocurrencia supone algunos retos y
cuestiones por resolver en diversos campos. Pero
mds que un conflicto, esto puede promover el
desarrollo de estudios empiricos que conlleven
resultados Utiles para las organizaciones vy el
trabajo conjunto con los clientes.

FACTORES QUE PUEDEN )
FACILITAR LA IMPLEMENTACION
DE LA CO-CREACION

Prahalad y Ramaswamy (2004) mencionan que
existen unas condiciones bdsicas para que se
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pueda desarrollar el proceso de cocreacion. Estas
son: el didlogo, el acceso, la concientizacion por
parte del cliente acerca del riesgo-beneficio, y la
fransparencia (Figura 2) deben estar presentes en
la inferaccién entre el consumidor y la empresa.

Por lo anterior, los administradores y los consumidores
deben hacer los ajustes necesarios, al igual que
reconocer su sifuacion presenfe, como ya se
ha mencionado. Aspectos como el acceso v la
fransparencia, por ejemplo, generan impacto.
Las empresas se han opuesto tradicionalmente a
la transparencia. La lucha contra la informacion
del efiquetado del producto es bien conocida.
El hecho de liberar la informacién sobre los
riesgos probables debe ser voluntario. Ademas,
la fransparencia y el acceso son de poco valor
si las empresas no crean la infraestructura para el
didlogo. Esto requiere una inversion en fecnologio,
pero, ain mds imporfante, las inversiones en la
socializacién de los administradores fradicionales
y el cambio de las practicas de gestion.

En esta medida, Auha etal. (2007) establecen tres
factores clave para la cooperacion efectiva: (1) la
claridad percibida de la tarea, (2) la capacidad
o la competencia y (3] la motivacién, esto Gltimo

planteado por ofros autores previamente (Lovelock
& Young, 1979; Bettencourt et al., 2002; Meuter
etal., 2005).

Primeramente, la claridad de la tarea se refiere a
la medida en que los clientes comprenden lo que
se requiere de ellos en la produccién de servicios.
Si mayor es la claridad del rol que desempeiia
el cliente, mayor es la probabilidad de que sus
confribuciones daran lugar a lo mejora de los
resulfados del servicio (Mills et al., 1983). la
comunicacién entre el personal de la empresa y
los clientes ayuda a mejorar la claridad de la tarea
(Lengnick-Hall et al., 2000, y se debe invertir en
un desarrollo de comunicacién clienfe-asesor como
un anfecedente de la coproduccion.

En segundo lugar, la capacidad del cliente se
refiere a la calidad de las entradas que el clienfe
proporciona al proceso de produccién del servicio.
Contribuciones Utiles y oportunas de los clienfes
llevan a una mayor calidad de coproduccion
(Schneider &Bowen, 1995). La pericia facilita las
fransacciones de servicios eficientes vy eficaces,
proceso en el que los clientes son més capaces
de proporcionar informacién precisa y pertinente
a los asesores (Kelley, Donnelly & Skinner, 1990).

Figura 2. La co-creacién y sus factores incidentes.

CO-CREACION

Fuente: Elaboracién propia.

TRANSPARENCIA

CONDICIONES PARA
LA CO-CREACION

CONCIENTIZACION
DEL RIESGO-
BENEFICIO
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El tercer factor, la motivacion, estd relacionada
con los mismos clientes; motivacion a participar,
ello es fundamental para la efectiva coproduccién.
Ademdés de ser capaces de contribuir, los clienfes
deben estar dispuestos a participar (Lengnick-
Hall, Claycomb & Inks, 2000). los clientes
motivados son mds propensos a responder a las
solicitudes del asesor respecto a las necesidades
de informacion oportuna vy tener la disposicion
de leer la documentacion proporcionada por
los asesores antes de las reuniones cara a cara.

Pero, mas allé de lo expuesto, recordemos que el
objetivo final de una empresa es la generacion de
valor, tanto en el dmbito interno como externo (con
los grupos interesados — stakeholders). Y vemos
que en los estudios sobre co-creacion, el foco son
las inferacciones e interrelaciones entre el personal
de la organizacién (clienfes internos) v los clienfes
externos. En este sentido, podemos decir que una
de las cuestiones mas significativas relacionadas
con estos fipos de estudios es la medicion de los
aspectos infangibles. Por tanfo, surgen algunos
planteamientos andlogos entre los estudios de
medicién del capital intelectual (Cl) y la cocreacion,
que creemos vdélido mencionar. Desde los primeros
estudios, el Cl se categorizd en fres componentes
principales (Stewart, 1997 Sveiby, 1997; Bontis,
1998); ellos son: (1) el capital humano (personal)
que incluye sus conocimientos, sus experiencias, sus
destrezas y sus actitudes; (2] el capital estructural
(fambién llamado capital fecnoldgico) que incluye
los procesos de la organizacién, sus patentes, sus
tecnologias, sus comunicaciones y sus redes; y
finalmente, (3) el capital relacional (conocido como
capital empleado) que trata de las relaciones entre
la organizacion y sus grupos de presién externos,
especialmente clienfes, propiefarios, organismos
de control.

Por tanto, la atencién y el desarrollo de los
componentes del Cl en las organizaciones podria
suponer aspectos de base en la implementacion
y aplicacion de procesos de cocreacion. Y en la
via inversa, la gestion de proyectos de cocreacion
puede conllevar la generacién de valor medible
para la organizacién. Pero a su vez crea una
ventana de andlisis hacia la identificacion de
qué le debe corresponder a la empresa y qué
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al cliente (Aarikka-Stenroos & Jaakko, 2012) a

nivel intelectual.

CONCLUSIONES
Y REFLEXIONES

Definitivamente, el mejor modo de conseguir
que crezcan las organizaciones y las marcas es
involucrando a la gente, pero no solo a la propia
gente de la organizacién, como se ha venido
desarrollando, sino a la “gente externa”, es decir,
a los clientes.

la Logica Dominante del Servicio (LDS) ha estado
evolucionando en los dltimos afios, ya que
considera involucrar activamente a los clientes en
el desarrollo de propuestas de valor que satisfagan
necesidades especificas, y a su vez utilizar la
informacion procedente de esfas interacciones
(con los clientes) para mejorar la propuesta de
valor general de la empresa.

los consumidores dejan entonces de ser un
componente “pasivo—obijefivo”, para convertirse en
un componente activo “co-creador o coproductor”,
lo cual exige que las organizaciones adecuen
sus procesos. Enfendiendo que los procesos
pueden presentan mayores o menores niveles de
involucramiento de las partes, al igual que pueden
abarcar diversas efapas de la cadena productiva
de una organizacion o empresa.

Autores como Méller (2006) vy Lindgreen et al.
(2009) afirman que la creacion de valor a fravés
de la interaccién entre empresa y cliente es clave
tanto para el marketing business-to-consumery en
el business-to-business.

Lla cocreacién es una rica fuente de innovacion,
tiene un papel protagonista en la generacién de
ideas, en la mejora de conceptos y el disefio
de productos en colaboracién entre clienfes
personal de las organizaciones. Sin embargo,
la discusion debe ir mas allé de conceptos y
tentativas (Aarikka-Stenroos & Jaakkola, 2012),
aclarando las contribuciones y la participacion
de los clientes.
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Es oportuno centrarse también en la gestién de
los conflictos de valores, ya que las diferentes
percepciones de valor pueden dar lugar a fallos,
por lo que esfo deberia atraer la atencion de los
investigadores. Por ofra parte, la creacién de valor
conjunta y la resolucién conjunta de problemas
entre los involucrados en una red podria ofrecer

inferesantes perspectivas en un contexio de multiples
actores (Aarikka-Stenroos & Jaakkola, 2012).

El campo de la cocreacion es amplio, pero ya
se ha iniciado y fiene mucho camino por recorrer,
se ha enfendido la naturaleza colaborativa de la
creacion de valor, pero es necesario desarrollar
investigacion empirica para determinar cudles
son esas actividades conjuntas (Grénroos, 2011,
Payne ef al., 2008] que deben desarrollarse para
alcanzar el éxito.

Tendencias actuales como las llamadas economias
colaborativas también presentan un escenario
inferesante para incursionar con la cocreacion. Ello
abre nuevas alternativas de investigacién futura.
Nuevos modelos colaborativos tan famosos como
Wikipedia, Uber, Airbnb, Zipcar estan marcando

la diferencia.

Resullados empiricos sobre la economia colaborativa
sostienen que la sociedad se beneficia, ya que se
puede disfrutar de un mayor nimero de servicios
a un mejor precio, debido al uso compartido v,
por ende, mas eficiente de activos que en muchas
ocasiones son utilizados muy por debajo de su
capacidad; asi mismo, la mejora y democratizacion

de la oferta (lago & Sieber, 20106).

Por fanto, la cocreacién de valor va a tono con los
nuevos planteamientos de la llamada innovacion
colaborativa, dentro del surgimiento de la cuarta
revolucion industrial (Schwab, 2016) que ha
comenzado a vivir el mundo. Con la cual se
sustenta aspectos como la velocidad de respuesta
al mercado, la amplitud y profundidad que estan
generando las nuevas tecnologias combinadas,
y la medicién del impacto de los nuevos sistemas
a nivel empresarial y social. Temas que abren
oportunidades de investigacién aplicada en
muchas dreas e industrias.

Podriamos finalmente plantear que, para generar un
valor sosfenido en las organizaciones, el foco de
las acciones de los gestores debe ser la creacion
de valor conjuntamente con sus clientes, es decir,
llevando a cabo un desarrollo vinculado de los
productos y servicios. Se debe ir dejando de lado
la mefa cenfrada exclusivamente en el aumento de
ventas, mds ain cuando los productos o servicios
han sido disefiados y producidos de manera
cerrada en el interior de las organizaciones.

Y para lo lograr lo mencionado las empresas deben
poner mayor atencién a los aspectos relacionados
con la gestion de su capital humano (cambio de
practicas fradicionales de gestion), inversion en
capital tfecnoldgico (enfocadas y combinadas
con los co-productores o co-creadores) vy, por
ende, mayor enfoque hacia su capital relacional
(principalmente con los consumidores), tal como ha
sido propuesto desde hace algunos afos dentro
de los estudios del Cl (Stewart, 1997; Sveiby,
1997: Bontis, 1998), lo cual no solo conlleva
un mejor valor en el mercado, sino que ademds
sustenta los procesos de co-creacién planteados.
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