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1 sector turistico tiene un peso importante en el PIB nacional, siendo una fuente significativa de

generacion directa e indirecta de empleo. También, desempena un rol importante en el desarrollo

sostenible de los destinos turisticos y de la poblacion en general. La creacion de valor al turista resulta

un proceso complejo, ya que intervienen multiples agentes. En este capitulo se analizara la cocreacion
de valor (CCV) en el ambito turistico desde la perspectiva micro “encuentros cliente-empleado” y desde
la vision de “ecosistema” que aglutina a todos los agentes turisticos.

La légica del servicio en la cocreacion de valor

La literatura econémica ofrece dos perspectivas tedricas para explicar el comportamiento de los mer-
cados: la 16gica dominante de bienes (Goods-Dominant Logic, GDL) y la l6gica dominante del servicio
(Service-Dominant Logic, SDL) (Figura 1).

La GDL constituye un
enfoque tradicional de la
produccion y distribucion de
bienes. El valor del producto

La organizacién vende un producto o

LA LOGICA DOMINANTE servicio que tiene valor para el cliente.
es deﬁnido principalmente DE BIENES El valor esta incluido en el bien y se puede
medir por el precio de mercado que estd
por el productor a lo largo dispuestoa pagar.

de su proceso productivo. El
precio actia como la traduc-

La organizacién vende una propuesta de

cién monetaria de dicho va- > valor al cliente. El cliente creavalor
LA LOGICA DOMINANTE

oy . utilizando el producto o servicio en un
101‘ y situa al Consumldor en DEL SERVICIO contexto de uso personal, experiencial y
un I'Ol paSiVO de I‘eceptor. S] subjetivo. El cliente puede cocrear valor

colaborando con la organizacién.

el precio supera el valor que
el cliente percibe, el produc-
tor podria perder mercado
y verse forzado a ajustar los Figura 1. Ldgica dominante de bienes versus ldgica dominante del servicio.
precios para evitar la acu- Fuente: Elaboracion propia.

mulacion de excedentes.

Frente a esta vision, Vargo y Lusch (2014) plantean la SDL, que propone que el valor en si no existe,
sino que alude a la interpretacion del cliente de las ventajas o mejoras de su bienestar aportadas por
un producto o servicio en un contexto de uso. Los bienes y servicios no tienen un valor intrinseco, sino
que representan un conjunto de recursos y conocimientos con valor potencial. Ese valor cobra sentido
cuando el cliente los combina con sus propios recursos y experiencias, generando resultados ajustados
a su contexto particular de uso. Por lo tanto, las organizaciones no venden productos o servicios sino
propuestas de valor, donde el cliente pasa de ser receptor pasivo a creador de valor. Mas atn, el cliente
puede ser cocreador de valor cuando colabora en la propuesta de valor de la organizacion, por ejemplo,
sugiriendo mejoras del servicio. La CCV es clave para el éxito empresarial, ya que la participaciéon del
cliente es una fuente estratégica de conocimiento e innovacion en entornos competitivos.

Generalmente, la oferta de un proveedor turistico consiste en ofrecer servicios que requieren la pre-
sencia del cliente para su desarrollo. Esta simultaneidad del servicio crea el escenario idoneo para estu-
diar la CCV desde la SDL u otras teorias similares. Asi, este proceso puede ser analizado desde el modelo
de las tres esferas de valor propuesto por Gronroos y Voima (2013) (Figura 2), y reinterpretado para las
organizaciones turisticas en el presente capitulo. Asi, la esfera del proveedor representa el espacio don-
de la organizacion disefa, planifica y organiza el servicio; la esfera conjunta se centra en las interaccio-
nes directas del cliente con la organizacion y empleados; y la esfera del cliente corresponde al contexto
donde el cliente crea valor con independencia de la organizacion.

La CCV es relevante en servicios intensivos en mano de obra, donde la produccién y el consumo
ocurren simultineamente y los encuentros cliente-empleado son continuos. Esta cualidad es innata en
los servicios turisticos, donde la interaccion turista-personal de contacto posibilita el intercambio reci-
proco de recursos, elevando la calidad del servicio y el valor percibido. Tal interaccién se convierte en un
proceso de transferencia de conocimiento que la organizacion debe aprovechar para maximizar el valor
para el cliente y obtener ventajas competitivas sostenibles. Asi, la gestion agil de una reclamacién puede
transformar un conflicto cliente-organizacién en una oportunidad para elevar la excelencia del servicio,
mas alla del cumplimiento de estandares de calidad. En este sentido, las organizaciones turisticas de-
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ben gestionar los encuentros

de SeI'ViCiO para potenciar ESFERAS DE ACTUACION EN LA LOGICA DOMINANTE DEL SERVICIO
la CCV, como Sucede cuan- La organizacién es productora de los El cliente y la organizacién participan El cliente es creador de valor en un
. . 2, recursos que el cliente usa en su como cocreadores en el proceso de contexto independiente del
dO un tUI‘ISta lnteraCtua con creacion de valor. Serfa una produccién conjunta proveedor del servicio
:z facilitadora de vall
el personal de recepcion de e

un hotel. Sin embargo, la l l l
experiencia también inclu-
ye encuentros sin contacto ESFERA DEL PROVEEDOR ESFERA CONJUNTA ESFERA DEL CLIENTE
personal, en los que el clien- et SesEsaen elcomextoderclieme
te autogestiona el uso de los
recursos. Por tanto, el es-
:ciu(ll)io de la crelaci(')rcl1 'y.CCV
ebe contemplar distintos
escenarios y modalidades de
interaccién con el cliente, di-

rectos o indirectos, asi como Figura 2. La cocreacion de valor.
el conocimiento generado Fuente: Adaptado de Gronroos y Voima (2013).

en la esfera del cliente (por
ejemplo, comentarios en redes sociales).

La cocreacion de valor y el rol del empleado en los servicios turisticos

Los servicios turisticos son servicios experienciales. El conocimiento que se obtiene del analisis de la
experiencia acumulada y actual permite disefiar servicios adaptados a las demandas de cada perfil de
turista. Cada encuentro de servicio con el cliente seria una experiencia concreta que se suma a la expe-
riencia acumulada.

La idea anterior es relevante en este ambito, ya que la 16gica dominante del servicio se maximiza
cuando se entiende como la légica dominante de la experiencia del servicio. Como reconocen Sgren-
sen y Jensen (2015), la CCV es efectiva cuando se conciben los servicios turisticos como servicios de
experiencia dindmicos y personalizados, frente a una oferta estandarizada. Segiin Wetter-Edman et al.
(2014), la logica del servicio senala que como actores y recursos operantes del proceso de CCV, los cono-
cimientos, habilidades, motivaciéon y comprension de su rol por parte de los empleados son clave para
el éxito de la interaccidon. Bajo esta perspectiva, el personal de contacto asume el rol de integrador de
recursos, incorporando de forma 6ptima a la organizacién los recursos que aporta el cliente. Por ejem-
plo, cuando el personal de recepcién de un hotel invita al cliente a proponer mejoras en el servicio que
enriquezcan su experiencia en la estancia. De esta forma, el personal de recepcion estaria generando
valor a la organizaciéon cuando traslada conocimientos relevantes para la mejora e innovacion de los
servicios. Asi lo reconocen Gonzalez-Gonzalez y Garcia-Almeida (2021), quienes subrayan que el perso-
nal de contacto con el turista conecta al empleado con la organizacion y que las ideas sugeridas por este
personal son fuente de conocimiento para la innovacion turistica, siempre con el apoyo de una gestion
de RRHH 6ptima.

Como consecuencia, las organizaciones turisticas deben disefiar practicas de RRHH que formen
adecuadamente al personal de contacto, incluyendo entrenamiento en habilidades sociales y de resolu-
cion de conflictos, asi como protocolos de CCV en su trato directo con el cliente. Asimismo, resulta fun-
damental que las organizaciones desarrollen sistemas de motivacion y recompensa que reconozcan a los
empleados mejor valorados por los clientes como a aquellos que aporten ideas innovadoras a partir de
los comentarios de los turistas. Una organizacion que gestiona el conocimiento e innova en un contexto
de CCV debe articular mecanismos de participacion del personal de contacto como circulos de calidad
o equipos de mejora para que aporten su conocimiento explicito y traduzcan su conocimiento implicito
mediante el didlogo y el debate. Ello aumentaria el compromiso del empleado en la CCV al darle sentido
a su trabajo y hacerlo responsable y participe del disefio de sus tareas. Este profesional elevaria la cali-
dad de la experiencia del cliente y reforzaria su satisfacciéon con el trabajo realizado y sentido de perte-
nencia y compromiso con la organizacion.

Como se deriva, un personal de contacto con una formacion integral, que combine dominio técnico
con habilidades sociales de comunicacion y resolucion de conflictos; empoderado, mediante capaci-
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dad de decision, gestion de
excepciones, creatividad e
improvisacion; y, motivado,
a través del reconocimiento
de sus acciones, de la acep-
tacion del error como parte
del aprendizaje y por su im-
plicacion en la gestion del
conocimiento e innovacion,
se convertiria en un agente
clave para la CCV. Con ello,
las practicas de RRHH favo-
recerian la mejora de la pro-
puesta de valor al cliente ex-
terno, ademas de la relativa
a la organizacion-empleado,

LAS PRACTICAS DE RECURSOS HUMANOS EN LA COCREACION DE VALOR ECOSISTEMICO HOTELERO

APRENDIZAJEY TRANSFERENCIA DEL CONOCIMIENTO

Esferadel cliente
(turista)

Esfera conjunta

Esferade la
organizacion
(hotel)
Esferadel

Esferaconjunta empleado
(empleados del
hotel)

PRACTICAS DE RECURSOS HUMANOS QUE COCREAN VALOR

Figura 3. El rol de los empleados en la cocreacion de valor.
Fuente: Elaboracion propia.

entendiendo al empleado
como cliente interno del servicio con sus necesidades y expectativas. Por tanto, existe una relacion reci-
proca entre ambas propuestas de valor como recoge la Figura 3.

La cocreacion de valor desde la “experiencia de servicio” turistico
Los servicios turisticos
pueden presentarse como
ofertas estandarizadas o ex-
periencias  personalizadas
(Segrensen y Jensen, 2015).
Dada esta dicotomia, es rele-
vante analizar el papel de la
CCV y sus implicaciones en
la gestion turistica.

En términos generales,
en los servicios rutiniza-
dos (Figura 4), la gestion se
centra en el estricto cumpli-
miento de los parametros
definidos en la propuesta de
valor y formalizados en el
contrato, lo que desplaza la
gestion del conocimiento a la
esfera del proveedor. Tanto la organizacién como el cliente esperan un desempeno que cumpla lo pacta-
do. Esto conduce a una gestiéon mecanicista centrada en el control de calidad y la correccion de errores,
destinando los recursos casi exclusivamente a mantener estandares y limitando el analisis de mercado
al diseno inicial y la revision postservicio. Este enfoque desaprovecha el conocimiento generado en la ex-
periencia del cliente in situ, impidiendo actualizar la propuesta de valor al evolucionar sus expectativas.
Aqui, el personal de contacto suele carecer de formacion, autonomia y herramientas para gestionar los
“momentos de la verdad”. La ausencia de canales internos de comunicacion estructurados y de liderazgo
activo desde la direccion hasta los mandos intermedios reduciria el clima de apoyo organizativo. Todo
ello dificulta la consolidacion de una cultura orientada a la innovacion y al cambio, restringiendo la ca-
pacidad de aprendizaje organizativo. Esta situacion afecta negativamente a la competitividad del sector
turistico, donde la flexibilidad y la adaptacién resultan esenciales. Esta dinamica de servicio deriva en
una propuesta de valor donde el turista tendria menor disposicion a pagar por incrementos adicionales
de valor. En parte, el motivo es logico: el cliente percibe y acepta que ha adquirido un paquete cerrado de
servicios gestionado desde la esfera del proveedor méas que una experiencia flexible y cocreada principal-
mente en la esfera conjunta. En este contexto, tanto la organizacién como el consumidor interpretan que

Esfera conjunta Esfera del
organizacion-cliente cliente externo
externo (turista)

Esferade la
organizacion

Control de las desviaciones para retornar al estado planificado inicial

SERVICIOS RUTINIZADOS

Figura 4. Cocreacion de valor en servicios rutinizados.
Fuente: Elaboracion propia.
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el coste marginal de generar
valor adicional es elevado.
Sin embargo, los proveedo-
res turisticos también deben
gestionar la esfera conjunta
y la esfera del cliente para
anticiparse a cambios futu-
ros en la demanda y rein-
ventar la propuesta de valor
estandarizada.

En servicios personali-
zados y orientados a la me-
jora continua e innovaciéon
de la experiencia turistica,
los empleados y clientes se
mostrarian mas predispues-
tos a cocrear valor e identi-
ficar nuevas fuentes de creacion de valor (Figura 5). En este caso, la esfera conjunta asume un rol
primordial en el éxito organizativo sin desatender la esfera del cliente. En este formato, la esfera del
proveedor se retroalimentaria de forma continua de la esfera conjunta, ya que las acciones emprendi-
das y las lecciones aprendidas en la esfera conjunta serian analizadas en la esfera del proveedor, en un
ejercicio de mejora continua e innovacién organizativa para el redisefio de la experiencia del servicio.
En los servicios turisticos personalizados, el cliente estaria predispuesto a pagar mas por mejorar su
experiencia. Esto requiere de una comunicacion bidireccional continua cliente-empleado, con énfasis
en la creatividad y deteccién de oportunidades, lo que consolida un clima de confianza y empodera-
miento para los empleados.

En este marco, el personal de contacto transforma las interacciones en didlogo activo que maximiza
el valor para las partes implicadas, dando forma a la mejora continua e innovacién. Las practicas de
RRHH deben orientarse a preparar a los empleados para que acttien de manera proactiva en un bucle
sinérgico de CCV, fomentando la sensacién de ser corresponsables directos de la experiencia del cliente.
Como resultado, refuerzan su compromiso con la organizacién y aumentan su satisfacciéon laboral, al
percibir que su participacion impacta en los resultados de la empresa y en la experiencia del cliente. En
consecuencia, los servicios turisticos concebidos como experiencias elevan la satisfaccion y la lealtad
del cliente, ya que ofrecen una propuesta de valor personalizada que responde de manera constante a
sus necesidades. A su vez, el proveedor turistico recibe un mayor valor en su relaciéon con el cliente final
(ideas creativas que mejoran la ventaja competitiva, mayor satisfaccion del cliente, imagen y reputa-
cion) y con el empleado (satisfaccion y compromiso). Asi, se cumple la reciprocidad de las propuestas de
valor donde todos los agentes implicados deben obtener valor, no solo el cliente final.

Esfera conjunta Esferadel
organizacion-cliente cliente externo
externo (turista)

Esferade la
organizacioén

Gestién del conocimiento para la innovacion

EXPERIENCIA DE SERVICIO

Figura 5. Cocreacion de valor en experiencias de servicio.
Fuente: Elaboracion propia.

Cocreacion de valor y “customer journey”: una perspectiva para el ecosistema turistico
La oferta turistica es heterogénea y compleja, pues el disefio de un paquete turistico combina multiples
productos, servicios y experiencias y depende de la participacion de actores como hoteles, restaurantes,
agencias, transporte y organismos publicos, como recoge la obra "Centenario del Turismo Espafol"
(De Quesada, 2024). El sector se concibe como un ecosistema en el que la oferta del destino requiere
de la interaccion coordinada de agentes directos e indirectos. Por ejemplo, el transporte aporta acce-
sibilidad y los hoteles alojamiento. Un anélisis del valor desde una vision de ecosistema turistico debe
contemplar no sélo la experiencia de servicio con un proveedor turistico, sino adoptar el concepto de
customer journey o viaje del cliente aplicado a todas las fases del viaje a nivel de destino: desde la ne-
cesidad de viajar y la basqueda de informacion y la decision, hasta el disfrute en destino y las acciones
posteriores como compartir opiniones en redes sociales (Figura 6).

Esta vision requiere armonizar las propuestas de valor que coexisten entre los agentes turisticos,
asi como las que cada proveedor dirige a sus clientes externos e internos. El objetivo es maximizar
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la experiencia global del vi-
sitante en el destino. Para
ello, resulta clave un enfo-
que proactivo y adaptado a
cada perfil, gestionando la
informaciéon en cada etapa
del itinerario del viaje. La
propuesta de valor de un
destino, més que la suma de
propuestas individuales, se
entiende como una vision si-
nérgica donde cada interac-
cibn genera conocimiento
atil para la mejora continua
y la innovacion (Figura 7).
Un ejemplo dentro de
este ecosistema turistico
es la relacion agencias de
viaje-hoteles (Figura 8).
Las agencias gestionan re-
servas, asesoran con cono-
cimiento experto y disenan
experiencias  personaliza-
das. Los hoteles deben co-
municar su propuesta de
valor, enriqueciendo la
experiencia del cliente y
justificando el precio. La
propuesta compartida se
vincula con otros actores,
como el transporte, al in-
cluir traslados al aeropuer-
to. La falta de coordinacion
destruiria valor, ya que los
datos erréneos de la agencia
generan  inconveniencias
al cliente y reclamaciones.
Por el contrario, la retroa-
limentaciéon por clientes
insatisfechos, transmitida
desde la agencia al hotel,
seria una fuente de mejora
e innovacion. Estos inter-
cambios agencia-hotel son
la base de una propuesta de
valor compartida que enri-
quece la oferta del destino
y potencia a cada provee-
dor, donde los empleados
desempeiian un rol crucial.

Encuentro de
servicio con un
proveedor turistico

Experiencia de servicio
con un proveedor turistico

Customer journey

(todas las fases del viaje)

No son Unicamente conceptos, es un cambio de filosofia de gestion

Figura 6. La filosofia de gestion en la cocreacin de servicios turisticos.
Fuente: Elaboracion propia.

&Cémo maximizar el
itinerario del turista
(customer journey) en su

experiencia de viaje global? Propuestade valor

agente turistico 1

Cocreacion a
nivel de
ecosistema
turistico

Propuestade valor
agente turistico 3
Propuestade valor

E.; agente turistico 2

Figura 7. Propuestas de valor customer journey-ecosistema turistico.
Fuente: Elaboracion propia.

éComo puedo mejorar la experienciade
servicio en el hotel para maximizar el
itinerario de viaje contratadoenla
agencia de viajes?

&Qué informacién del cliente durantesu
estancia puede ser relevante para que la
agencia disefie mejores paguetes
turisticos?

&Como se ajusta el hotel a mi paquete
deviaje?
&Qué opinan los clientes de su estancia
enel hotel?
£Cémo la cocreacién del clienteconla
agenciaaporta informacion relevante
delhotel?

Propuestade valor

compartida OO

Propuestade valor
de la agencia de viajes
al turista

Propuestade valor
del hotel al turista

Customer journey

Figura 8. Propuestas de valor compartida: agencia de viajes-hotel.
Fuente: Elaboraciin propia.

Estas propuestas comunes, basadas en objetivos y procesos alineados, dinamizan la industria y elevan
su competitividad, resiliencia y sostenibilidad.
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Con relacion a todo
lo expuesto, como con-
clusion de este capitulo
se recogen las reflexio-
nes de Juan Carlos
Gonzalez sobre el rol
del empleado en la
CCV y la importancia
de las relaciones entre
los agentes del ecosis-
tema turistico (Figuras

9y 10).

Consideraciones
finales

Los empleados que in-
teracttian con el cliente
cumplen un rol esen-
cial en la captacion del
conocimiento y en la
mejora continua de la
oferta turistica. Ade-
maéas, la coordinaciéon
entre los distintos gru-
pos de interés a través
de propuestas de valor
compartidas da lugar
a redes de colabora-
cion que fortalecen
la competitividad del
conjunto y el desem-
pefio individual de los
agentes. Este enfoque
relacional contribuye a
consolidar un modelo
de desarrollo turistico

mas integrado y sostenible.
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(Qué habilidad o capacidad es crucial que posea el personal de contacto
para generar o extraer nuevo valor en sus encuentros o interacciones con
el cliente y asi obtener conocimiento Gtil para la mejora centinua e
innovacién?

“En el turismo actual, la capacidad mds decisiva del personal de contacto no
es lo amabilidad o la eficiencia operativa, atributos que se dan ya por
supuestos, sino la escucha analitica y contextual, entendida como una forma
avanzada de empatia profesional que combina sensibilidad humana y
pensamiento critico. £l nuevo valor no se extrae solo del servicio, sino del
insight que cada encuentro genera: cada interaccion con el vigjero es una
fuente vive de datos itativos sobre expectativas, i
percepei que, interp ;, alimentan procesos de
mejora continua e innovacion. En este sentido, el modelo empresarial de
grupos como Avoris muestra que la innovacion no nace unicamente de la
tecnologia (como el uso de asistentes virtuales basados en IA generativa,
caso de CAT-Al), sino de cémo las personas traducen las necesidades reales
del cliente en conacimiento organizativo,

El contacto humano sigue siendo el espacio donde la digitalizacion adquiere
sentido: agentes capaces de leer las motivaciones del vigjero, integrar la
informacidn procedente de canales digitales y reformular lo experiencia en
clave emocional y persondlizada. Esta habilidad requiere formacion en soft
data literacy, ir la infc ion no que el cliente
transmite mediante lenguaje, tono, gestes o decisiones, y capacidad para
retroalimentar esa informacion en los sistemas de inteligencia de cliente y
disefio de producto.

Por tanto, el personal de contacto se convierte en un sensor estratégico de la
‘empresa, no solo en su rostro visible. En su destreza para convertir una
‘conversacién en conocimiento estd el nideo de la innovacidn turistica
contempordnea.

CONOCIMIENTO
ORGANIZATIVO

MEJORA CONTINUA
EINNOVACION

EMPLEADO

CONVERSACIONES
CONELTURISTA

EL EMPLEADO COMO SENSOR ESTRATEGICO

Figura 9. El empleado como sensor estratégico en la cocreacion de valor
Fuente: Texto por Juan Carlos Gonzdlez Martiny fignra de elaboracion propia.

£Qué factor es clave para que los actores turisticos colaboren de forma estable y cocreen
valor para el destine?

El el ial que permite a I turisticos colaborar de manera sostenida y
generar valor conjunto para el destino es la confianza estructurada en tomo a una visién
comportida del destino. La colaboracidn en turismo no surge espontdneamente: requiere

i icay una cultura relacional basada en reciprocidady

propdsito comun. Los casos recientes del sector espafiol muestran que los proyectos mds
sdlidos —desde las alianzas piblico-privadas vistas en FITUR hasta las integraciones y
asociaciones empresariales de Avoris con DIT Gestion, Grupo GEA o CVC Corp— prosperan
cuando se establecen tres condiciones:

entienden que su competitividad individual
depende de la salud colectiva del destino. Hoteles, turoperadores, receptivos y
administraciones locales deben percibir el destino como un "bien comin" del que extraen
legitimidady negocio.

relacional y Sgic partida: 6 sobre

sistemas de datos ir bles y ivas, desde soluci delA
generativa aplicadas al diseiio de producto hasta herramientas conjuntas de formacion
como Avoris Travel School, que alinean procesos y lenguaje entre empresas.

» Cultura de propésito: cuando la relacion se articula sobre valores coincidentes:
sostenibilidad, calidad, confianza e i id la id

en parte de la identidad del destino. Iniciativas como los enlaces aéreos exclusivos de
Iberojet con Honduras y Querétaro desde Espaiia, ilustran cémo la cooperacidn
i se orienta al desarrollo compartido, no solo al beneficio corporativo.

En sintesis, la creacién compartida de valor en el turismo espafiol actual no depende tanto de
firmar acuerdos como de construir un sistema de confianza dindmica, donde la informacidn
fluye, la innovacién se comparte y cada actor percibe que al fortalecer el destino fortalece su
propio negocio. Ese es, en tltima instancia, el verdadero "activo intangible" del turismo

G inteligencia colecti izada alrededor de la experiencia del viajero

una
y del territorio que la hace posible.

VISIGN CONJUNTADEL DESTINO

SISTEMA DE CONFIANZA
DINAMICA Y ESTRUCTURADA
PARA LA CREACION COMPARTIDA
DEVALOR

Interdependencia reconccida Cultura de propésito
destino turstico como bien valores compartidos
comin

Infraestructurarelacional y
tecnologia compartida
conperacitn entre los agentes
turisticos

INTELIGENCIA COLECTIVA DE LAEXPERIENCIADE VIAJE
Y DEL DESTINO COMOACTIVO INTANGIBLE

Fignra 10. Bases para la creacion compartida de valor en el ecosistema turistico.
Fuente: Texto por Juan Carlos Gonzdlez Martin, fignra de elaboraciin propia.
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