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369 ORGANIZACIÓN Y GESTIÓN EMPRESARIAL

E l sector turístico tiene un peso importante en el PIB nacional, siendo una fuente significativa de 
generación directa e indirecta de empleo. También, desempeña un rol importante en el desarrollo 
sostenible de los destinos turísticos y de la población en general. La creación de valor al turista resulta 
un proceso complejo, ya que intervienen múltiples agentes. En este capítulo se analizará la cocreación 

de valor (CCV) en el ámbito turístico desde la perspectiva micro “encuentros cliente-empleado” y desde 
la visión de “ecosistema” que aglutina a todos los agentes turísticos.

La lógica del servicio en la cocreación de valor
La literatura económica ofrece dos perspectivas teóricas para explicar el comportamiento de los mer-
cados: la lógica dominante de bienes (Goods-Dominant Logic, GDL) y la lógica dominante del servicio 
(Service-Dominant Logic, SDL) (Figura 1). 

La GDL constituye un 
enfoque tradicional de la 
producción y distribución de 
bienes. El valor del producto 
es definido principalmente 
por el productor a lo largo 
de su proceso productivo. El 
precio actúa como la traduc-
ción monetaria de dicho va-
lor y sitúa al consumidor en 
un rol pasivo de receptor. Si 
el precio supera el valor que 
el cliente percibe, el produc-
tor podría perder mercado 
y verse forzado a ajustar los 
precios para evitar la acu-
mulación de excedentes. 

Frente a esta visión, Vargo y Lusch (2014) plantean la SDL, que propone que el valor en sí no existe, 
sino que alude a la interpretación 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 intrínseco, 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. Más aún, el cliente 
puede ser cocreador de valor cuando colabora en la propuesta de valor de la organización, por ejemplo, 
sugiriendo mejoras del servicio. La CCV es clave para el éxito empresarial, ya que la participación del 
cliente es una fuente estratégica de conocimiento e innovación en entornos competitivos.

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

La CCV es relevante en servicios intensivos en mano de obra, donde la producción y el consumo 
ocurren simultáneamente y los encuentros cliente-empleado son continuos. Esta cualidad es innata en 
los servicios turísticos, donde la interacción turista-personal de contacto posibilita el intercambio recí-
proco de recursos, elevando la calidad del servicio y el valor percibido. Tal interacción se convierte en un 
proceso de transferencia de conocimiento que la organización debe aprovechar para maximizar el valor 
para el cliente y obtener ventajas competitivas sostenibles. Así, la gestión ágil de una reclamación puede 
transformar un conflicto cliente-organización en una oportunidad para elevar la excelencia del servicio, 
más allá del cumplimiento de estándares de calidad. En este sentido, las organizaciones turísticas de-

Figura 1. Lógica dominante de bienes versus lógica dominante del servicio.
Fuente: Elaboración propia.
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ben gestionar los encuentros 
de servicio para potenciar 
la CCV, como sucede cuan-
do un turista interactúa con 
el personal de recepción de 
un hotel. Sin embargo, la 
experiencia también inclu-
ye encuentros sin contacto 
personal, en los que el clien-
te autogestiona el uso de los 
recursos. Por tanto, el es-
tudio de la creación y CCV 
debe contemplar distintos 
escenarios y modalidades de 
interacción con el cliente, di-
rectos o indirectos, así como 
el conocimiento generado 
en la esfera del cliente (por 
ejemplo, comentarios en redes sociales).

La cocreación de valor y el rol del empleado en los servicios turísticos
Los servicios turísticos son servicios experienciales. El conocimiento que se obtiene del análisis de la 
experiencia acumulada y actual permite diseñar servicios adaptados a las demandas de cada perfil de 
turista. Cada encuentro de servicio con el cliente sería una experiencia concreta que se suma a la expe-
riencia acumulada. 

La idea anterior es relevante en este ámbito, ya que la lógica dominante del servicio se maximiza 
cuando se entiende como la lógica dominante de la experiencia del servicio. Como reconocen Søren-
sen y Jensen (2015), la CCV es efectiva cuando se conciben los servicios turísticos como servicios de 
experiencia dinámicos y personalizados, frente a una oferta estandarizada. Según Wetter-Edman et al. 
(2014), la lógica del servicio señala que como actores y recursos operantes del proceso de CCV, los cono-
cimientos, habilidades, motivación y comprensión de su rol por parte de los empleados son clave para 
el éxito de la interacción. Bajo esta perspectiva, el personal de contacto asume el rol de integrador de 
recursos, incorporando de forma óptima a la organización los recursos que aporta el cliente. Por ejem-
plo, cuando el personal de recepción 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 recepción estaría generando 
valor a la organización cuando traslada conocimientos relevantes para la mejora e innovación de los 
servicios. Así lo reconocen González-González y García-Almeida (2021), quienes subrayan que el perso-
nal de contacto con el turista conecta al empleado con la organización y que las ideas sugeridas por este 
personal son fuente de conocimiento para la innovación turística, siempre con el apoyo de una gestión 
de RRHH óptima. 

Como consecuencia, las organizaciones turísticas deben diseñar prácticas de RRHH que formen 
adecuadamente al personal de contacto, incluyendo entrenamiento en habilidades sociales y de resolu-
ción de conflictos, así como protocolos de CCV en su trato directo con el cliente. Asimismo, resulta fun-
damental que las organizaciones desarrollen sistemas de motivación 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 organización que gestiona el conocimiento e innova en un contexto 
de CCV debe articular mecanismos de participación del personal de contacto como círculos de calidad 
o equipos de mejora para que aporten su conocimiento explícito y traduzcan su conocimiento implícito 
mediante el diálogo y el debate. Ello aumentaría el compromiso del empleado en la CCV al darle sentido 
a su trabajo y hacerlo responsable y partícipe del diseño de sus tareas. Este profesional elevaría la cali-
dad de la experiencia del cliente y reforzaría su satisfacción con el trabajo realizado y sentido de perte-
nencia y compromiso con la organización. 

Como se deriva, un personal de contacto con una formación integral, que combine dominio técnico 
con habilidades sociales de comunicación y resolución de conflictos; empoderado, mediante capaci-

Figura 2. La cocreación de valor.
Fuente: Adaptado de Grönroos y Voima (2013).
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dad de decisión, gestión de 
excepciones, creatividad e 
improvisación; y, motivado, 
a través del reconocimiento 
de sus acciones, de la acep-
tación del error como parte 
del aprendizaje y por su im-
plicación en la gestión del 
conocimiento e innovación, 
se convertiría en un agente 
clave para la CCV. Con ello, 
las prácticas de RRHH favo-
recerían la mejora de la pro-
puesta de valor al cliente ex-
terno, además de la relativa 
a la organización-empleado, 
entendiendo al empleado 
como cliente interno del servicio con sus necesidades y expectativas. Por tanto, existe una relación recí-
proca entre ambas propuestas de valor como recoge la Figura 3. 

La cocreación de valor desde la “experiencia de servicio” turístico
Los servicios turísticos 
pueden presentarse como 
ofertas estandarizadas o ex-
periencias personalizadas 
(Sørensen y Jensen, 2015). 
Dada esta dicotomía, es rele-
vante analizar el papel de la 
CCV y sus implicaciones en 
la gestión turística.

En términos generales, 
en los servicios rutiniza-
dos (Figura 4), la gestión se 
centra en el estricto cumpli-
miento de los parámetros 
definidos en la propuesta de 
valor y formalizados en el 
contrato, lo que desplaza la 
gestión del conocimiento a la 
esfera del proveedor. Tanto la organización como el cliente esperan un desempeño que cumpla lo pacta-
do. Esto conduce a una gestión mecanicista centrada en el control de calidad y la corrección de errores, 
destinando los recursos casi exclusivamente a mantener estándares y limitando el análisis de mercado 
al diseño inicial y la revisión 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. 
Aquí, el personal de contacto suele carecer de formación, autonomía y herramientas para gestionar los 
“momentos de la verdad”. La ausencia de canales internos de comunicación estructurados y de liderazgo 
activo desde la dirección hasta los mandos intermedios reduciría el clima de apoyo organizativo. Todo 
ello dificulta la consolidación de una cultura orientada a la innovación y al cambio, restringiendo la ca-
pacidad de aprendizaje organizativo. Esta situación afecta negativamente a la competitividad del sector 
turístico, donde la flexibilidad y la adaptación resultan esenciales. Esta dinámica de servicio deriva en 
una propuesta de valor donde el turista tendría menor disposición a pagar por incrementos adicionales 
de valor. En parte, el motivo es lógico: el cliente percibe y acepta que ha adquirido un paquete cerrado de 
servicios gestionado desde la esfera del proveedor más que una experiencia flexible y cocreada principal-
mente en la esfera conjunta. En este contexto, tanto la organización como el consumidor interpretan que 

Figura 3. El rol de los empleados en la cocreación de valor.
Fuente: Elaboración propia.

Figura 4. Cocreación de valor en servicios rutinizados.
Fuente: Elaboración propia.
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el coste marginal de generar 
valor adicional es elevado. 
Sin embargo, los proveedo-
res turísticos 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 innovación 
de la experiencia turística, 
los empleados y clientes se 
mostrarían más predispues-
tos a cocrear valor e identi-
ficar nuevas fuentes de creación 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 retroalimentaría de forma continua de la esfera conjunta, ya que las acciones emprendi-
das y las lecciones aprendidas en la esfera conjunta serían analizadas en la esfera del proveedor, en un 
ejercicio de mejora continua e innovación organizativa para el rediseño de la experiencia del servicio. 
En los servicios turísticos personalizados, el cliente estaría predispuesto a pagar más por mejorar su 
experiencia. Esto requiere de una comunicación bidireccional continua cliente-empleado, con énfasis 
en la creatividad y detección 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 diálogo activo que maximiza 
el valor para las partes implicadas, dando forma a la mejora continua e innovación. Las prácticas de 
RRHH deben orientarse a preparar a los empleados para que actúen de manera proactiva en un bucle 
sinérgico de CCV, fomentando la sensación de ser corresponsables directos de la experiencia del cliente. 
Como resultado, refuerzan su compromiso con la organización y aumentan su satisfacción laboral, al 
percibir que su participación impacta en los resultados de la empresa y en la experiencia del cliente. En 
consecuencia, los servicios turísticos concebidos como experiencias elevan la satisfacción 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 turístico recibe un mayor valor en su relación con el cliente final 
(ideas creativas que mejoran la ventaja competitiva, mayor satisfacción del cliente, imagen y reputa-
ción) y con el empleado (satisfacción y compromiso). Así, se cumple la reciprocidad de las propuestas de 
valor donde todos los agentes implicados deben obtener valor, no solo el cliente final.

Cocreación de valor y “customer journey”: una perspectiva para el ecosistema turístico 
La oferta turística es heterogénea y compleja, pues el diseño de un paquete turístico combina múltiples 
productos, servicios y experiencias y depende de la participación de actores como hoteles, restaurantes, 
agencias, transporte y organismos públicos, como recoge la obra "Centenario del Turismo Español"  
(De Quesada, 2024). El sector se concibe como un ecosistema en el que la oferta del destino requiere 
de la interacción coordinada de agentes directos e indirectos. Por ejemplo, el transporte aporta acce-
sibilidad y los hoteles alojamiento. Un análisis del valor desde una visión de ecosistema turístico debe 
contemplar no sólo la experiencia de servicio con un proveedor turístico, 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 búsqueda de información y la decisión, hasta el disfrute en destino y las acciones 
posteriores como compartir opiniones en redes sociales (Figura 6). 

Esta visión requiere armonizar las propuestas de valor que coexisten entre los agentes turísticos, 
así como las que cada proveedor dirige a sus clientes externos e internos. El objetivo es maximizar 

Figura 5. Cocreación de valor en experiencias de servicio.
Fuente: Elaboración propia.
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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 
información en cada etapa 
del itinerario del viaje. La 
propuesta de valor de un 
destino, más que la suma de 
propuestas individuales, se 
entiende como una visión si-
nérgica donde cada interac-
ción genera conocimiento 
útil para la mejora continua 
y la innovación (Figura 7).

Un ejemplo dentro de 
este ecosistema turístico 
es la relación agencias de 
viaje-hoteles (Figura 8). 
Las agencias gestionan re-
servas, asesoran con cono-
cimiento experto y diseñan 
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 coordinación 
destruiría valor, ya que los 
datos erróneos de la agencia 
generan inconveniencias 
al cliente y reclamaciones. 
Por el contrario, la retroa-
limentación por clientes 
insatisfechos, transmitida 
desde la agencia al hotel, 
sería una fuente de mejora 
e innovación. 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 
desempeñan un rol crucial. 
Estas propuestas comunes, basadas en objetivos y procesos alineados, dinamizan la industria y elevan 
su competitividad, resiliencia y sostenibilidad.

Figura 6. La filosofía de gestión en la cocreación de servicios turísticos.
Fuente: Elaboración propia.

Figura 7. Propuestas de valor customer journey-ecosistema turístico.
Fuente: Elaboración propia.

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



A. K. Pessoa-de-Oliveira | L. Melián-Alzola | C. Domínguez-Falcón | D. J. García-Almeida376 

Con relación a todo 
lo expuesto, como con-
clusión de este capítulo 
se recogen las reflexio-
nes de Juan Carlos 
González sobre el rol 
del empleado en la 
CCV y la importancia 
de las relaciones entre 
los agentes del ecosis-
tema turístico (Figuras 
9 y 10). 

Consideraciones 
finales
Los empleados que in-
teractúan con el cliente 
cumplen un rol esen-
cial en la captación del 
conocimiento y en la 
mejora continua de la 
oferta turística. Ade-
más, la coordinación 
entre los distintos gru-
pos de interés a través 
de propuestas de valor 
compartidas da lugar 
a redes de colabora-
ción que fortalecen 
la competitividad del 
conjunto y el desem-
peño individual de los 
agentes. Este enfoque 
relacional contribuye a 
consolidar un modelo 
de desarrollo turístico 
más integrado y sostenible. 
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Figura 10. Bases para la creación compartida de valor en el ecosistema turístico.
Fuente: Texto por Juan Carlos González Martín; figura de elaboración propia.

Figura 9. El empleado como sensor estratégico en la cocreación de valor
Fuente: Texto por Juan Carlos González Martín; figura de elaboración propia.
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