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CAPITULO I

ANTECEDENTES



1.1 Contexto

Las organizaciones buscan ser competitivas y exitosas dentro de un entorno en el cual, para
lograrlo, ofrecen productos y/o servicios que se adapten de forma rapida a las necesidades de
sus clientes por medio de cambios y ajustes, los cuales deben ser realizados de forma efectiva.
Los proyectos son una forma en la que la adaptacion de productos o servicios, que ofrecen
las organizaciones, se puede realizar de forma efectiva (Bourne & Walker, 2004, pp. 226-
243). Un proyecto se define como “un esfuerzo temporal que se lleva a cabo para lograr un

producto, servicio o resultado unico” (PMI, 2013).

Con el fin de que los proyectos sean exitosos, es decir que logren los objetivos y
estrategias en una organizacion, estos deben ser gestionados. La gestion de proyectos se
entiende como la aplicacion de habilidades, herramientas y técnicas a actividades del
proyecto para cumplir con los requisitos del mismo (PMI, 2013). Existen practicas probadas
de gestion de proyectos cuyo objetivo es ayudar a los administradores de proyectos a tener
mayor probabilidad de éxito en los mismos; una de ellas es la propuesta por el Project
Management Institute (PMI) a través de su publicacion Project Management Book of

Knowlegde (PMBOK).

Sobre la gestion de proyectos dentro de las organizaciones, en un reporte elaborado
por la Economist Intelligence Unit en colaboracion con Oracle (Gale, 2009), en el cual se
entrevistaron a 213 lideres de proyectos y ejecutivos en todo el mundo, se menciona que:

“Las competencias de la gestion de proyectos son consideradas cruciales en las
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organizaciones”. Ademas se expresa que el 90% de los entrevistados comentan que la gestion

de proyectos es critica o en cierta forma importante.

No obstante, el esfuerzo existente para consolidar practicas sobre la gestion de
proyectos y la relevancia que tienen estas en las organizaciones, siguen existiendo proyectos
que fracasan o que se enfrentan a problemas durante su elaboracion, afectando a las
organizaciones; segun el reporte del 2013? realizado por Standish Group (Lynch, 2013) de
los proyectos pequefios —con menos de 1 millén de ddlares en inversion laboral- reportados
durante el 2012, 18% fracasaron (es decir, fueron cancelados) 43% fueron desafiantes
(concluyeron pero entregados tarde, con sobre costos o con un alcance menor al esperado) y
el 39% fueron exitosos. En el caso de los proyectos grandes —con mas de 10 millones de
dolares en inversion laboral- 38% fracasaron, 52% fueron desafiantes y s6lo el 10% tuvieron

éxito.

Si la gestion de proyectos es un medio para reducir el riesgo de fallo y aplicandola
tenemos que al menos el 18% de estos fallan, entonces existen objetivos y estrategias, dentro
de las organizaciones no cumplidas o que requeriran mayor inversion para ser logradas.
Ademas, si las cifras mencionadas anteriormente se mantienen en un entorno como el de las

organizaciones en México, se puede decir que al menos el 18% de todos los proyectos

L El reporte provee informacion estadistica con un panorama global, sin embargo, su mayor concentracién de
proyectos analizados se encuentra en Estados Unidos y Europa. El 60% de los proyectos analizados son de
Estados Unidos, el 25% son europeos y el 15% restante representa al resto del mundo. (Lynch, 2013)
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iniciados y del capital invertido, se encuentran en riesgo o la inversion no entregard los

resultados esperados.

Ahora bien, si lo que las organizaciones buscan es contar con proyectos exitosos,
conviene determinar aquello que se entiende por exitoso. Al respecto, en el PMBOK se
menciona que “el éxito de un proyecto debe medirse en términos de completar el proyecto
dentro de las restricciones de alcance, tiempo, costos, calidad, recursos y riesgos, tal y como
se aprobo6 por los directores del proyecto conjuntamente con la direccion general” (PMI,
2013). Por otro lado, Pinto y Rouhiainen (2002) sugieren visualizar a la gestion de proyectos
con un mayor enfoque en el cliente en aras de mejorar la practica de esta disciplina.
Argumentan estar en contra de que los proyectos se midan en funcion de las restricciones
tradicionales de tiempo, costos y alcance [...] proponen que el éxito de un proyecto sea

realmente alcanzado cuando una cuarta métrica —la satisfaccion de los clientes— es lograda.

Partiendo de esta propuesta, donde la gestion de proyectos deberia ser revisada con
un enfoque mayor en el cliente, se puede entender, que el valor que se genera durante y al
finalizar el proyecto debe ofrecerse a quien lo solicité -el cliente-. Esta idea se relaciona con
un concepto emergente, la Logica Dominante de los Servicios (LDS), la cual esta centrada
especificamente en el cliente; dicho concepto fue desarrollado por VVargo y Lusch (2004), el
cual propone una nueva forma de observar al mundo, desde la cual los productos no cobran
valor por si mismos sino a través de la participacion del cliente en un proceso de creacion

conjunta de valor (o co-creacion).
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Si el servicio es la aplicacion de conocimiento y competencias en beneficio de otra
persona y los productos son el resultado de aplicar estos conocimientos a las materias primas,
puede decirse entonces que estos productos son un medio de entrega de servicio, es decir,
son intermediarios en el intercambio conjunto de conocimiento para crear valor. Su propuesta
nos permite revisar a la gestion de proyectos como un servicio que es ofrecido hacia uno o

varios clientes.

La LDS surge a partir de la evolucion que ha tenido la mercadotecnia a lo largo de
los Gltimos 100 afios (S. Vargo & Lusch, 2004); en los inicios de la mercadotecnia el enfoque
se encontraba en los productos, dentro del modelo de negocios tradicional utilizado en las
economias orientadas a la manufactura. Esto es conocido como la Légica Dominante de los
Productos (LDP), donde el valor es creado (manufacturado) por la organizacion y distribuido
en el mercado. Desde esta perspectiva, los roles de “productor” y “consumidor” son
diferentes, y la creacioén de valor se considera a menudo como una serie de actividades

realizadas por la empresa y consumidas por el cliente (Hsu, Hung, Chen, & Huang, 2013).

A causa de estas ampliaciones, en la perspectiva de la mercadotecnia surge el cambio
desde el panorama de la LDP hacia el de la LDS. S. Vargo and Lusch (2004) hacen referencia
a lo dicho por Gummesson (1995), lo cual puede dar una mejor perspectiva sobre este cambio
de enfoques: “Los clientes no compran productos o servicios: Ellos compran ofertas las
cuales se traducen en servicios que crean valor. La tradicional division entre los productos y
servicios se encuentra ya caduca. No es solo una cuestion de redefinicion de los servicios y

verlos desde la perspectiva del cliente; las actividades prestan servicios, las cosas prestan
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servicios. El cambio de enfoque a los servicios es un cambio desde la manera y la perspectiva

del productor hacia su uso y la perspectiva del cliente”

Hsu et al. (2013), proporcionan un resumen sobre los principios de la LDS: “(1) la
conceptualizacion del servicio como un proceso, en lugar de una unidad de un producto; (2)
un enfoque en recursos dinamicos, como el conocimiento y las habilidades, en lugar de
recursos estaticos como los recursos naturales; y (3) un entendimiento del valor como un
proceso colaborativo entre el proveedor y el cliente, en lugar del resultado del producto
creado por el productor y entregado hacia el cliente”. A lo anterior se puede afiadir que la
LDS es esencialmente un modelo de co-creacion de valor que ve a todos los actores como
recursos integradores, quienes estan ligados a través de sistemas de intercambio (Stephen L

Vargo, 2011b).

Como se ha ya revisado, la LDS promueve observar a los clientes —y otros recursos
operantes— como co-creadores de valor trabajando en conjunto con los proveedores de un
servicio, cuyo proposito es tener clientes mas satisfechos donde sus necesidades y

expectativas son cumplidas.

Por lo anterior, se percibe a la LDS como un concepto que nos presenta un panorama

diferente el cual puede permitir la revision de la gestion de proyectos con un enfoque mayor

hacia el cliente buscando tener proyectos con mayores probabilidades de éxito.
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1.2 El problema

Los diez factores que potencializan el éxito de los proyectos, segun Standish Group (Lynch,
2013), se muestran en la tabla 1.1.
Tabla 1.1 Factores de éxito en los proyectos (Lynch, 2013)

Factores de éxito Puntos

Apoyo del patrocinador (executive 20

manager)

El involucramiento del 15
usuario/cliente

Optimizacion 15
Recursos con habilidades 13
Experiencia en la gestion de 12
proyectos

Procesos Agiles 10

Objetivos de negocio claros
Madurez emocional

Ejecucion

Herramientas e infraestructura

=W oo

De los factores de éxito enlistados, habra que enfocarse en los primeros dos factores que se
encuentran relacionados con la gestion de interesados?: “Apoyo del patrocinador (executive

manager)” y “El involucramiento del usuario/cliente”. El primero se refiere a la importancia

2 Gestion de interesados: aquellos procesos requeridos para identificar a las personas, grupos u organizaciones
que pueden afectar o ser afectados por el proyecto, para analizar las expectativas de los interesados y su
impacto en el proyecto, y para desarrollar estrategias de gestidon adecuadas a fin de lograr la participacidon
eficaz de los interesados en las decisiones y en la ejecucidn del proyecto (PMI, 2013).

Se define a los interesados (stakeholders) como un individuo, grupo u organizacién que puede afectar, verse
afectado o percibirse a si mismo como posible afectado por una decisién, actividad o resultado de un proyecto
(PMI, 2013).
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y el involucramiento que deben de tener este tipo de interesados, se menciona que todo
proyecto debe de tener a un patrocinador o a un duefio de producto comprometido quien
apoye al proyecto y tome la responsabilidad sobre el resultado final del mismo. El segundo,
hace referencia a las habilidades y responsabilidades que el usuario/cliente y el equipo del
proyecto deben de tener para poder colaborar en la construccion del nuevo producto o
servicio. Ademas se menciona que el enfoque en las necesidades y descubrimiento del
problema real del cliente es un factor que promueve el éxito del proyecto; esto refuerza lo
dicho por Pinto y Rouhiainen (2002) donde sugieren visualizar a la gestion de proyectos con
un mayor enfoque en el cliente en funcion de mejorar la préactica de la disciplina de gestion

de proyectos.

Sin embargo, dentro de otras publicaciones también se pueden encontrar otros
obstaculos que frenan el éxito de un proyecto, Ives (2005) menciona que la comunicacién
entre los lideres de proyecto y sus clientes es un obstaculo, ya que, estos no siempre hablan
el mismo idioma —no logran entenderse— ocasionando desconfianza e insatisfaccion en el
cliente. Ademas, lves (2005) hace referencia a un estudio realizado por Thomas, Delisle, and
Jugdev (2002) sobre las implicaciones de vender la disciplina de la gestion de proyectos a
los patrocinadores (senior executives), estos autores encontraron la falta de entendimiento
por parte de los patrocinadores acerca del significado de la gestion de proyectos y su potencial
estratégico. Con ambos interesados esta existiendo una falta de entendimiento acerca de los
beneficios y del valor que la gestion de proyectos puede proveerles; esto deberia ser resuelto

dentro de los procesos de la gestion de los interesados.
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Ives (2005) también hace referencia a otro autor (Cicmil, 2000) el cual observa una
contradiccion inherente entre las expectativas y los objetivos del proyecto, las restricciones

y el balance entre los diferentes intereses de los involucrados.

Por otro lado, en un articulo realizado por Ryan Nelson de la Universidad de Virginia
(Nelson, 2007), para el cual estudié 74 organizaciones durante siete afios; recabo los errores
mas comunes que se suelen cometer dentro de los proyectos. Encontr6é que el 43% de los
equivocos son causados por las personas; asi mismo, dentro de un ranking que realiza, de los
errores mas frecuentes, coloca en segundo lugar a la “Gestion ineficiente de los interesados”,
encontrando fallas en esta area dentro del 51% de los proyectos analizados durante este
tiempo. Entre otros problemas sefialados dentro de esta lista, y que se pueden considerar parte
de la gestion de interesados, resaltan: “7. Insuficiente patrocinio dentro del proyecto”, “10.
Falta de involucramiento por parte del cliente”, “11. Expectativas irrealistas”, “I5.
Pensamiento lleno de deseos”, ““18. Fricciones entre el equipo y el cliente”. Dentro de la tabla
1.2 se pueden observar todos los errores mencionados en el estudio.

Tabla 1.2 Ranking de los errores cldsicos en los proyectos (Nelson 2007).
Errores clasicos (Orden Categoria  N° de proyectos % de

descendente de ocurrencia) proyectos

1. Estimaciones pobres Procesos 51 54%

2. Gestion ineficiente de los | Personas 48 51%
interesados

3. Gestidn de riesgos Procesos 45 47%
insuficiente

4. Planeacion insuficiente Procesos 37 39%

5. Poco aseguramiento de Procesos 35 37%
calidad

6. Personal con pocas Personas 35 37%
habilidades o problemas
en el equipo

7. Insuficiente patrocinio Personas 34 36%
dentro del proyecto
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8. Definicién de Procesos 29 31%
requerimientos pobre

9. Falta de atencién en las Procesos 29 31%
politicas

10. Falta de involucramiento Personas 28 29%
por parte del cliente

11. Expectativas irrealistas Personas 26 27%

12. Motivacion destruida Personas 25 26%

13. Fallas en los contratos Procesos 23 24%

14. No cumplir con el Producto 22 23%
alcance del proyecto

15. Pensamiento lleno de Personas 18 19%
deseos

16. Desarrollo orientado a la Producto 17 18%
investigacion

17. Controles de gestion Procesos 16 17%
insuficientes

18. Fricciones entre el Personas 15 16%
equipo y el cliente

19. Pérdida de tiempo en un Procesos 13 14%
inicio de proyecto difuso

20. Cddigo de programacion Procesos 13 14%
terrible

21. Heroismos Personas 13 14%

22. Afadir personas a Personas 9 9%
proyectos con atraso

23. Sindrome de la bala de Tecnologia 9 9%
plata

24. Abandono a la Procesos 8 8%
planeacién con la presion

25. Disefio inadecuado Procesos 8 8%

26. Recursos insuficientes Procesos 8 8%

27. Lafalta de Tecnologia 8 8%
automatizacion en el
control del codigo fuente

28. Sobreestimacion en los Tecnologia 8 8%
ahorros con nuevas
herramientas 0 métodos

29. Planificacion para Procesos 8 8%
ponerse al dia después

30. Requerimientos chapados | Producto 8 8%
en oro

31. Negociaciones de Producto 5 5%
empujar y jala

32. Cambiar herramientas a Tecnologia 5 5%
la mitad del proyecto

33. Desarrollador chapado en | Producto 4 4%
0oro
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34. Convergencia prematura Procesos 4 4%
0 demasiado frecuentes

35. Oficinas ruidosas 0 muy Personas 3 3%
llenas de personas
36. Empleados con Personas 3 3%

problemas sin control

Revisando lo anterior se pueden conocer las razones por las cuales los proyectos fracasan o
no logran cumplir su proposito. Se ha hecho énfasis en la gestion de interesados debido a
que un cliente es un interesado y con base en la propuesta realizada por Pinto and Rouhiainen
(2002) la gestion de proyectos deberia tener un mayor enfoque al cliente, ademas el objetivo
final de la gestion de interesados es “analizar las expectativas de los interesados y su impacto
en el proyecto, para desarrollar estrategias de gestion adecuadas a fin de lograr la
participacion eficaz de los interesados en las decisiones y en la ejecucion del proyecto” (PMI,
2013), podriamos entender que si la gestion de interesados es mas eficiente, se puede contar
con proyectos méas exitosos donde el cliente sea un co-creador del proyecto. Ahora bien,
como ya se reviso, los problemas o factores de éxito de la gestion de interesados son los que

tienen un mayor impacto en el éxito del proyecto.

Asi mismo, es relevante sefialar que en la Gltima publicacion del PMBOK (PMI,

2013) la gestion de interesados esta siendo revisada, como una nueva area de conocimiento,

dandole mayor relevancia dentro de los proyectos.

Después de lo anterior, se puede decir que mejorando la gestion de interesados dentro

de la gestion de proyectos, se tendrian proyectos con mayores probabilidades de éxito;
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mejorando la competitividad de las organizaciones y promoviendo el cumplimiento de sus

objetivos y estrategias.

1.3 Justificacion

Se ha examinado que los proyectos tienen fallas y fracasan a pesar de los esfuerzos que
existen al contar con buenas practicas para su gestion. Dentro de estas fallas se haencontrado
que la gestion de interesados es un factor que, mejorandolo o estudiandolo desde otras
perspectivas, podria darnos mayores probabilidades de éxito en los proyectos. Sumado a lo
anterior, se pretende tomar como base el estudio a los proyectos con un enfoque mas

orientado al cliente, el cual determine el éxito de los mismos.

Considerando la relevancia que tienen los proyectos dentro de las organizaciones
competitivas en el cumplimiento de sus objetivos y estrategias; el resultado de este trabajo
busca tener un impacto en el éxito de los proyectos a través de una revision de la gestion de

los interesados con lo que el concepto de la LDS nos propone.

1.4 Objetivo

A través del estudio de cuatro casos, se identificaran los factores que, vistos desde la LDS,
pueden influir en el proceso de gestion de interesados dentro de la Administracion de
Proyectos. Lo anterior con el proposito de contar con un modelo que ayude a reducir el riesgo

de fallo en los proyectos y, con ello, contribuir a la competitividad de las organizaciones.
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1.5 Alcance

Analizar cuatro casos de estudio de proyectos que ya concluyeron y fueron realizados
dentro del Instituto Tecnologico y de Estudios Superiores de Occidente (ITESO).
Buscando que el resultado del mismo sea una propuesta que ayude en la gestion de
interesados.

Este trabajo no busca realizar una generalizacion dentro del estudio de la gestion de
interesados en los proyectos, pretende desarrollar una aportacion que sirva a
proyectos cuyas caracteristicas se relacionen con los de los casos seleccionados

dentro de un entorno similar al estudiado.
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cAPITULO II

MARCO TEORICO



2.1 La implementacion de la estrategia en las organizaciones y la importancia
de los proyectos.

La administracion estratégica esta definida por David (2003) como “el arte y la ciencia de
formular, implementar y evaluar decisiones multidisciplinarias permitiendo a una empresa
alcanzar sus objetivos.” Asi mismo, el autor refiere que: “la esencia de la administracion

estratégica consiste en alcanzar y conservar una ventaja competitiva”.

El autor indica que la administracion estratégica esta compuesta de tres etapas:
formulacién, implementacion y evaluacion de estrategias; sin el cumplimiento adecuado de

alguna de estas, no se lograria la administracion estratégica.

Dentro del proceso estratégico, la implementacion llama la atencién a partir de lo que
comenta Ives (2005, p. 2) en el sentido de que “es tan importante la formulacion de una
estrategia como la implementacion de esta”, ademas el Project Management Institute —-PMI-
(2014, p. 4) hace referencia al reconocimiento que los ejecutivos hacen sobre la importancia
de implementar las estrategias, revelando que en sus organizaciones con frecuencia tienen

dificultades para cerrar la brecha entre la formulacion y la implementacién de estas.

El PMI (2014, p. 2) menciona que todas las iniciativas estratégicas de una
organizacion son proyectos o programas que inevitablemente “transforman el negocio”;
dentro de la publicacion se demuestra que “al enfocarse en la aplicacion satisfactoria de
iniciativas estratégicas a través de proyectos se pueden atenuar las pérdidas econdémicas y
responder efectivamente a los cambios pronosticados en el complejo entorno actual.”

Pagina 19 de 139



Ademas de las iniciativas estratégicas, se tienen diversos elementos que pueden
generar cambios en el entorno de la empresa y afectar su competitividad de forma no
predecible, por ejemplo, Hjalager (2000, p. 3) haciendo referencia a Barnett (1990) y a
Silverman et al. (1997) menciona que se ha mostrado de forma constante que las regulaciones
gubernamentales cambian el ambiente competitivo de una organizacion. Afadimos que,
segun Porter (2008, pp. 3-18) existen fuerzas competitivas que pueden influenciar la
estrategia. Dicha tactica debera actualizarse y modificarse de acuerdo a los movimientos que
existan en el entorno de la organizacién. Los ajustes estratégicos que el entorno demanda

pueden ser abordados a través de proyectos y de su administracion (PMI, 2013)

Los autores Cabanis-Brewin, J., & Dinsmore, P. C. (2011, p. 282), argumentan que
aquellos proyectos que son exitosos bajo los estandares de la gestion de proyectos (en tiempo,
dentro de presupuestos, y cubriendo las especificaciones) pueden resultar un fracaso si no
responden a una necesidad de negocio. Ellos mencionan, que esto puede ser resuelto
vinculando la planificacion estratégica con la seleccién y ejecucion de los proyectos.
Entonces podemos decir que, es tan importante la implementacion de la gestion estratégica
por medio de proyectos, como que los proyectos estén ligados a la estrategia de una

organizacion.

En la imagen 2.1 se observa, como del analisis de la situacion actual de una
organizacion se generaran estrategias que lleven a lograr una vision a futuro; estas estrategias

se transformaran en proyectos para su cumplimiento, los cuales se agruparan en uno o mas
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portafolios de proyectos, que generardn meétricas que nos ayuden a identificar posibles
mejoras o0 cambios a las estrategias.

Imagen 2.1. Los proyectos dentro de la Planeacion Estratégica.

Proyecto 1.1 o
Estrategia 1 r Proyecto 1.2

Desarrollar la Eetablecer Generar,
declaracion de evaluar y Proyecto 2.1

R objetivos a : » Estrategia2 ——p
lavisiony la AR seleccionar Proyecto 2.2 ; 2
e gop estrategias Portafolio de Medir y evaluar
proyectos el desempefio
Estrategia 3 > Proyecto 3.1

Proyecto 3.2

strategian —p Provectonl
Proyecto n.2

Implementacién de | Evaluacién de
estrategias estrategias

Formulacion de estrategias

Se puede decir entonces que los proyectos son fundamentales en la implementacion de las
estrategias dentro de una organizacion, también se debe mencionar la importancia de que
todos los proyectos que una organizacion ejecute se encuentren ligados a una estrategia; por
ende los proyectos pueden ser un medio para que las organizaciones cumplan con sus

intenciones estratégicas.

La relevancia que tienen los proyectos dentro de las organizaciones, ha provocado la

necesidad de contar con préacticas establecidas que permitan llevar a estos proyectos a buen

término, en el siguiente punto hablaremos sobre estas practicas.
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2.2 Gestion de proyectos

Como se menciond en el capitulo 1 de este documento, la Gestion de Proyectos? esta definida
como “la aplicacion de habilidades, herramientas y técnicas a actividades del proyecto para
cumplir con los requisitos del mismo” (PMI, 2013, p. 5). Es pertinente afiadir a la definicion
de gestion de proyectos lo expuesto por Cabanis-Brewin, J., & Dinsmore, P. C. (2011, p.
294) que quienes observan en la gestion de proyectos una préctica basada en el conocimiento,
donde enfatizan los activos humanos y organizacionales basados en el conocimiento explicito

e implicito, habilidades y capacidades.

Es importante recordar que existen practicas probadas de gestion de proyectos cuyo
objetivo es ayudar a sus administradores a tener mayor probabilidad de éxito en los mismos;
una de ellas es la propuesta por el PMI a través de su publicacion Project Management Body
of Knowlegde (PMBOK)(PMI, 2013); siendo estas practicas ampliamente aceptadas, es

interesante tomarlas como referencia.

Como se cita en el capitulo 1, un proyecto se define como “un esfuerzo temporal que
se lleva a cabo para lograr un producto, servicio o resultado tnico” (PMI, 2013, p. 3). Dentro

del método propuesto por el PMI se definen cinco fases (también llamadas Grupos de

3 Dentro de la publicacién del 2013 el PMI se refiere a la Gestion de Proyectos como la Direccion de

Proyectos, sin embargo, dentro de este documento se utilizard el término gestién de proyectos.
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Procesos de la Direccion de Proyectos), por las cuales todo proyecto debe atravesar:

planeacion, ejecucion, monitoreo y control y cierre (imagen 2.2).

Imagen 2.2. Procesos dentro de la gestion de proyectos (PMI, 2013)

Procesos de
Monitoreo y Control

Procesos de
Planificacion

Entradg de Fase/ Procesos Procesos
Comienzo de de Inicio de Cierre
Proyecto

Procesos de
Ejecucion

Salida de Fase/
Fin de Proyecto

Ademas, con la intencidn de facilitar su estudio y su aplicacién también se encuentra dividida

en diez areas de conocimiento las cuales se describiran a continuacion:

1. La Gestion de la Integracidén del Proyecto considera los procesos necesarios para

identificar, definir, combinar, unificar y coordinar los diversos procesos y actividades

dentro de los Grupos de Procesos de la Direccion de Proyectos; esto busca que el

proyecto se lleve a cabo de manera controlada. Esta area contiene, entre otras cosas, la

toma de decisiones en cuanto al inicio de un proyecto, asignacion de recursos,

equilibrar objetivos, alternativas contrapuestas y manejar las interdependencias entre

las diversas areas de conocimiento, asi como el cierre del proyecto en diversas

circunstancias.
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2. La Gestion del Alcance del Proyecto contempla los procesos y las actividades que
buscan garantizar que el proyecto incluya inicamente el trabajo requerido en el mismo;
dentro de esta &rea se delimita el mismo en cuanto a lo que se entregard al cliente.

También se deben contemplar actividades de validacion y control.

3. La Gestion del Tiempo del Proyecto incluye los procesos y las actividades que apoyan
la definicion del plazo de los proyectos; describiendo las actividades asi como los
recursos y la duracidn de las actividades en los proyectos. El entregable final dentro de
la planeacion de esta area de conocimiento es un cronograma, ademas de incluir

procesos Yy actividades relacionados con el control del cronograma.

4. La Gestion de los Costos del Proyecto esta relacionada con aquellas actividades de
planificacion, estimacion, presupuesto y control de los costos requeridos para la
realizacion del proyecto, la principal intencion de estos procesos es completar el

proyecto dentro del presupuesto aprobado.

5. La Gestion de la Calidad del Proyecto busca la satisfaccion de las necesidades para las
que fue creado el proyecto por medio de procesos y actividades que la organizacion
establece a través de politicas, objetivos y responsabilidades de calidad. También se
contemplan procesos relacionados con el aseguramiento y el control de la calidad del

proyecto.
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6. La Gestion de los Recursos Humanos del Proyecto se enfoca en aquellos procesos que
organizan, gestionan y conducen al equipo de un proyecto. Dentro de esta area de
conocimiento se deben identificar los roles, las responsabilidades y las habilidades
requeridas, una vez establecidas se contrata al equipo o se adquiere por medio de
negociaciones internas en la organizacion. Asi mismo, se debera trabajar en el
mejoramiento de las competencias y la interaccion entre los integrantes del equipo de

trabajo, por ultimo, se debe dar seguimiento al desempefio de los miembros del equipo.

7. La Gestion de las Comunicaciones del Proyecto debera asegurar que la planificacion,
recopilacién, creacion, distribucion, almacenamiento, recuperacién, gestion, control,
monitoreo y disposicion final de la informacion sobre el proyecto sean oportunos y
adecuados. En la version anterior del PMBOK el PMI consideraba la Gestion de los
Interesados del Proyecto dentro de esta &rea de conocimiento, sin embargo, en la Gltima
version se identifico la importancia que tenia por si sola la gestién de interesados
desarrollando un &rea de conocimiento independiente. Sin embargo, ambas areas de

conocimiento se contindian relacionando fuertemente.

8. La Gestion de los Riesgos del Proyecto implica la identificacion, analisis y definicion
de una respuesta a los posibles eventos que puedan afectar o beneficiar el resultado o
la ejecucion de un proyecto; ademas, se consideran los procesos relacionados con el
control de los mismos. El principal objetivo de esta area es aumentar la probabilidad y
el impacto de aquellos eventos positivos, y disminuir la probabilidad y el impacto los

gue sean negativos.
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9. La Gestidn de las Adquisiciones del Proyecto contempla los procesos necesarios para
la compra de productos, servicios o resultados que se requieren obtener fuera del
proyecto. Asi mismo, se incluyen los procesos relacionados con el control y cambios
que se requieran para el desarrollo y administracion de los contratos u érdenes de

compra.

10. La Gestion de los Interesados del Proyecto contempla los procesos necesarios para
identificar a las personas, grupos u organizaciones que pueden afectar o ser afectados
por el proyecto, asi mismo, se analizan las expectativas de los interesados y el impacto
que estas podrian tener hacia el proyecto, buscando desarrollar estrategias que permitan
lograr una participacion eficaz en las decisiones y en la ejecucion del proyecto. Esta
area contempla una comunicacion continua con los interesados buscando comprender
las necesidades y expectativas, gestionando conflictos de intereses, abordando
incidentes al momento en que ocurren y fomentando una adecuada participacion de los

interesados en las decisiones y actividades del proyecto.

Dentro del PMI (2013, p. 391), también se menciona que “la satisfaccion de los

interesados debe gestionarse como uno de los objetivos clave del proyecto™.

La existencia de précticas probadas dara mayores probabilidades de llevar a buen término los
proyectos existentes en las organizaciones, buscando una mejor implementacion de las

estrategias.

Pagina 26 de 139



Ya que la gestion de interesados estd identificada como clave en el éxito de los
proyectos (PMI, 2013), es de especial interés para el presente estudio. Lo anterior no descarta

la relevancia e impacto que las restantes areas de conocimiento pudieran tener.

2.3 Los Interesados o Stakeholders

En sus primeros usos, la expresion stakeholders* (Interesados) fue utilizado con la intencion
de desafiar la nocion de que los shareholders o stockholders® (Accionistas) son el (nico
grupo al que la gestion en una organizacion debe ser sensible, esto en 1963 (Parmar et al.,
2010, p. 4). Vemos entonces que el concepto de interesados surge de la modificacion del

concepto de accionistas.

La responsabilidad de la gestion dentro del concepto de accionistas es maximizar el
valor y la riqueza para estos mismos, sin importar otros interesados. Sin embargo, la
responsabilidad de la gestion dentro del concepto de interesados involucra mayor atencién a

todos los interesados (Phillips, Freeman, & Wicks, 2003, pp. 9,12 y 15). Lo anterior invita a

4 Dentro de este documento, se utilizara el término interesados para hacer referencia al término
stakeholders; se utiliza el término interesados siguiendo la traduccion realizada por el PMI en su publicacién
el PMBOK 5ta Edicion (2013, p. 391)

S En la literatura los términos shareholder y stockholder cuentan con la misma definicién (Hendry, 2001), por

lo que, dentro de este documento se empleard el concepto de accionista para hacer referencia a ambos

conceptos: shareholder y stockholder, con la intencion de facilitar la lectura al lector.
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los tomadores de decisiones a usar el concepto de interesados en lugar del de accionistas

(Parmar et al., 2010, p.4), (Freeman, 1984)

A los interesados se les define como ‘“una organizacion, grupo o individuo que puede
afectar o ser afectado por la consecucion de los objetivos de la organizacion” (Freeman
(1984), citado por Parmar et al. (2010, p. 14)). Dentro de la gestion de proyectos encontramos
un concepto similar: “individuo, grupo u organizacién que puede afectar, verse afectado o
percibirse a si mismo como posible afectado por una decision, actividad o resultado de un
proyecto” (PMI, 2013, p. 30). Una tercera perspectiva sobre el mismo término nos la propone
Clarskson (1995) quien describe a los interesados como aquellos sin los cuales una

organizacion no puede sobrevivir, definicion citada por Hillman & Keim (2001, p. 126)

Mencionamos algunos ejemplos de principales interesados encontrados en una
organizacion: proveedores de capital (accionistas), empleados, proveedores de recursos,
clientes, integrantes de una comunidad y el ambiente natural (Hillman & Keim, 2001, p. 3),
(Clarkson (1995) y Starik (1995)). En imagen 2.3 se aprecia la propuesta desarrollada por
Walker (2003) citado por Bourne y Walker (2008, p. 32) donde se mencionan otros
interesados no visibles en el proyecto, cuya cooperacion y apoyo es vital para el éxito del

mismo.
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Imagen 2.3. Modelo de los interesado_s (Bourne & Walker, 2008) )

{ / \
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Se puede ver que los interesados son diversas organizaciones, grupos o individuos que
pueden verse afectados por las decisiones o resultados dentro de una organizacion o de un

proyecto.

2.4 La Gestion de los Interesados del Proyecto

La gestion de los interesados ha sido referenciada por la gestion de proyectos dentro de las
primeras versiones de la practicas probadas documentadas por el PMI, sin embargo,
comienza a tomar mayor relevancia dentro de la gestion de proyectos a partir de la version
cinco del PMBOK (PMI, 2013, pp. 391-415); donde el PMI crea un area de conocimiento

enfocada en dicho tema.
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La propuesta del PMI es abordar a la gestion de interesados considerando los
siguientes procesos: identificacion, planificacion de la gestion, gestion de la participacion y
control de la participacion; estos procesos suelen realizarse considerando el orden
mencionado, sin embargo se deben continuar trabajando durante todo el ciclo de vida del
proyecto. Ver imagen 2.4 para mayor detalle.

Imagen 2.4. Procesos dentro de la Gestion de Interesados (PMI, 2013)

e s Planificacion de Gestion de la Control de la
Identificacion .y N s
la gestion participacion participacion

eldentificar a los eDesarrollar eComunicarse y eMonitorear
interesados del estrategias que trabajar con los globalmente las
proyecto. ayuden a gestionar interesados para relaciones de los
eAnalizary la participacion satisfacer sus interesados.
documentar eficaz de los necesidades/expec eAjustar las
informacién interesados tativas. estrategias y los
relativa a sus durante el eAtender planes para
intereses, proyecto. incidentes. involucralos.
participacion, eFomentar la
interdependencias participacion
, influenciay durante el
posible impacto en proyecto.
el éxito del
proyecto.

El propdsito principal de realizar una gestion de interesados, es satisfacer o exceder las
expectativas o necesidades mediante los proyectos (PMI, 2013, p. 391), sin embargo, Cicmil
(2000), citado por lIves (2005, p. 38), habla sobre una paradoja inherente, entre las
expectativas de los diferentes interesados contra las metas y restricciones que el proyecto

debe de cumplir.

Ives (2005, p. 38) menciona la dificultad que se tiene para llevar a buen término los
proyectos si no se cuenta con un balance entre las diferentes perspectivas de los interesados

a pesar de contar con una buena planeacion en los proyectos.
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La propuesta de Bourne y Walker (2008, pp. 28,29) se muestra en la figura 2.5, en la
que se plantean tres elementos que consideran elementales para lograr el éxito en un proyecto.
Bourne identifica a los interesados en el centro de estos elementos, menciona la importancia
que existe en que el lider del proyecto y el equipo del proyecto entiendan la forma en la que
el valor es percibido por los interesados, para ser alineado con la gestion del proyecto y las
métricas del mismo asi como con las expectativas de los interesados. También menciona que
se debe negociar dentro de las relaciones buscando ordenar las expectativas con las salidas

factibles del proyecto.

Imagen 2.5. Elementos para el éxito de un proyecto de acuerdo con Bourne and Walker

Exito del proyecto

Entrega del
valor

Gesti6n de
relaciones

Gestion de
riesgos

Esta identificado que dentro de los proyectos, los interesados son un elemento fundamental

para la ejecucién y el logro de los mismos. (Bourne & Walker, 2008, p. 29)
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Dentro de las practicas probadas propuestas dentro del PMI existe una carencia en
informacion que indique como procurar o activar las relaciones e interacciones entre los

diversos interesados que ayude a mejorar los resultados de los mismos.

Los autores Bourne and Walker (2008, pp. 50-63) proponen una herramienta basada
en la gestion de las relaciones que busca mejorar las relaciones entre los diversos interesados;
sin embargo, hay faltantes en la informacion que contribuyan a mejorar las interacciones
entre los diversos interesados, promoviendo una participacion activa que dé una mayor

probabilidad de éxito a los proyectos.

Ademas, las herramientas propuestas por las practicas del PMI, suelen estar enfocadas
en el trabajo del lider del proyecto como: habilidades interpersonales, habilidades de gestion,
métodos de comunicacion, etc., sin embargo, hacen falta herramientas que deban ser

utilizadas por todos los interesados del proyecto buscando una participacién activa de éstos.

2.5El servicio: légica, valor y sus caracteristicas -nuevos paradigmas en el
estudio de los servicios-

Hasta el momento se ha hablado sobre la importancia que tiene la gestion de proyectos dentro
de las organizaciones, con la intencion de hacerlas mas competitivas, asi como sobre la
importancia que tiene la consideracion de diversos interesados dentro de las organizaciones

y en los proyectos.
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Los conceptos enmarcados en la Légica Dominante del Servicio y en la Ciencia de
los Servicios, nos permiten visualizar a los interesados desde una perspectiva, a nuestro

parecer, diferente.

El mercado se ha ido transformado, de tener empresas que deciden qué producir y
ofertar a los consumidores, a aquellos informados, empoderados, conectados y activos que
buscan ser participes en la oferta que las empresas les dan, (Prahalad & Ramaswamy, 2004b,
p. 6). Los autores mencionan que “nos estamos moviendo hacia un mundo en el cual el valor

es el resultado de una negociacion implicita entre el consumidor y la empresa”

Prahalad and Ramaswamy (2000, p. 5) mencionan que los clientes no estan
preparados para aceptar experiencias pre-fabricadas por compafiias. Cada vez son mas los
que quieren formar esas experiencias por ellos mismos, esto puede presentarse en diferentes

formas: individual, con expertos o con otros clientes.

2.5.1 Ldgica Dominante del Servicio

La Ciencia de los Servicios, la Gestion y la Ingenieria (SSME) provee un marco de referencia
desde el cual se abordara el rol de los interesados, vistos como actores en entornos de servicio.

Es por ello que se aborda primeramente este concepto.

Los servicios se conciben como una experiencia perecedera e intangible, que es
realizada para un cliente, que actia como co-productor (Spohrer & Maglio, 2008, p.9)

(Fitzsimmons & Fitzsimmons, 2011)
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Se afade la interpretacién dada por Vargo y Lusch (2004, 2006) quienes sefialan que
el servicio es definido como la aplicacion de competencias (conocimientos y habilidades) por
una entidad para el beneficio de otra entidad, los autores afiaden que el valor es creado de
forma colaborativa en configuraciones interactivas de intercambio continuo (Stephen L
Vargo, Maglio, & Akaka, 2008, p. 149). A estas configuraciones de intercambio continuo o
de co-creacion del valor se les conoce como sistemas de servicio que son el conjunto de
recursos, considerando personas, tecnologia, informacion, etc.; conectado a otros sistemas de
servicio por una propuesta, la aceptacion y la evaluacion del valor (Spohrer et al, 2008, citado

por S. Vargo & Lusch, 2008, p. 149).

Los autores S. Vargo and Lusch (2004) propusieron un nuevo paradigma, el cual
propone observar al mundo desde una perspectiva centrada en el servicio; con esto se plantea
el no tener distinciones entre productos y servicios, a los productos se les observa como un
medio de entrega de servicios. En este paradigma se considera a las habilidades y al
conocimiento como los recursos mas importantes, los tangibles se convierten en recursos por
los cuales se pueden entregar servicios y, por ende, realizar propuestas de valor. Esta

propuesta se conoce como Ldgica Dominante del Servicio (LDS).

El concepto de la Logica Dominante del Servicio (LDS) estd basado en el
conocimiento de las relaciones entre individuos y organizaciones, reunidos en redes y
sociedades, especializadas en intercambiar la aplicacion de sus competencias por
competencias que requieren para su propio beneficio. La ldgica esta fundada filos6ficamente

en el compromiso hacia los procesos de colaboracion entre clientes, socios y empleados.
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Dicha logica desafia a la gerencia de todos los niveles a ser gerencias de servicio hacia todos
los interesados, reconociendo a las compafiias y sus socios quienes estdn comprometidos en
la co-creacion del valor, a través de la provision del servicio de forma reciproca (Lusch,

Vargo, & O’Brien, 2007, p. 5).

La LDS alienta el compartir nuevas ideas y nuevo conocimiento dentro de la

organizacion, con clientes claves y proveedores (Ballantyne & Varey, 2006, p. 343).

S. Vargo and Lusch (2004) proponen observar, por medio de la LDS, las diversas
actividades econdmicas o resultados como un servicio; por lo que se podria considerar a un

proyecto y a su resultado como un servicio.

Dentro de la LDS se mencionan dos conceptos: los recursos operantes y los recursos
operandos; esta distincion en los recursos es un elemento fundamental para el cambio de
paradigma que proponen S. Vargo and Lusch (2004, p. 2); los autores hacen mencion a
Constain y a Lusch (1994) donde definen a los recursos operandos sobre los cuales una
operacion o una accién es realizada para producir un efecto. Los recursos operantes son
aquellos que se utilizan para actuar sobre recursos operandos y otros recursos operantes,

suelen ser invisibles e intangibles, como las habilidades y los conocimientos.

En perspectivas anteriores, los clientes son recursos operandos, algo sobre los cuales
la organizacion actla para producir un efecto; desde la perspectiva de la LDS los clientes son

un recurso operantes, son parte del proceso y se encargan de producir los efectos; por lo que
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las habilidades y los conocimientos que el cliente tenga se convierten en recursos operantes
para la organizacion. El cliente ya no solo acepta una propuesta de valor, sino que se le

considera un participante durante la creacion de esta propuesta (S. Vargo & Lusch, 2004, p.

2). (Imagen 2.6)

Imagen 2.6 Recursos Operantes y Recursos Operandos.

4 Recursos
de’?&r e Operantes Recursos
Log O ' Operandos (Ejem S I L
S 4 (Ejem. Actdan sobre los P Jem. W e
Habilidades y Recursos tangibles) o

conocimientos)

Dentro de la Logica Dominante del Servicio, sus autores establecen diez premisas
fundamentales; en su origen se establecieron ocho (S. Vargo & Lusch, 2004, pp. 6-12), sin
embargo después fueron revisadas y se afiadieron dos premisas y algunas modificaciones a

las anteriores (S. Vargo & Lusch, 2008, pp. 6-9):

1. El servicio es la base fundamental del intercambio.

2. Intercambios indirectos ocultan la base fundamental del intercambio.

3. Los bienes son mecanismos de distribucion para las provisiones del servicio.

4. Los recursos operantes son la fuente fundamental de la ventaja competitiva.

5. Todas las economias, son economias de servicios.

6. El cliente siempre es un co-creador de valor.

7. La compaiia no puede entregar el valor, solo puede ofrecer propuestas de valor.

8. Una vista centrada en el servicio es inherentemente orientada al cliente y relacional.
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9. Todos los actores sociales y econdmicos son recursos integradores.

10. El valor es siempre unico y fenomenoldgico definido por el beneficiario.

Este trabajo se enfocara al estudio del valor y la creacion del mismo, por lo que se decidio
centrarse en las premisas uno, seis, siete, ocho, nueve y diez, las cuales hablan sobre el tema
de interés del presente estudio. Dentro de la imagen 2.7 se describen los puntos que

consideran dichas premisas.
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Imagen 2.7 Premisas seleccionadas para este documento (S. Vargo & Lusch, 2004, 2008)

Premisa 1: El servicio es la base

fundamental del intercambio.

Premisa 6: El cliente siempre es un
co-creador de valor.

Premisa 7: La compaiiia no puede
entregar el valor, solo puede
ofrecer propuestas de valor.

Premisa 8: Una vista centrada en
el servicio es inherentemente
orientada al cliente y relacional

Premisa 9: Todos los actores

sociales y econdmicos son recursos

integradores.

Premisa 10: El valor es siempre
Unico y fenomenoldgico definido
por el beneficiario.

¢ El intercambio de servicios es la principal actividad dentro de la
economia.

e Las habilidades y conocimientos de cada persona estan distribuidos
de forma inequitativa en la sociedad, por lo que una persona no tiene
todas las habilidades y conocimientos necesarios para su propia
supervivencia.

o El valor es considerado la apreciacién comparativa de las habilidades
0 Servicios reciprocos que se intercambian para obtener utilidad;
valor significa, en este sentido, "valor en uso".

¢ Convertir al cliente en un recurso operante, debiendo ser este el
involucrado en toda la cadena de valor y del servicio.

o El proveedor y el cliente se consideran co-creadores del valor, el cual
sera ofrecido por medio del servicio.

¢ El proveedor solo puede realizar ofrecimientos de la propuesta
(propuesta de valor) previamente co-creados con el cliente.

¢ El consumidor debe determinar el valor y participar en la creacién del
mismo a través del procesos de co-produccion.

e Las empresas sélo pueden hacer propuestas de valor que se esfuerzan
por ser mejores o mas convincentes que los de la competencia.

e La interactividad, integracion, customizacion y co-creacion son
elementos esenciales al considerar el enfoque centrado en el servicio,
ademas de su foco inherente en el cliente y las relaciones

¢ Dentro de este enfoque, al ser dindmico y de participacion constante,
el aprovisionamiento del servicio se mejora por el aprendizaje
resultante de la relacion creada entre el consumidor y el proveedor.

*No solo el cliente es quien influye en la creacién de valor, sino, actores
sociales y econémicos que también pueden participar en este proceso
ellos.

¢ E| contexto de la creacion de valor es la red de redes

o El beneficiario final del valor serd quien defina con base en su
concepcion y percepcion, el valor.

En resumen, la LDS nos propone un nuevo paradigma que nos ayuda a analizar cualquier
dinamica desde la lente de los servicios; un proyecto puede ser revisado desde esta
perspectiva. Se proponen premisas que debemos considerar para poder proveer los servicios
bajo este paradigma; dentro de estas premisas encontramos conceptos como: valor, valor en

uso y co-creacion los cuales se desarrollaran a lo largo de este capitulo.
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2.5.2 Valor y valor en uso; su importancia dentro del aprovisionamiento del servicio

“El valor para los clientes significa que después de haber sido ayudados/asistidos por un
proceso de auto-servicio (cocinar una comida o sacar dinero de un cajero automatico) o un
proceso de servicio completo (comer en un restaurante o retirar dinero del cajero del banco)
se sienten mejor que antes”. El autor establece que, mientras un servicio es provisto, este
debera generar valor para los interesados y debera existir una creacion de valor entre el cliente

y el proveedor del servicio. (Christian Grénroos, 2009, pp. 4,16)

En una publicacion mas reciente, Christian Grénroos (2012, p. 1521) sefiala que el
valor es co-creado a través de los esfuerzos combinados por proveedores, empleados,
clientes, accionistas, agencias del gobierno y otras entidades relacionadas en algin tiempo
de intercambio, ademas, se expresa que el valor siempre serd determinado por el beneficiario

(cliente). Lo anterior en coincidencia con lo propuesto en las premisas de la LDS.

Ademas, Stephen L. Vargo and Lusch (2007, p. 31) indican que la concepcion del
valor se ha modificado en la mercadotecnia, pasando primero de ser considerado algo
embebido en productos, construido en un espacio separado del cliente (fabrica) y cuya
operacion se basa en estandares y objetivos, medido en términos del valor en intercambio; a
ser considerado un proceso basado en interacciones con el cliente, cuya operacion se basa

estandares subjetivos y medido por el valor en uso.

Pagina 39 de 139



El valor es la apreciacién comparativa de las habilidades o servicios reciprocos que
se intercambian para obtener utilidad; valor significa, en este sentido, valor-en-uso (S. Vargo
& Lusch, 2004, p. 7). Afiaden a lo anterior que la perspectiva del valor en uso, también refiere
a que el ofrecimiento durante un servicio carece de valor hasta que el cliente hace uso de éste
dentro de su contexto, dandole valor hasta el momento que es utilizado. Cada cliente le puede
dar valores diferentes, por ejemplo, una persona puede comprar un carro para trasportarse,
mientras que otra puede comprar un carro para tenerlo como exhibicidon; ambas personas
adquieren el mismo carro, sin embargo, el valor dado al mismo es diferente en el uso. Asi
mismo, los autores indican que la nocion de la Logica Dominante del Servicio sugiere que
"no existe valor hasta que el ofrecimiento es utilizado, la experiencia y la percepcién son
esenciales en la determinacion del valor" (Stephen L Vargo et al. (2008, p. 146). Lo
mencionado anteriormente coincide con el estudio que elabora Gronroos (2009, p.10), quien

concluye que el valor para el cliente emerge en su propia esfera durante el uso.

Christian Gronroos (2009, p. 9) menciona que la base de un negocio es que "el valor
sea creado por el cliente e intercambiado por valor creado por el proveedor”, ademas
identifica al servicio como un factor que media en este proceso. El valor se crea en

reciprocidad y en una relacion de beneficio mutuo (Stephen L Vargo et al., 2008, p. 146).

Dentro de un servicio el proveedor podra unicamente ofertar un valor, el cual estara
a consideracion del beneficiario el valor final que le dara -valor en uso-; este valor antes,

durante y después de ofrecer el servicio debera ser co-creado en conjunto con el cliente, el
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proveedor y diversos actores los cuales se veran beneficiados o afectados por el proceso, en

otras palabras por distintos interesados.

2.5.3 Co-creacion de valor: qué es y qué nos proponen los autores para lograrlo.

Se ha expuesto literatura relacionada con los conceptos de valor y valor en uso; ademas de
indicar que el valor debe ser creado en conjunto con diversos interesados. A continuacion se

abundara sobre el valor y su relacién con la co-creacion.

Frow and Payne (2011, p. 225) mencionan: “El valor es co-creado en el uso
con todas las partes involucradas y la propuesta de valor establece las expectativas del valor
en uso”. La propuesta de valor "deberia ser el principio organizacional mas importante en
una compafiia”. De acuerdo con los autores la propuesta de valor puede jugar un rol
importante en ayudar a identificar oportunidades para la co-creacion de valor y proveer un
mecanismo potencial para crear estabilidad en las relaciones de los interesados. También,
hablan sobre un porcentaje muy reducido (10%) de compafias que realmente han
desarrollado y comunicado de forma exitosa su propuesta de valor a pesar de que la mayoria

de ellas habla sobre el tema. Frow and Payne (2011, pp. 224-225), Webster (2002).

Dicha propuesta de valor, debera ser construida en colaboracion, al menos, con el
cliente:

"Al ser el servicio definido en términos de lo que define el cliente como

beneficio hacia él, este se encuentra necesariamente alineado con el valor-en-uso,

inclusive si es provisto directamente o a través de un bien [ ...] Este cambio existente
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en la percepcion del valor es inherentemente orientado al cliente, lo cual tiene
implicaciones académicas y practicas para la creacién de valor. Esto implica
principalmente que el cliente es endégeno en el proceso de creaciéon de valor"

(Stephen L. Vargo & Lusch, 2007, p. 31)

Christian Gronroos (2012, p. 1520) define la co-creacion de valor como aquellas
actividades en conjunto por diversas partes involucradas en interacciones directas, buscando
contribuir al valor que emerge para una o ambas partes. Christian Grénroos (2012, pp.
1521,1525) haciendo referencia a Norman y Ramirez (1993) menciona que en las empresas
varios participantes contribuyen a la creacion de valor. Las acciones de un solo participante
no ayudan en este proceso, deberan ser las acciones de varios participantes quienes logren

una correcta co-creacion.

Asi mismo, Christian Gronroos (2012, p. 1523) hace referencia a Gupta y Lehman
(2005) quienes mencionan que en una empresa, el valor es creado para todas las partes; por
lo que se puede mencionar que si los empleados crean valor a favor de un cliente también se

debe crear valor para los mismos empleados.

Ramaswamy (2009, p. 32) ha identificado al concepto de co-creacion como
revolucionario en los negocios y menciona: “la co-creacion no es transferir o tercerizar las
actividades a los clientes, tampoco es adecuar de forma marginal los productos o servicios.
No se trata de hacer eventos para clientes alrededor de las ofertas de la compaiiia. Este tipo

de interacciones compaiiia-cliente ya no satisfacen actualmente a la mayoria de los clientes”.
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El autor describe a la co-creacion como interacciones personalizadas que son significativas

para ciertos clientes en especifico.

Prahalad and Ramaswamy (2004b, pp. 8,9) resaltan la importancia de la experiencia
y su creacion en conjunto con el cliente, la compafiia mas alla de la oferta. En la tabla 2.1 se
muestra una propuesta que hacen los autores donde se colocan las diferencias entre lo que si

es co-creacion y lo que no es co-creacion.

Tabla 2.1 Contrastes en lo que entendemos por co-creacion.

¢ Qué no es la co-creacion? ¢ Qué es la co-creacion?

e Enfoque en el cliente. e La co-creacion se trata de una

e Elcliente es el rey y siempre tiene la creacion de valor en conjunto por la
razén. empresa y el cliente. No esta

enfocada en complacer al cliente.

e Entregar un buen servicio al cliente e Permitir al cliente co-construir la
o consentir al cliente con un servicio experiencia del servicio que encaje
al cliente esplendido. en su contexto.

e La personalizacién masiva de las e Una definicion en conjunta del
ofertas que se adapten a la cadena problemay la resolucion del mismo.

de suministro de la industria.

e Transferir actividades de la e Crear un entorno de experiencia en
empresa al cliente como un el cual los clientes puedan tener un
autoservicio. didlogo activo y co-construir las

e El cliente como un gerente del experiencias personalizadas; con los
producto o co-disefiador del productos debe funcionar igual.
producto y del servicio.

e Variedad en los productos. e Variedad en la experiencia.

e Estudio del mercado meticuloso. e Experimentar el negocio como
lohacen los consumidores en
tiempo real.

e Dialogos continuos.

e Puesta en escena de experiencias. e Co-construir experiencias
personalizadas.

e Demanda de innovacion de nuevos e Innovar ambientes de experiencias

productos y servicios. para nuevas co-creaciones de

experiencias.
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La co-creacion de valor, es un elemento fundamental dentro de la Logica Dominante de los
Servicios (LDS), de hecho, este concepto es descrito por uno de sus autores como un modelo
de co-creacion de valor que ve a todos los actores como recursos integrados (Stephen L

Vargo, 2011a, p. 220).

La LDS considera a todos los interesados dentro del proceso de co-creacion de valor
como recursos operantes; por lo que, los autores mencionan que esto implica un
empoderamiento en el empleado dentro de su rol de co-creacion de valor, esto es considerado
como la principal fuente de innovacion, aprendizaje organizacional y el valor propio de la

compafiia. (Stephen L. Vargo & Lusch, 2007, p. 33)

Stephen L. Vargo and Lusch (2007, p. 31) mencionan: "de acuerdo con la propuesta
de la LDS, el servicio apunta hacia la co-creacion de valor a través de la integracion de
recursos. Esto redefine el papel de la empresa y el beneficiario del servicio [...]

posicionandolos en el corazon de la creacion de valor."

Los autores Kristensson, Matthing, and Johansson (2008, p. 475) haciendo referencia
a Lusch (2007) mencionan que, de acuerdo a la nocién de co-creacidn, si un usuario/cliente
es involucrado en la produccion de un bien o servicio el valor final ser4 mejor, ya que, el

cliente adaptara el producto como el lo desea.

Este nuevo esquema planteado, requiere una participacion activa, responsable y

consiente del cliente; esto es, la calidad de la experiencia dependera en el involucramiento y
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la disposicién que tenga de asumir la responsabilidad de los riesgos y/o beneficios que
puedan generarse. Asi mismo, las organizaciones deberan generar ambientes donde este
pueda crear su propia y personalizada experiencia (Prahalad & Ramaswamy, 2004b, p. 9). Si
existen diversos interesados que estén involucrados en la co-creacion, estos también deben
asumir los beneficios y las consecuencias, asi mismo, la organizacién debe generar ambientes

para todos los interesados que promuevan crear experiencias propias.

Ramaswamy and Gouillart (2010, p. 2) mencionan que existen ciertas empresas que
han descubierto que al buscar crear nuevas experiencias con sus clientes, deben lograr,
primero, la creacion de mejores experiencias para interesados internos a la empresa.
Mencionan también que, si bien existe un avance en el interés de mejorar la experiencia de
los clientes por parte de las organizaciones, ain son pocas las que se preocupan por los

interesados que de forma directa o indirecta crean las experiencias de los clientes.

La experiencia de todos los interesados —clientes, empleados, proveedores, etc. —tiene
poca atencién, ademas, la capacidad creativa que todas las personas tienen, muchas veces
no es desarrollada ni aplicada por la poca apertura que existe para ellos, por ejemplo, en la
creacion de nuevos productos y procesos. (Ramaswamy & Gouillart, 2010, p. 2). Tosavainen
(2013) hace énfasis en la importancia de primero hacer que la organizacién tenga una cultura

de co-creacion y después se buscar la co-creacion con los clientes.

En esta parte del documento se resume lo mencionado por Ramaswamy and Gouillart

(2010, p. 3) quienes indican que la co-creacion propone la comparticion de experiencias de
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todos los interesados, generando una interaccién que promueve un entendimiento mas
profundo sobre la experiencia de otras partes involucradas en la propuesta. Nosotros
pensamos que los equipos de trabajo y otros interesados, también estan dispuestos a fabricar

experiencias para ellos y para los clientes.

El valor es co-creado por la combinacion de esfuerzos entre: compafiias, empleados,
clientes, accionistas, agencias del gobierno, y otras entidades relacionadas en algun
intercambio; dentro de un proyecto, todos los interesados serdn quienes co-creen el valor.

(Stephen L Vargo et al., 2008, p. 148)

2.5.4 Elementos, procesos y caracteristicas dentro de la co-creacion

En este apartado, se identificaran las propuestas realizadas por diversos autores (Ballantyne
& Varey, 2006; Frow & Payne, 2011; Christian Gronroos, 2012; Kristensson et al., 2008;
Prahalad & Ramaswamy, 2004a, 2004b; Ramaswamy & Gouillart, 2010); con la intencion
de conocer si estas propuestas pueden ayudar a propiciar ambientes de trabajo con elementos
de co-creacion mejorando o propiciando la interaccién activa de los interesados dentro de
los proyectos. Estos elementos se clasifican en: caracteristicas, pilares, procesos y estrategias

clave para el involucramiento del cliente.

2.5.4.1 Caracteristicas:

Dentro de la literatura existen diversas caracteristicas que distintos autores proponen
considerar durante un proceso de co-creacion; ademas, el identificar estos elementos puede

ayudar a corroborar si realmente existe un proceso de co-creacion.
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En la recopilacion hecha de estas caracteristicas, las cuales son mencionadas por
diferentes autores de distintas formas, que pueden clasificarse en los siguientes rubros.

e Relaciones. Los autores mencionan que las relaciones son emergentes, derivadas de

las experiencias de interaccion en conjunto a través del tiempo. La calidad de las

relaciones puede ser "gestionada” pero las relaciones como tal no. Elemento

intencionado a fortalecer la interaccion. (Ballantyne & Varey, 2006, p. 337)

e Comunicacion. Se identifican tres formas: informativa (su intencion, como el nombre
lo indica, es informar), comunicacional (en esta forma la escucha y el informar son
actividades clave) y de didlogo (se le identifica como una forma avanzada de
comunicacion, el cual apoya a la co-creacion del valor y a crear una ventaja

competitiva sostenible). Elemento intencionado a fortalecer la interaccion.

De acuerdo a lo mencionado, es el didlogo la mejor forma de comunicacion que debe

existir dentro de la co-creacion.

El didlogo esta basado en la confianza. Si no se recibe la confianza de los otros y se

es digno de confianza, el didlogo llega a su fin.

Los autores mencionan que el didlogo se observa como un proceso interactivo de

aprendizaje en conjunto. (Ballantyne & Varey, 2006, pp. 338-339)
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Conocimiento. Ballantyne and Varey (2006, pp. 340-342) modifican lo mencionado
por Vargo y Lusch (2004), donde argumentan que el conocimiento es el origen
fundamental de la ventaja competitiva, ellos afirman que la renovacion del
conocimiento -generacion, comparticion y aplicacion del conocimiento- es mas
acertado como una fuente fundamental de la ventaja competitiva; ademas esta
renovacion del conocimiento es un elemento fundamental dentro de la co-creacion de

valor.

Los autores mencionan que si los participantes confian entre ellos durante el dialogo,
la co-creacién del conocimiento puede generar valor en nuevas formas, y en maneras

de eficiencia en costos. (Ballantyne & Varey, 2006, pp. 340-342)

Por otro lado, Kristensson et al. (2008, p. 5), mencionan que si un cliente tiene
conocimientos limitados en el tema donde se espera que co-cree sera incapaz de
prever (y/o articular) sus ideas acerca de los servicios/productos innovadores que
crean un valor para ellos; esto no es una barrera, sin embargo, valdria la pena -en caso
de ser necesario-, capacitar a los clientes/usuarios antes de iniciar un espacio de co-
creacion. Lo anterior reforzado por Christian Gronroos (2012, p. 1527) quien hace
referencia a la necesidad de que los clientes tengan los conocimientos y habilidades

requeridos para realizar sus actividades dentro del servicio.

Motivacién. Kristensson et al. (2008, p. 484) y Christian Gronroos (2012, p. 1527)

consideran que los clientes deben estar motivados para poder ser parte de un proceso
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de co-creacion. En este sentido, vale la pena resaltar que todos los interesados en

dicho proceso, no solo los clientes, deberdn estar motivados para ser parte de él.

e Colaboracion. Dentro de la literatura una de las caracteristicas que se consideran

necesarias 0 se menciona como algo natural dentro de la co-creacion es el trabajo

colaborativo entre distintos beneficiarios con la intencion de generar valor. (Sanders

& Stappers, 2008; Spohrer, Vargo, Caswell, & Maglio, 2008)

2.5.4.2 Pilares

A lo mencionado anteriormente, se
afiaden los pilares de la co-creacion
propuestos  por  Prahalad vy
Ramaswamy (2004b, pp. 9-12) los
cuales son considerados
fundamentales para lograr la

interaccidn. A estos principios se les

Imagen 2.8 Pilares de la co-creacion de acuerdo
con Prahalad y Ramaswamy

Didlogo

Co-creacion

Transparencia de valor Acceso

Riesgos y beneficios

conoce también como DART (Dialogo, Acceso, Riesgo y Transparencia).

A pesar de que al menos el pilar de dialogo se repite entres las caracteristicas ya mencionadas

de la co-creacion, es importante identificar al modelo DART de forma independiente.
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Dialogo, esto implica una interaccion y un enganchamiento profundo. En este
aspecto es muy importante que el cliente sea tratado como un igual en la organizacion,
incluyendo la resolucion de problemas: “El didlogo entre el cliente y la compafiia

debera ser de iguales” (Prahalad & Ramaswamy, 2000, p. 3).

Ademas, Ramaswamy (2009, p. 32) propone que al cliente se le permita co-crear la
experiencia que encaje en su propio contexto. Menciona que la importancia de la co-
creacion es que el cliente construya su experiencia cuando él quiera, al nivel que él
desee.

Prahalad and Ramaswamy (2000, p. 4) sefialan la importancia de que las compafiias
encuentren formas de procesar lo que aprenden de los clientes para poder llevar el

didlogo hacia adelante.

El didlogo requiere que exista transparencia y acceso en la informacion, las
compafiias actualmente se aprovechan de la asimetria en informacion existente entre
el cliente y estas mismas; sin embargo, no puede existir un dialogo abierto sin una

apertura a la informacion.

Ramaswamy (2009, p. 33) menciona que cuando el cliente coloca nuevos elementos

en un producto o servicio, es valido discutir con él también las implicaciones que

existiran en costos o en procesos de manufactura.
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e Después de estos elementos, es crucial que exista una valoracion por parte del cliente
en cuanto a los riesgos y los beneficios que tienen las elecciones y las decisiones que

como clientes toman; esto implicara que el cliente demande mayor informacion.

Los involucrados en la co-creacion comparten riesgos y beneficios que deben

considerar y conocer.

Ademaés de lo anterior, Ramaswamy y Gouillart (2010, pp. 4-6) proponen cuatro principios
para lograr la co-creacion:
1. Valor esperado. Los interesados no participaran completamente en la co-creacion
con el cliente a menos que tenga un valor para ellos también. Es importante identificar
el valor que tendra para cada interesado con la intencion de que realmente exista una
participacion activa.
2. Uso de la experiencia. La mejor forma de co-crear valor es enfocarse en el cimulo
de experiencias de todos los interesados.
3. Interaccion. Los interesados deben poder interactuar directamente entre ellos.
4. Ambiente. Las empresas deberan proveer las plataformas que permitan a los

interesados interactuar y compartir sus experiencias.

2.5.4.3 El proceso y los roles en la co creacion

La co-creacion puede ser observada como un proceso, dentro del cual debe existir una clara
identificacion de roles donde cada participante debe tener claridad en su rol y responsabilidad

(C. Gronroos & Ravald, 2011, p. 6).
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Desde la perspectiva del cliente, el proceso de co-creacion se encuentra dividido en
dos fases ver imagen 2.9: (1) la fase abierta en la que, ya durante las interacciones, el
proveedor puede ingresar al proceso de creacion de valor del propio cliente, en este punto se
detona la co-creacion de valor y (2) la fase cerrada donde el cliente trabaja por su cuenta

creando el valor que él considera apropiado —valor en uso- (Gronroos, 2011, pp. 12-13).

Durante el proceso de co-creacion el cliente debe tener acceso a informacion,
conocimiento, herramientas y otros recursos operantes que pueden ser provistos por el
proveedor (Norman, 2001, citado por, Payne, Storbacka, & Frow, 2008, p. 86). Este acceso

para el uso de recursos es, acorde a los autores, esencial.

Ademas, el rol del proveedor se encuentra dividido en dos fases: la de produccion que
prepara las condiciones para la co-creacion, y la de interaccion (C. Gronroos & Ravald, 2011,
pp. 12-13). En la primera, los recursos que seran usados para el cliente (bienes, servicios y
actividades) son disefiados, manufacturados y entregados para su uso; y pueden ser vistos
como una entrada a la segunda fase. En esta segunda fase el proveedor amplia la interfaz con
el cliente, conectando y coordinando las actividades conjuntas en un proceso integrado de

co-creacion de valor.

Sefialan los autores que estos procesos no son lineales. Las interacciones —proceso de
creacion de valor conjunta- pueden ocurrir en cualquier momento del proceso. Ademas, “el

proceso de creacion de valor del cliente no debe ser visto de una forma tradicionalmente
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ingenieril, sino dindmica, interactiva, no-lineal, y muchas veces como un procesos
inconsciente” (Payne et al., 2008)

Imagen 2.9 Proceso de co-creacion (Grénroos, 2011)
Creacién de valor

Area abierta Area cerrada

Cliente
Salida Actividades de bienes y servicios Recursos Servicio
Actividad Facilitacién Co-produccion Co-creacién Creacién
Sujeto A , . I .
El proveedor como un sujeto Dos sujetos interactuando El cliente como sujeto

Proveedor B ] Interaccién

Soporte de la creacién de valor
Circulo: Proceso Integrado de creacién de valor conjunta.

Se identifican tres sub procesos que caracterizan a la co-creacion de valor (Christian
Gronroos, 2012, p. 1522), (C. Grénroos & Ravald, 2011), ver imagen 2.9:
1. Previo del proveedor. La organizacion proveedora trabaja por si sola y facilita la
creacion del cliente.
2. Previo del cliente. El cliente trabaja por si solo integrando diversos recursos con el
objetivo de crear valor de forma cercana a la empresa.
3. Co-creacidn. El cliente y el proveedor trabajan en conjunto de forma coordinada, en
didlogo y en un proceso interactivo, que tiene como objetivo la creacion de valor para

ambas partes.

La identificacion de los interesados y de sus roles es el primer paso para crear
relaciones (Freeman 1984; Gummeson, 2002; PMI 2013) que son esenciales en la co-

creacion. Dentro de un proceso de esta naturaleza, los roles deben estdn claramente
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identificados y deben ser del conocimiento de los participantes (C. Gronroos & Ravald, 2011,

p. 15).

Si bien se ha mencionado que tanto el proveedor como el cliente trabajan por si
mismos durante una fase de la co-creacion, ya durante el proceso de intervencidn conjunta,
los roles del productor y el consumidor no son distintos; se consideran similares, ya que el
valor es co-creado, de forma reciproca y conjunta. Lo anterior se da en interacciones entre
los proveedores y los beneficiarios a traves de la integracion de recursos y la aplicacién de

competencias (Stephen L Vargo et al., 2008, p. 146) .

Ahora Kristensson et al. (2008, pp. 481-487) indica siete estrategias clave que identifico
para el involucramiento del cliente, las cuales surgen de un analisis de caso realizado en

donde se busca que ciertos usurarios generen ideas para un nuevo producto.

1. Derivacion de la situacion del usuario: esto se encuentra relacionado con el “valor-
en-uso” mencionado por S. Vargo and Lusch (2004, p. 7), Kristensson et al. (2008,
p. 481) mencionan que para que el usuario pueda identificar sus necesidades es
indispensable que este se encuentre situado en sus diversas actividades. Cuando el
usuario identifica las probleméticas en estas situaciones, ciertas emociones son
disparadas. A través de esas experiencias los usuarios se vuelven alertas a sus
necesidades, estimulando ideas obtenidas de experiencias reales. En resumen, los
autores sefialan: “una clave en el involucramiento del cliente es que el conocimiento

generado sea derivado de una situacion del usuario”.
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2. Derivacion desde varios roles: en este punto, los autores alientan a que el cliente
utilice y sea consiente de los diferentes roles que tiene en el dia a dia, de su propio
contexto. Por ejemplo, dos amas de casa pueden tener diferentes contextos a pesar de
tener tareas similares, una podria ser educada en una ciudad y otra en el campo, los
autores sefialan que se busca que los clientes participen poniendo sobre la mesa sus
propios contextos y experiencias, sin importar la similitud que pudieran tener clientes

diferentes.

3. Herramientas analiticas: Kristensson et al. (2008, p. 483) indican que “la co-
creacion es méas probable que se obtenga si a los clientes se les proporcionan

herramientas de analisis antes de ser involucrado en el proceso de co-creacion”.

4. Beneficios aparentes: los usuarios frecuentemente contribuyen con ideas que suelen
prometer un beneficio aparente para ellos. Kristensson et al. (2008, p. 484) indican
que “el involucramiento del cliente tiene mas posibilidades de ser exitoso si el usuario

se encuentra motivado por un beneficio personal aparente”.

5. No uso de lluvia de ideas: Los autores nos indican que las mejores ideas eran
generadas de las situaciones y problemas que surgian en el dia a dia; comparan esto
con técnicas de lluvia de ideas donde sefialan que durante estos procedimientos
pueden surgir ideas que realmente no son parte de la experiencia del cliente y

entorpecen el proceso.
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6. Experiencia limitada: En este caso, los autores sefialan que es mejor si el cliente
tiene cierta experiencia limitada sobre todo para el desarrollo del valor que se creé.
De hecho, se considera que tener conocimientos amplios sobre el desarrollo puede

generar limitantes en la creatividad.

7. Asegurando heterogeneidad: Kristensson et al. (2008, p. 486) sugieren el
involucramiento de diversos clientes, los cuales desde su propia perspectiva puedan

generar distintas participaciones que generen valor.

Los elementos tedricos revisados indican cambios en los mercados, teniendo una nueva
generacion de consumidores informados, empoderados, conectados y activos quienes desean
ser participes de las ofertas que proponen los proveedores. Valorando lo anterior se puede
considerar a los servicios como medios para hacer que los proveedores sean competitivos en
el mercado cambiante —Habré que recordar la definicion de Stephen L Vargo et al. (2008, p.
149) del servicio: la aplicacién de competencias (conocimientos y habilidades) por una
entidad para el beneficio de otra entidad. Los autores afiaden que el valor es creado de forma

colaborativa en configuraciones interactivas de intercambio continuo.

Por otro lado, se debe tomar en cuenta el nuevo paradigma que proponen S. Vargo
and Lusch (2004) el cual propone observar al mundo desde una perspectiva centrada en el
servicio; con esto se plantea el no tener distinciones entre productos y servicios, a los
productos se les observa como un medio de entrega de servicios. Esta propuesta se conoce

como Logica Dominante del Servicio (LDS).

Pagina 56 de 139



Dentro de la LDS, y como ya se reviso, se proponen 10 premisas distintas, de las que
se seleccionaron algunas para el presente estudio; la premisa 6 nos habla de la importancia
del involucramiento del cliente en la cadena de valor y del servicio; la premisa 7 sobre la
labor del proveedor durante el servicio, el cual solo sera el ofrecimiento de un valor; la
premisa 9 habla sobre la relevancia de incluir en la creacion de valor a todos los actores
sociales y econdmicos, y la premisa 10 menciona que el beneficiario final sera quien defina
el valor con base en su contexto. Lo anterior lleva a pensar en 3 aspectos relevantes sobre
los cometidos que deben existir en el servicio: 1. La participacién del cliente y demas
interesados, 2. EI proveedor solo ofertard un valor y seré el cliente quién defina el valor final
y 3. El valor sera el resultado del proceso que se lleve durante el servicio y serd aquello con

lo que el cliente y el proveedor se beneficien.

Considerando los ultimos elementos se hara mencién de un elemento importante
durante la generacion del servicio y esto es la co-creacion, definida por Christian Gronroos
(2012, p. 1520) como aquellas actividades en conjunto por diversas partes involucradas en
interacciones directas, buscando contribuir al valor que emerge para una o0 ambas partes. Asi
mismo, Ramaswamy (2009, p. 32) describe a la co-creacion como interacciones

personalizadas que son significativas para ciertos clientes en especifico.
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Los autores Prahalad and Ramaswamy (2004b, pp. 8,9) presentan también una tabla
resumen que puede ayudar a identificar a la co-creacion. Sin embargo, indagando en la
literatura se encuentran los componentes que se muestran en la imagen 2.10 los cuales se

identifican como requeridos si se busca propiciar ambientes de co-creacion.

Imagen 2.10 Componentes que pueden propiciar ambientes de co-creacion

Caracteristicas Pilares

Co-creacion

Procesos y roles Estrategias clave

Las caracteristicas, junto con los pilares, son elementos que deben considerarse cuando se
disefien ambientes de co-creacion, el proveedor debe identificar la forma en la que promovera

tener en el ambiente de co-creacion estos elementos.
Los procesos son una propuesta que nos ayuda a entender cdmo podria ser
desarrollado un ambiente de co-creacion. En el proceso un elemento importante a considerar

son los roles y responsabilidades que deberan ser claros para todos los participantes.

Por ultimo, las estrategias claves son propuestas que hace Kristensson et al. (2008,

pp. 481-487) las cuales buscan potencializar el proceso durante la co-creacion.
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Todo lo anterior presenta un escenario en el que se puede ver a la co-creacion —
considerando a esta con todos los elementos que la literatura nos propone- como un
catalizador importante cuando el proveedor busca desarrollar una oferta de valor que

considere al cliente y a su contexto.

2.6 Pendientes de la literatura

2.6.1 Co-creacién

El enfoque ahora estara en los pendientes por abordar en la literatura, Frow and Payne (2011,
p. 223) mencionan la carencia de estudios que hablan sobre la creacion de valor entre diversos
interesados. Por su parte, Tossavainen (2013, p. 177) identifica carencias en investigacion
sobre la co-creacion de valor y el involucramiento de diversos interesados, identificando que
la teoria se centra principalmente en la co-creacion entre los clientes y empleados de primera
linea. En esto Ultimo, existen ya algunos modelos conceptuales (Gronroos, 2012)
desarrollados por Eiglier & Leangeard (1975, 1976), Gronroos (1978, 1984). Es necesario
abordar el estudio de los diversos roles que deben interactuar en el proceso de la co creacién

(Christian Gronroos 2012, p. 1522).

Ahorabien, Tossavainen (2013, pp. 171-188) realiza dos casos de estudio donde hace
un acercamiento al involucramiento de diversos interesados en la co-creacion de valor,
haciendo énfasis en la importancia de la colaboracion cara a cara; €l les llama multy-party
stakeholders, donde no solo se centra en la relacion con el cliente y el empleado, sino también

considera a otros interesados que tienen una relacion en el desarrollo de un servicio en
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cuestion, sin embargo, estos interesados se encuentran en diversas organizaciones. Si bien el
autor realiza una aproximacion para mejorar la co-creacion entre diversos interesados, esta
pendiente el desarrollo del estudio de casos en los cuales estos interesados se encuentren al

interior de la misma organizacion.

Por otro lado, que Kristensson et al. (2008) y Tossavainen (2013), identifican una
carencia importante en practicas probadas mas alla de la teoria relacionadas con la co-
creacion. Mencionan que, si bien existe numerosa informacion acerca de la relevancia de la

co-creacion, pocos modelos y aplicaciones han sido desarrolladas.

2.6.2 Gestion de Proyectos:

Existen estudios como el realizado por Hsu et al. (2013) en el que se aborda la coproduccion
en el trabajo en proyectos de desarrollo de software, se acota al estudio del cliente y el equipo
de desarrollo. Poca literatura se ha desarrollado en la que se extiendan los estudios a otros

interesados o en otros &mbitos que no sean dentro del desarrollo de sistemas.

Nos encontramos que, dentro de los proyectos, el PMI sugiere en sus practicas la
gestion de los interesados, en el que, entre otras actividades, se monitorean las relaciones
generales de estos interesados y se ajustan las estrategias y los planes para involucrarles
(PMI, 2013, pp. 409-415). Lo anterior parece no coincidir con lo mencionado por
Tossavainen (2013, p. 176) quien sugiere que, a diferencia de controlar relaciones y

actividades entre los interesados, deben de buscarse mecanismos de colaboracién. Esto nos
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invita a explorar formas en las que la gestién de interesados en los proyectos esté apoyada

por procesos adicionales al monitoreo y control.

En la teoria relacionada con el proceso de co-creacion, todavia existen asuntos
pendientes a desarrollar en lo que a los interesados se refiere y que, en coincidencia con la
gestion de proyectos, nos presenta oportunidades para desarrollar conocimiento en las formas
en la que podemos potencializar la co-creacion buscando que estos elementos ayuden a

mejorar la forma de gestionar a los interesados dentro de los proyectos.

2.7 Conclusiones

Existen proyectos que fallan por diversas razones, sin embargo, las principales causas se
encuentran dentro del manejo de interesados; el objeto de estudio del presente documento se
centrard en analizar posibles factores de la co-creacion de valor que pudieran influir en el

manejo de interesados.

Si bien existen diversas publicaciones que hacen referencia a la gestion de interesados
y promueven mejores practicas para realizar este esfuerzo en los proyectos, no se ha dicho si
la LDS y la co-creacion de valor pudieran influir buscando mayores probabilidades de éxito

en los proyectos desde esta area de conocimiento.

En la gestion de proyectos el PMI dentro del area de conocimiento Gestion de
Interesados cuenta con diversos procesos, que ya se mencionaron, que conjuntan las mejores

practicas buscando un manejo de interesados que ayude en los proyectos; sin embargo, estas
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no hablan sobre la co-creacion de valor u herramientas que puedan ayudar a todos los
interesados a mejorar su participacion dentro de los proyectos. Como ya se indico, las

herramientas estan enfocadas en ayudar al lider durante estos procesos.

Con base en lo propuesto por el PMI y la literatura que se ha revisado, se plantea el
siguiente cuestionamiento: ;Qué elementos que propone el PMI no estan funcionando
adecuadamente y provocan que los proyectos fallen?, ademas, si hay algunos elementos
dentro de la LDS y la co-creacion de valor pudieran aportar a las mejores précticas
actualmente propuestas buscando tener mayor éxito en los proyectos y por ende mejores

oportunidades de implementar las estrategias organizacionales.

A partir del estudio de la literatura y de los pendientes de investigacion, se
seleccionaron las lineas tedricas que daran sustento al objetivo y preguntas de aprendizaje
del trabajo. Teniendo como fin Gltimo el cumplimiento de las iniciativas e intenciones
estratégicas de las organizaciones, el enfoque estara en:

1. La gestion del proyecto como medio para influenciar la competitividad.
2. La gestion de interesados como medio para tener proyectos mas exitosos.
3. Laco-creacién como un proceso que puede influir en la gestion de interesados dentro

de los proyectos.

La imagen 2.11 muestra la estructura del marco teorico y de las lineas tedricas que

sustentan la pregunta de aprendizaje.
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Imagen 2.11 Estructura de temas en el marco tedrico

1.2 Gestion de proyectos.

Cabanis-Brewin, J, &
Dinsmore, P. C. 2011,
PMI2013.

1.3 Interesadoes dentro de un proyecto.

Parmar ef al 2010, Phillips, Freeman y Wicks 2003,
Freeman 1984, Clarskson 1995, Hillman & Eeim

2001, Clarkson 1993 y Starik 1993, Walker 2003,
Interesados y su gestion dentro Bourne y Walker 2008
de los proyectos.

1.3.1 Gestion de los interesados dentro de los proyectos.

PMT 2013, ves 2003, Bourne y Walker 2005.

1.1 Implementacion de la estrategia 1.4.1 Liogica Dominante del Servicio.
dentro de las organizaciones.
Prahalad & Ramaswamy 2004; 2005, Gummesson
1993, Sphohrer y Maglio 2008, Fitzsimmons 2001,
Varge y Lusch 2004; 2006; 2008; 2010, S.L. Varge
2014, Hjalager 2000, Barnett Maglio, & Akaka 2008, Spohrer et al 2007;2008,
1990y Silverman el al. 1997, Lusch, Vargoe, & O Brien 2007, Ballantyne & Varey

Michael Porter 2008, 2006, Constain and Lusch 1994.
Cabanis-Brewin, J, &

Dinsmore, P. C 2011

David 2003, Ives 2003, PMT

1.4.2 Valor ¥ valor en uso.

Christian Grawnroos 2009, 5. Vargo & Lusch 2004;
2007, 5.L. Vargo et al. 2004; 2008, Prahalad &

1.4 El servicio: légica, valor y sus Ramaswamy 2004.

caracteristicas.
1.4.3 Co-creacion de valor.

Frow and Paywne 2011, Stephen L. Vargo & Lusch
2004;2007;2011, Christian Grénroos 2012,
Ramaswamy 2009, Prahalad and Ramaswamy 2000;
2004a; 20045, Kristensson, Matthing, and Johansson
2008, Tosavainen 2013, Ramaswamy and Gouillart
2010, 5.L. Vargo et al, 2008, Ballantyne & Varey
2006, Sanders & Stappers 2008; Spohrer, Vargo,
Caswell, & Maglio 2008, Ramaswamy 2009, C.
Grénroos & Ravald 2011, Payne, Storbacka, and
Frow (2008), Freeman 1984, Gummesson 2002, PMT
2013, 5L Vargo et al. 2008.

A partir de los pendientes encontrados en la literatura, se propone como objetivo de
investigacion:

Entender como la co-creacion encontrada dentro del marco de la Logica Dominante
de los Servicio, puede influir en la gestion de los interesados dentro del contexto de los

proyectos.
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Teniendo como base las lineas tedricas mencionadas, se plantea la pregunta de

investigacion en los siguientes términos:

¢Como influye la co-creacion en la gestion de interesados dentro de los proyectos?

Ya que esta pregunta de investigacion responde a las lineas (constructos teéricos) que
se han listado, y atendiendo a las recomendaciones de Yin (2009), se establecen tres
proposiciones de estudio que se abordardn con mayor detalle en el capitulo dedicado a la

metodologia:

1. Estudiar diferencias plausibles en los resultados de los proyectos.

2. Estudiar las diferencias plausibles en los procesos, practicas relacionadas en la
gestion de interesados.

3. Estudiar las diferencias plausibles en los procesos de co-creacion.

Se puede observar un resumen de lo anterior en la imagen 2.12

Imagen 2.12 Relacion de los constructos tedricos (C), con la pregunta de investigacion (P) y las proposiciones de estudio
(PR)

C1. La gestidn del proyecto como medio para PR1. Diferencias en los resultados de los proyectos.

influenciar la competitividad. - =

P. ¢Cémo influye la

co-creacion en la

C2. La gestion de interesados como medio para ”
8 B gestion de ———» PR2. Diferencias en la gestion de interesados.

interesados dentro
de los proyectos?

tener proyectos mas exitosos. b —

-
C3. La co-creacion como un proceso que puede PR3. Influencia de la co-creacion en el manejo de
influir en la gestion de interesados dentro de los interesados.
proyectos.

L3
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2.8 Sintesis del marco teérico.

El marco tedrico del presente estudio ha girado en torno a tres temas principales; primero
sobre la gestion de proyectos como una practica necesaria en las organizaciones para que

éstas puedan logara sus intenciones estratégicas.

Més adelante, se abordo el tema relacionado con los interesados, donde se discutio
sobre los fundamentos de esta teoria y posteriormente entorno a las practicas que propone el
PMI en la Gestion de Interesados dentro de los proyectos; todo esto buscando contar con

proyectos con mayores probabilidades de éxito.

Después, se habl6é acerca de esta nueva propuesta para observar al mundo por medio
de las teorias de los servicios propuesta por Vargo y Lusch, la Logica Dominante de los
Servicios; la cual propone ciertos elementos imprescindibles para poder lograr las
interacciones dentro de los servicios, una de ellas es el valor, el cual se entiende como el
intercambio que existe y por el cual los diversos interesados podrian participar en los
intercambios, ademas proponen otro concepto el de co-creacion de valor, por el que se busca
que los clientes interactlen en conjunto con el proveedor para lograr un valor hacia ambas
partes. Aunque la co-creacién es el tema en el cual se centra el presente trabajo, el contexto

en el que estd inmerso también es de interés.
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Finalmente y a partir de la teoria, se propone el objetivo y pregunta de investigacion
asi como las proposiciones de estudio, mismas que seran la base para la seleccion de la

metodologia, del disefio, del levantamiento y del andlisis de la informacion.
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CAPITULO ITII

METODOLOGIA



En este capitulo se describiran los procesos llevados a cabo en el campo metodoldgico de los
casos de estudio de la presente tesis, el cual inicia con el ambito de la exploracion,
posteriormente la seleccidn de la organizacion, después con el disefio de la exploracion, para
posteriormente pasar al proceso de estudio de los casos, siguiendo con la identificacion de
resultados y concluyendo con la contribucién al campo de conocimiento. En la imagen 3.1
podemos ver un esquema completo de la metodologia.

Imagen 3.1 Esquema de metodologia de trabajo.

Ambito de la
exploracién

Preguntas de
estudio

Seleccion de la
organizacion

Disefio

Levantamiento y
sistematizacion

Andlisis

Resultados

Contribucién
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3.1 Ambito de la exploracion

Imagen 3.2 Ambito de la exploracion
Identificacion del »| Revisiéndela 5| Determinacion del | Preguntas de
tema ~ literatura ™| objetivo de estudio estudio

En esta seccion se describen las fases para identificar el tema, la revision de la literatura y el

objetivo para el caso de estudio. La imagen 3.1 muestra esta etapa.

3.1.1 Identificacion del tema y revision de la literatura

Se seleccion6 como tema de estudio, la influencia que puede tener la Logica Dominante de
los Servicios sobre la Gestion de los Interesados dentro de la Gestion de Proyectos, ya que el
lograr proyectos exitosos que cumplan en tiempo y dentro de costos cubriendo las
expectativas de los interesados de un proyecto sigue siendo una problemaética que afecta a las

organizaciones.

A partir del tema identificado, se llevd a cabo un sondeo documental de
aproximadamente 40 trabajos de investigacion que aportan al tema que ocupa esta

investigacion.

Se inici6 la busqueda con un conjunto de palabras claves asociadas con el tema de
estudio y la consulta de base de datos EBSCO HOST (EBSCO, 2015) asi como Scholar
Google (Google, 2015). A partir de los trabajos méas reconocidos y citados, se examinaron
también aquellos a los que hacian referencia.

Con esta revision se busco:
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o Identificar el objetivo de estudio

o Establecer lo temas pendientes de abordar
o Elaborar la pregunta de aprendizaje
o Establecer los constructos teoricos y las proposiciones de estudio

3.1.2 Determinacion del objetivo de estudio

En la basqueda por entender el como podria influir la ciencia de los servicios en la gestion
de proyectos se encontraron relaciones interesantes al respecto. La gestion de proyectos, es
un tema arduamente abordado desde distintas perspectivas donde el principal problema que
se busca resolver es el mejorar las herramientas que se proponen con la intencién de contar
con proyectos mas exitosos cuyos resultados beneficien a las organizaciones. (David, 2003;

PMI, 2013)

Dentro del estudio de la gestion de proyectos se encontrd el &rea de conocimiento
gestion de los interesados (PMI, 2013) el cual propone herramientas que permitan la
identificacion, gestion y control de la participacidn de los interesados. Se identificd que estas
herramientas estan enfocadas al lider de un proyecto, no son herramientas que promuevan

una participacion activa de los interesados.

Por otro lado, el estudio enmarcado en la ciencia de los servicios, la gestién y la
ingenieria (SSME), que tiene su punto de inflexién en la reconocida propuesta de la Logica
Dominante del Servicio (S. Vargo & Lusch, 2004), reconoce particularmente al

conocimiento, las habilidades, la experiencia, la interaccion y el aprendizaje como elementos
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esenciales para la entrega y produccion conjunta de valor. A esta produccion conjunta de
valor se le conoce como co-creacion, aqui se identifica a distintos autores que proponen
elementos que pueden ayudar a potencializar la co-creacion dentro de un ambiente de
servicios. (Ballantyne & Varey, 2006; Frow & Payne, 2011; Christian Gronroos, 2012;
Kristensson et al., 2008; Prahalad & Ramaswamy, 2004a, 2004b; Ramaswamy & Gouillart,

2010)

Del campo descrito, esta tesis se enfoca en la posible relacion que puede tener la co-

creacion dentro de la gestion de interesados en los proyectos.

A partir de lo anterior se plante6 el objetivo de estudio: Entender cémo la co-creacion
encontrada dentro del marco de la Légica Dominante de los Servicio, puede influir en la
gestion de los interesados dentro del contexto de los proyectos, con el proposito de que se
pueda aumentar la satisfaccion de los interesados influyendo en el posible éxito de los

proyectos.

Ya que la gestion de proyectos es un proceso social que puede ser estudiado a partir
de la historia y comportamiento de los mismos, se consideran las recomendaciones de Miles
and Huberman (1994), Maxwell (2005), Creswell (2007),Yin (2009) y Eisenhardt and
Graebner (2007) seleccionando el paradigma cualitativo bajo la tradicion del caso de estudio

como metodologia de la investigacion.
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Se han descrito las actividades concernientes al ambito de la exploracion, que inician
con la identificacion de tema y el analisis de la literatura existente, actividades que llevaron

a determinar el objetivo de estudio. Finalizada esta etapa, se hizo el disefio de la exploracion.

3.2 Preguntas de estudio

Para esta fase se tomo6 como referencia los trabajos de Yin (2009). El disefio marca las bases
sobre las cuales se llevaron a cabo las actividades y se lograron los resultados. A continuacién
se muestran los aspectos relevantes.

3.2.1 Preguntas de estudio

Imagen 3.3 Preguntas de estudio

Ambito de la Desarrollo de la
exploracion pregunta de estudio

v

Identificacion de los
constructos tedricos
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A partir del marco conceptual y del objetivo, se planted que el centro de la exploracion sera
la comprension para entender la forma en la que puede influir la co-creacion dentro de la
gestion de los interesados en los proyectos Se formul la pregunta de estudio en los siguientes

términos (Imagen 3.2):

¢Como influye la co-creacion en la gestion de interesados dentro de los proyectos?

Tres son los constructos tedricos que componen la pregunta de estudio y que fueron
identificados durante la revision de la literatura:

1. La gestion del proyecto como medio para influenciar la competitividad.

2. La gestion de interesados como medio para tener proyectos mas exitosos.

3. La co-creacion como un proceso que puede influir en la gestion de interesados

dentro de los proyectos.

Los constructos tedricos que componen la interrogante son analizados a través de lo
que Yin (2009) denomina como proposiciones de estudio. Estas permitiran observar y

aprender con el prop6sito de responder a la pregunta de estudio.

Del constructo tedrico No 1, se establece como proposicion de estudio:
P1. Estudiar las diferencias presentadas en los resultados de los proyectos de acuerdo
con las percepciones de los distintos interesados.

Del constructo tedrico No 2, se establece como proposicion de estudio:
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P2. Estudiar las diferencias presentadas durante la gestion de interesados en cada
proyecto.
Del constructo tedrico No 3, se establece como proposicion de estudio:

P3. Identificar la influencia que tiene la co-creacion en el manejo de los interesados

dentro de los distintos proyectos.

El apoyo de proposiciones rivales durante el andlisis permite complementar el
aprendizaje que, a través de las proposiciones de estudio, se llevo durante la investigacion;
conello se puede comprender en qué momentos o situaciones el modelo empirico propuesto

pudiera no ser aplicable (Yin, 2009).

Ya que a través de la pregunta de estudio se trata de entender la forma (el ;como?) en
la que la co-creacion influye en la gestion de interesados dentro de los proyectos, se

selecciond la proposicion de estudio nimero 3 para ser rivalizada.

Proposicion de estudio 3. Identificar la influencia que tiene la co-creacion en el

manejo de los interesados dentro de los distintos proyectos.

Proposicion de estudio rival: La co-creacion no influye necesariamente en el manejo

de interesados dentro de los proyectos.

Una vez identificadas las proposiciones de estudio y la proposicion rival que serian

el origen del disefio de la exploracion, se desarrollaron las preguntas de segundo nivel,
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mismas que ayudan a identificar aquello que se buscara en el caso de estudio, relacionado
con las proposiciones anteriormente establecidas. Las preguntas son la referencia utilizada
para establecer las fuentes de informacién y para disefiar los instrumentos de levantamiento

de la misma (Maxwell, 2005; Yin, 2009).

A continuacion se muestran las preguntas de segundo nivel identificadas para el caso
de estudio:
De la proposicion de estudio 1. Estudiar las diferencias presentadas en los resultados

de los proyectos de acuerdo con las percepciones de los distintos interesados.

Preguntas de segundo nivel

1. ¢ Cudles son las diferencias entre los documentos, procesos y practicas entre
los proyectos?

2. ¢Cual es la diferencia en el resultado percibido entre los proyectos?

3. ¢Cual es la diferencia en la aportacién hacia la organizacién del resultado

percibido entre los proyectos?

De la proposicion de estudio 2. Estudiar las diferencias presentadas durante la gestion

de interesados en cada proyecto.

Preguntas de segundo nivel
1. ¢Cudl es la diferencia en las expectativas y la satisfaccion de los

involucrados entre los diferentes proyectos?
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2. ¢Cual es la diferencia en la experiencia de los interesados entre los
diferentes proyectos?
3. ¢Cudl es la diferencia en la documentacion, procesos y préacticas de la

gestion de los interesados en los distintos proyectos?

De la proposicion de estudio 3. Identificar la influencia que tiene la co-creacion en el
manejo de los interesados dentro de los distintos proyectos
Preguntas de segundo nivel
1. (Qué cambios se perciben en el manejo de interesados respecto de los
diferentes niveles de co-creacion?
2. ¢Cuales son las diferencias en la documentacion, practicas, herramientas,
participacion y procesos de la gestion de proyectos cuando existe co-creacion?
3. ¢Cuales son las diferencias en la co-creacion durante la identificacion del

valor del proyecto?

Como se menciond anteriormente, las preguntas de segundo nivel fueron la base para
estimar las fuentes de evidencia (informantes, documentos y eventos). Con ello se elaboraron
las guias de entrevistas con preguntas especificas aplicadas a los informantes o preguntas de
primer nivel, mismas que formaron parte de los instrumentos utilizados para el levantamiento

de la informacion. En el Anexo 7.3 se puede ver un ejemplo de la guia y la entrevista.
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Una vez identificada la pregunta de estudio, sus constructos y las proposiciones de
estudio, se llevaron a cabo las actividades relativas a la obtencion, registro y analisis de la

informacion.

3.3 Seleccion de la organizacion

Una vez definido el ambito de la exploracion y las preguntas de estudio definimos los casos
Yy, por consiguiente, la seleccion de la organizacion. Los casos de estudio que se presentan
fueron desarrollados en el Instituto Tecnoldgico y de Estudios Superiores de Occidente

(ITESO).

Los proyectos que se llevan a cabo dentro de la comunidad universitaria suelen estar
regidos bajo las mejores précticas propuestas por el PMI (Project Management Institute). Por
otro lado, se cuenta con un modelo de innovacion abierta llamado DEMOLA® el cual
conjunta alumnos que desear resolver una problematica y empresas que tienen una dificultad
en sus organizaciones y desean que se trabaje por medio del modelo de DEMOLA. Los
proyectos que se llevan bajo este modelo utilizan la co-creacion como medio para poder

entablar el trabajo entre alumnos, socios y facilitadores.

Dentro del estudio se pretende conocer si las técnicas empleadas dentro de la co-
creacion que se viven de forma intencionada dentro de los proyectos de DEMOLA podrian

ayudar en el desarrollo de los proyectos con metodologias tradicionales.

6 http://www.demola.net/
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Una vez identificada la institucién en donde se desarrolla el caso de estudio,

revisaremos al &mbito de la exploracion.

3.4 Disefo

Dentro de esta etapa de disefio, el enfoque estuvo en la identificacion de las técnicas para

obtener la informacion, registrarla y analizarla acorde a los propdsitos del proyecto. Paraello,

se utilizaron las categorias y codigos (Miles & Huberman, 1994) necesarios que parten de las

proposiciones de estudio y las preguntas de segundo nivel, disefiar el almacenamiento de la

informacidn, instrumentos para el levantamiento, asi como aquellos elementos que serian

atiles en lo que a reduccion y analisis de informacion se refiere (Imagen 2.3).

Imagen 3.3 Disefo
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La identificacion de codigos para recabar y analizar informacion, se realiza tomando
como referencia las proposiciones de estudio y preguntas de segundo nivel. Estos cddigos

son agrupados de acuerdo a la proposicion de estudio que les dio origen.

Cada codigo tiene como proposito vincular, durante la etapa de analisis, extractos de
la informacién obtenida con las preguntas de segundo nivel y las proposiciones de estudio.
Llevada a cabo esta vinculacion, es Util agrupar las evidencias en funcion de las preguntas y

proposiciones de estudio.

Los volumenes de informacién manejados a lo largo de la investigacion requieren de

un almacenamiento.

Inspirados por las recomendaciones de Miles and Huberman (1994), se hizo el disefio
de la estructura de informacion que se muestra en la figura 2.4, a continuacién se describen

estos elementos:

1. Bibliografia. Los materiales consultados, incluyendo publicaciones y libros electrénicos
fueron clasificados y almacenados en los siguientes repositorios:
o Documentos que contienen las obras literarias utilizadas.
o Matriz con referencias bibliograficas que contienen el control de las revisiones
de la literatura.
o Base de datos EndNote con los datos bibliograficos de los documentos,

publicaciones y libros electronicos e impresos.
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2. Entrevistas. Las entrevistas y declaratorias fueron fuentes de informacion, mismas que
estan registradas de la siguiente forma:

o Grabacion de las entrevistas.

o Resumen de declaratorias.
3. Documentos. Planes de proyecto y documentos relacionados, correos, evidencias de las
sesiones de trabajo, formatos y presentaciones.
4. Revision. El registro de la revision y analisis de la informacidn, se desarrollé a través de

varios instrumentos, como:

o Matriz de rastreo de documentos.

. Matriz de reduccién de informacion.

o Documento de resultados de analisis.

o Dibujos de estructuras y diagramas.

o Documentos que contienen notas y registros de la revision de informacion.
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Imagen 3.4 Estructura de la informacion del caso de estudio

Estructura de la
informacion

1. Bibliografia 3. Documentos 4. Revision

— Documentos — Grabacion — Planes de proyecto — Matrices
Referencias Resumen de .
1 I — X 1 Correos — Registros
bibliograficas declaratorias
— End Note — Formatos
Matriz con
— referencias — Presentaciones
bibliograficas
— Evidencias

Una vez elaborada la estructura de almacenamiento de la informacion y a partir de las
proposiciones de estudio y preguntas de segundo nivel se disefiaron los instrumentos para el

levantamiento y registro de la informacion, asi como para el analisis y reduccién de la misma.

A continuacion se enumeran los instrumentos utilizados.
1. Manejo bibliografico. El estado que las lecturas guardaban durante la

exploracion y su relevancia fueron registrados en el instrumento llamado Referencias
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Bibliograficas. Este recurso complementd el uso de la herramienta End Note
(Reuters, 2011) para el manejo de citas en los documentos desarrollados.

2. Evidencias. Para cada proyecto revisado surgio la necesidad de obtener
informacion relacionada de cada uno. Las evidencias estaban compuestas
principalmente por: planes de proyecto y documentos relacionados, correos,
evidencias de las sesiones de trabajo, formatos y presentaciones.

3. Entrevistas. Se elabord una guia con los topicos que son del interés para llevar
a cabo la entrevista y que estan relacionados con las preguntas de segundo nivel.

4. Resumenes de entrevista. Con el propdsito de que las conversaciones grabadas
en audio fueran sujetas de revision, estos fueron resumidos, para tal propdsito se

disefi6 un formato de transcripcion.

A fin de contar con herramientas para el manejo de la informacion, se seleccionaron las
siguientes herramientas de apoyo:

1. EndNote, como herramienta para el manejo de las referencias bibliograficas.

2. Dropbox, sistema en el internet para el almacenamiento y distribucion de la

informacion.

A lo largo de esta seccion se han descrito las etapas, criterios, instrumentos y métodos
considerados durante el disefio de la exploracion. Una vez que se contd con las etapas del
disefio, se inicio la ejecucion del estudio de los casos, cuya descripcion esta en la siguiente

seccion.
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3.5 Levantamiento de informacién

El proceso de estudiar el caso seleccionado tiene su antecedente en el disefio de la
exploracién, que marca la ruta a seguir para levantar y sistematizar la informacion, para pasar
posteriormente a su analisis y presentar los resultados que este proceso arroja. La imagen 3.5
muestra las actividades de este proceso.

Imagen 3.5 Levantamiento de informacion

Levantamiento de
informacién

v

Sistematizacién de
la informacién

3.5.1 Levantamiento de informacion de los casos

Una vez seleccionados los proyectos y elaborados los instrumentos de levantamiento, se
inicié con la busqueda de informacién y documentos, asi como con las entrevistas a personas

que participaron en los proyectos.

Se llevd a cabo la busqueda de archivos de texto, documentos, correos, hojas de

calculo y toda la informacion relacionada con los casos seleccionados, lo anterior como

fuentes de evidencias documentadas.
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Ademas se realizaron entrevistas como una fuente de informacion importante (Yin,
2009). Para las entrevistas se realizé una guia con las preguntas de primer nivel, las cuales
se utilizaron para conducir la conversacion de manera informal. Con el proposito de
establecer una buena relacion entre el entrevistado y el entrevistador, se inici6 la
conversacion con el entrevistado con una explicacion respecto del contexto, de la

confidencialidad de la informacion y se le solicito la autorizacion para audio gravar el evento.

Otro mecanismo de levantamiento fue la solicitud de declaraciones que corroboraran
0 en su caso cuestionaran la informacion obtenida tanto de la busqueda de archivos como de

lo expresado en las entrevistas.

3.5.2 Sistematizacion de la informacion

Durante el levantamiento se recab6 informacién de diferente indole: documentos, correos,
grabaciones en audio y archivos de texto. Para cada evento se llevo a cabo un proceso de
sistematizacion de informacion, como se muestra en la figura 3.6.

Imagen 3.6 Sistematizacidn de informacion
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Cada vez que se recababa informacion o se realizaba una entrevista, se clasificaban con un
cdédigo y nombre de archivo, posteriormente se almacenaban de acuerdo a la estructura de

informacion presentada en el apartado del disefio.

Una vez sistematizada la informacién, esta fue sujetada a los procesos previstos en

la etapa de analisis.

La estructura de almacenamiento con los archivos y documentos se encuentran

disponible para su revision en el Anexo 7.2.

3.6 Analisis

El tratamiento de la informacion llevado a cabo responde a la propuesta que nos hace Miles
and Huberman (1994) y tiene su origen en el levantamiento y sistematizacion de la

informacion.

Para el analisis de la informacion fue necesario llevar a cabo una reduccion de datos,
para entonces continuar con el analisis descriptivo y explicativo (Miles & Huberman, 1994).
Concluido lo anterior, se realiz6 una comparacion de la informacién con la proposicion de

estudio rival. La imagen 3.7 muestra dicho proceso.
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Imagen 3.7 Andlisis

Levantamiento y Reduccién de
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3.6.1 Reduccidn de informacion

Los documentos de diferente indole y los resimenes de entrevistas que se sistematizaron
fueron los insumos para la reduccion de datos. Cada documento fue revisado para buscar
comentarios o0 sucesos que pudieran llamar la atencién o estar ligados a las preguntas de
segundo nivel. Los comentarios o sucesos encontrados se fueron registrando en una matriz
de reduccion de informacion de acuerdo al proyecto, cada uno de estos haciendo referencia
a una clave, el cual tiene como propdésito vincular durante la etapa de analisis, extractos de la

informacidn obtenida con las proposiciones de estudio y preguntas de segundo nivel.
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La tabla que muestra las claves y sus relaciones puede consultarse en el Anexo 7.4.
Una vez reducidos los datos, inicid la etapa de andlisis descriptivo que es objeto de la

siguiente seccion.

3.6.2 Analisis descriptivo

Con la matriz que se elaboré para la reduccion de informacién buscamos identificar las

diferencias entre las evidencias de los proyectos seleccionados.

Con las declaraciones de las entrevistas, que fueron validadas a través de los
documentos y las relaciones que se encontraron en los eventos de la co-creacién, que ademas
tuvieron algin impacto en los proyectos, se redactd el documento con los resultados del

analisis mostrado en el capitulo 4 de esta tesis.

3.6.3 Analisis explicativo

Esta etapa recomendada por (Miles & Huberman, 1994) que se ha incorporado en la
metodologia, consiste en relacionar los resultados obtenidos del analisis descriptivo con las

proposiciones de estudio y nuestro planteamiento tedrico.

Para esta etapa se realizaron un conjunto de consultas a la informacion almacenada

de acuerdo a la estructura que se elaboré en la etapa del disefio, con esto buscamos visualizar

las relaciones y compararlas con nuestra pregunta de estudio.
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Con lo anterior, se estuvo en posicion de comparar los hallazgos con la proposicion
de estudio rival, con vistas al desarrollo de resultados.

Puede consultarse la matriz en el Anexo 7.5.

3.6.4 Comparacion de la informacién con la proposicion de estudio rival

El apoyo de la proposicién rival durante el analisis permitio complementar el aprendizaje

que, a través de las proposiciones de estudio, se llevo durante la investigacion (Yin, 2009).

En el caso de la presente investigacion se detectd que la proposicién rival si bien
ayuda a identificar elementos que pueden aportar, ademas de la co-creacion, a la gestion de
interesados dentro de los proyectos, no ayuda a determinar si la co-creacion es 0 no un

elemento méas que puede apoyar en los proyectos.

Lo anterior es producto de que durante el estudio realizado se identificé que, si bien
se visualiza a la co-creacién como un todo, esta no puede ser vista como tal, debe ser revisada
desde los distintos elementos que la conforman y asi podemos identificar el nivel de co-

creacion que existe en los proyectos.

Se identificaron distintos niveles de co-creacion en los 4 casos seleccionados, lo cual

no permitié afirmar si aquellos “con co-creacién” podian aportar elementos a aquellos

gestionados bajo practicas tradicionales de gestion de proyectos.
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Una vez concluido el analisis de la informacion y tras haber detectado los hallazgos
anteriores, se paso a la etapa de redaccion de resultados y elaboracién de la contribucion del

modelo propuesto, temas de las siguientes secciones.

3.7 Resultados

Hasta este momento la metodologia de esta tesis permitié que la informacién fuera obtenida,
sistematizada, reducida y analizada, para proceder a su interpretacion. Con lo anterior, se esta
en posicion de proponer explicaciones sobre aquello que se observo a través del estudio de

las proposiciones establecidas.

La interpretacion de los resultados parte de la comparacion entre tedrica inicial
(Eisenhardt & Graebner, 2007) y los resultados provenientes del analisis de informacion,

también conocido como teoria final (Eisenhardt & Graebner, 2007).

Una vez expuestos los resultados, se pasara a la Gltima seccion en donde se aborda la

contribucion de la presente investigacion.

3.8 Contribucién

Una vez concluida la revisién de la literatura (teoria inicial) y establecidas las observaciones
o resultados (teoria emergente), se retomaran ambos con el fin de proponer la contribucion

(Eisenhardt & Graebner, 2007).
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De lo anterior se constituy6 la discusion que permitié proponer teoria que explica la
posible relacion entre la co-creacion y la gestion de proyectos. Se concluye la contribucion

con las futuras lineas de estudio.

Se establece entonces la contribucidon al proponer una forma distinta de estudiar la co-
creacion ademas de identificar que los proyectos pueden ser estudiados como un servicio y
por lo tanto abriendo la posibilidad de nuevas lineas de estudio, esto a partir no solo de la
validacion de los acontecimientos observados en los casos de estudio, sino con la literatura

que soporta y que rivaliza las suposiciones del presente estudio.

Descrito el marco metodoldgico, que incluyd la seleccion de la organizacion, el

ambito de la exploracion, el disefio, el analisis de informacion del estudio de caso y la

contribucion, se reportan los resultados obtenidos durante el presente proyecto.
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CAPITULO IV

RESULTADOS



A continuacién se describiran los resultados que se encontraron por proposiciones en la

informacion previamente analizada.

4.1 Proposicion 1: Diferencias en los resultados de los proyectos.

Recordemos que los proyectos 1 y 2 fueron desarrollados bajo practicas de administracion
de proyectos en las que no se consideraron, de forma intencionada, actividades relacionadas
con la co-creacion. Por otro lado, los proyectos 3 y 4 fueron desarrollados con practicas que
si consideraban a la co-creacion como un elemento esencial en la gestion (Tabla 4.1).

Tabla 4.1. Resumen sobre las observaciones en los diferentes proyectos.

Proyecto Actividades Resultado Se considera Definicion de
intencionadas percibido exitoso el alcance
de co-creacion proyecto

1 No Nivel alto de Si Evolutivo
satisfaccion

2 No Nivel alto de Si Definido
satisfaccion

3 Si Nivel bajo de Si Evolutivo
satisfaccion

4 Si Nivel bajo de Si Evolutivo
satisfaccion

Se encontraron diferencias en el resultado percibido por los patrocinadores del proyecto:
Mientras que en aquellos proyectos administrados sin actividades intencionadas de co-
creacion (1 y 2) se mostraron niveles altos de satisfaccion, en aquellos en los que debian

aplicarse por disefio los principios de la co-creacion (3 y 4) mostraron niveles bajos.

Por otro lado, las evidencias muestran que en los distintos casos se aprecian los
proyectos como exitosos, valorandose el proceso que se llevd a cabo para lograr el resultado

final —satisfactorio o no satisfactorio-.
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Lo que se observa, con base en las evidencias, es que los procesos de gestion de los
proyectos —formal o informal- suelen generar un beneficio para los interesados, en las
entrevistas se menciona reiteradamente el aprendizaje, a pesar de que el resultado final no

sea del agrado de los patrocinadores.

Ligado a lo anterior, se observa que el proyecto cuyo resultado fue el menos
satisfactorio fue el proyecto 3, aunque, se reconoce, por parte del patrocinador, que es
probable que las expectativas no estuvieran alineadas con la propuesta y a la forma de trabajo
propuesta en el proyecto. También se percibe que al no seguirse elementos de la co-creacion,

como el didlogo abierto, la percepcion hacia el resultado puede verse afectada.

En cuanto al desarrollo de los proyectos 1, 3 'y 4, su modelo fue evolutivo, no se tenia
un alcance definido, por lo que se observa que el dialogo constante es clave para este tipo de
proyectos. En estos casos se contempla la viabilidad de delegar fases y pedir que cada
responsable se encargue de definir con mayor precision la fase que le corresponde, sin
embargo, es necesario contar con reuniones de seguimiento donde se establezcan acuerdos
sobre el alcance que cada persona deberd trabajar, puesto que se pueden generar

inconsistencias o supuestos mal formados.

Por ejemplo en el proyecto 1 se llego a mencionar:
“Los "como" se realizarian los grandes entregables se definieron por los actores

responsables de estos. NOTA: Esto es posible por el alto perfil gerencial que tienen
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los integrantes del equipo y el patrocinio de la organizacién, sin embargo, genero

conflictos porque se cayod en distintos supuestos”

Ligado a lo anterior, se observa que un elemento crucial que se dio en todos los
proyectos fue el seguimiento constante (semanal o diariamente). Con un rastreo de este tipo
se detectan desviaciones de forma maés rapida, ademas puede reducir la necesidad de un
control muy detallado del lider hacia el equipo del proyecto. Parece ser importante que de las

reuniones se obtenga tareas y responsabilidades especificas.

Dentro de las entrevistas, se menciona la importancia de contar con un seguimiento
con base en los minimos definidos al inicio del proyecto, Ilevando un control de los cambios
que se van dando durante el proyecto, sobre todo en aquellos proyectos de evolucion

constante.

Esto ultimo hizo falta en los proyectos 3 y 4, los socios refieren una carencia de
seguimiento basado en lo inicialmente definido, donde no trabajaban al mismo ritmo que el
equipo de alumnos. Con respecto a esto el socio del proyecto 4 menciono:

“Me hubiera gustado que cada sesion que teniamos hubiéramos revisado lo

que se habia colocado en el playbook’, hubiera estado bien ver los cambios y los

7 Playbook: Documento de planeacién propuesto en la metodologia de innovacidn abierta utilizada en los
proyectos.
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pivotes que se fueron haciendo con base en lo que originalmente se habia

documentado”

Por otro lado, se identifico, con base en la informacion analizada, que una definicion
de roles y responsabilidades al inicio del proyecto es esencial, pueden darse conflictos o

malos entendidos si no se define esto.

Por ejemplo en el proyecto 3 uno de los entrevistados menciond:
“No fueron tan claros los roles que jugaron cada integrante del equipo, desde
el inicio no se identifico quién es el lider a pesar de que si se tenia definido en el

equipo de alumnos, ademas esto afectd el didlogo”

Es importante que los roles y responsabilidades que se definan sean comunicadas

hacia todos los interesados del proyecto.

Por otro lado, si en los proyectos llega a suceder que existen flujos de informacién no

claros y no oportunos estos pueden llegar a obstaculizar y poner en riesgo el proyecto.

4.2 Proposicion 2: Diferencias en la gestion de interesados

4.2.1 Sobre la identificacion de interesados

Con base en la informacion analizada, observamos que en todos los proyectos existio una

identificacion inicial de los interesados, formal o informalmente. Ya que el modelo de
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innovacion abierta preve el descubrimiento incremental de interesados, este proceso se vio

reflejado en los proyectos 3 y 4.

4.2.1 Sobre la gestion de expectativas

En el proyecto 1, de acuerdo con las entrevistas, uno de los encuestados menciond que el
establecer una expectativa alta en el equipo de trabajo influenciada por interesados que

pueden desconocer el contexto del proyecto puede poner en riesgo el proyecto.

La imagen 4.1 muestra la forma en la que las expectativas y su manejo pueden llegar
a variar cuando el valor o la problemaética del resultado y/o servicio a generarse durante el
proyecto son identificados por el equipo. Se observa que trabajar continuamente en estos
puede unificar motivos de trabajo en el equipo teniendo mayor motivacion y pasién hacia el
proyecto, provocando una apropiacion hacia el mismo. También se observa que la
identificacion del valor/problematica conjunta puede provocar interés en conocer las
expectativas de los integrantes del equipo. Lo anterior puede provocar que el equipo se

impulse y a su vez, propicie una experiencia individual mas satisfactoria. Consecuencias
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Imagen 4.1 Efectos provocados cuando se identifica el valor

Mayor apropiacion por el
proyecto
en el equipo

Buscan conocen P Identificacion del valor del
expectativas del equipo | proyecto en equipo

Mayor motivacion del equipo

A\ 4

Brota pasién por el proyecto Se unifican motivos de colaborar en
en el equipo el proyecto con el equipo

Por otro lado, en laimagen 4.2 se puede observar como la claridad en el alcance del proyecto
puede posibilitar la estabilidad en las expectativas de los interesados dentro de los proyectos,
estos resultados se encuentran en la revision de informacion contrastando aquellos proyectos
(1,3 y 4) cuyo alcance se definio de forma evolutiva a lo largo del proyecto contra el proyecto
(2) cuyo alcance estaba definido desde inicio del proyecto. También se descubrié que la
estabilidad en las expectativas lleva a tener mayores posibilidades de satisfacer las

expectativas de los interesados.

Ademas, se descubrié que la co-creacion puede ser un elemento que aporte a la
claridad en el alcance y la estabilidad de las expectativas posibilitando su satisfaccion.
Analizando las expectativas de los distintos proyectos contra sus resultados se menciona que
existieron expectativas no cumplidas, se observa que entre los elementos que influenciaron

esto fue la falta de comunicacién en las distintas vias.

Pagina 97 de 139



Imagen 4.2 Efectos provocados al tener claridad en el alcance del proyecto

Satisfaccion

Claridad en el alcance

Co-creacion

Otro elemento que observado durante el levantamiento de la informacion fue si la frecuencia
de participacion de un interesado podia influir en su satisfaccion hacia el proyecto. De
acuerdo con los resultados obtenidos se manifiesta que, a mayor participacion si puede llegar
a existir mayor satisfaccion, aunque se deben considerar distintos factores como: a) la
motivacion personal, b) el valor de la participacién hacia el proyecto y c) el sentimiento de
utilidad hacia el proyecto por parte del interesado, ademas, la satisfaccién también puede

estar influenciada por el equipo de trabajo.

4.3 Proposicion 3: Influencia de la co-creacion en el manejo de interesados.

De acuerdo con la informacién analizada, la co-creacién puede ser identificada como un
conjunto de elementos y puede ser medida por el nivel de presencia que tienen estos

elementos que la conforman.
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Los elementos de la co-creacion mencionados de acuerdo con la teoria se muestran

en laimagen 4.3.

Imagen 4.3 Elementos de la co-creacion (Sanders & Stappers, 2008; Spohrer, Vargo, Caswell, & Maglio, 2008; Ballantyne
& Varey, 2006; Ramaswamy & Goulllart, 2010; Kristensson, 2008 & Gronroos, 2012; Prahalad & Ramaswany, 2004;
Ramaswamy, 2009)

Transparencia a
la informacion

Dialogo abierto Colaboracion

Acceso ala

Confianza informacion
Co-creacion
Asumir riesgos y
. , beneficios por
Simetria

igual

Conocimiento Motivacidén

Relaciones
Los resultados muestran que la ausencia de alguno de los elementos incide en el proceso de
co-creacion y en la satisfaccion de los interesados. Lo anterior hace pensar que se encuentran
relacionados. La informacion sugiere que se destacan, entre estos elementos, el didlogo y la

confianza

Los ambientes de co-creacion deben tener: dialogo, mediacion en conflictos,
interaccion directa y constante, confianza, simetria, trasparencia, capacitacion en el modelo
de co-creacion que se llevara durante el proyecto, esto al inicio y durante el proyecto

existiendo reforzamientos a la co-creacion.
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En la imagen 4.4 se puede observar como los distintos elementos se encuentran
ligados entre ellos y los beneficios o consecuencias que pueden existir por la carencia o por
la existencia de alguno de los elementos. Ver anexo 7.2 donde se muestra la imagen 4.4 en
un tamafio mayor.

Imagen 4.4 Elementos de la co-creacién y su relacion

Ademas, con las evidencias obtenidas encontramos que la co-creacién requiere de una
sensibilizacion para los participantes que colaboraran con este esquema, es importante que
conozcan los elementos y entiendan la dindmica que existird con cada uno de ellos, ademas,
deben de tener un alto nivel de sensibilizacion al trabajo simétrico. La imagen 4.5 nos muestra
lo mencionado anteriormente, aquellas personas que tienen conocimientos sobre el esquema
de co-creacion, la manera en la que se busca trabajar y se encuentran sensibilizados con un
trabajo simétrico pueden tener mayor motivacion y agrado por trabajar en este tipo de
esquemas a diferencia de las personas que no tienen conocimiento sobre el trabajo con
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esquemas de co-creacion y no son sensibles para trabajar en esquemas simétricos. Ver
imagen 4.5.

Imagen 4.5 Consideraciones para participar en ambientes de co-creacion
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4.4 Proposicion 4 rival: ¢La co-creacion de valor no influye necesariamente en
el manejo de interesados en un proyecto?

Al preguntar a los entrevistados si existe alguna mejora que se pueda realizar al manejo de
interesados, las conclusiones a las que llegan estan relacionadas con elementos de la co-

creacion.

Algunas de las mejoras puntuales que se observan son:
a) Los flujos de informacién se pueden mejorar siendo oportunos y mas rapidos, esto se
puede alentar con la transparencia.
b) La divulgacion se tiene que mejorar con el didlogo. Se deben tener claros los

conceptos basicos del proyecto, esto se resuelve con la capacitacion.
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d)

f)

9)
h)

)

Debe ser importante involucrar a todos los interesados desde el inicio del proyecto,
incluyendo al usuario final.

La retroalimentacion debe ser constante y abierta, se deben eliminar supuestos, y se
deben considerar las expectativas y deseos del usuario final, esto se debe trabajar con
el dialogo.

Hace falta incorporar dinamicas de trabajo en equipo como de construccién de
equipos (teambuilding), buscando mejorar el trabajo en equipo desde el inicio del
proyecto.

La simetria es la relacion que dos personas deben tener en un proceso de co-creacion,
debe tener el mismo nivel jerarquico y debe ser potencializada por el facilitador o por
el lider. En un proyecto de innovacion abierta se espera que exista una simetria
siempre, en proyectos regulares debe ser mediada por alguien y ese alguien debe
reconocer en que momento la simetria no conviene en el proyecto. Por ejemplo,
noticias de algun problema quiza es mejor enterar a los interesados cuando ya se tiene
la informacién completa del problema detectado. El facilitador o lider del equipo es
quién debe promover la simetria.

Los grados de incertidumbre afectan a los proyectos. Se deben disminuir con diélogo.
La confianza en los equipos permite que no se tenga que realizar un micro
seguimiento innecesario.

La actitud del equipo en el proyecto es importante.

Se deben identificar las habilidades que requieren las personas en los proyectos para

realizar su rol, y si no deben desarrollarse.
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k) Tener clientes trabajando dentro de los proyectos ayuda a sensibilizar y hacer que el
valor y las probleméticas se descubran de una manera méas rapida, ademéas de que

ayuda a sensibilizar a todo el equipo.

h) En los proyectos donde se tiene innovacion abierta se promueve la creatividad del
equipo, los proyectos cerrados no suelen promover creatividad. La co-creacion serviria
mas en aquellos proyectos donde se busca que exista creatividad y la resolucion de

problemas.

Con lo anterior se puede decir que si bien los elementos de la co-creacion pueden llegar a
influir en el manejo de interesados de un proyecto, existen otros elementos fuera del alcance
de este trabajo que también pueden influir propiciando cumplir o exceder las expectativas de

los interesados.

El andlisis de la proposicién rival invita a pensar que, en efecto, existen factores
inherentes a la co-creacion que estan influyendo en el manejo de los interesados en el

proyecto.

4.5 Conclusiones de los resultados

Lo observado en los casos seleccionados para este trabajo, es que no es posible definir si la
co-creacion, como un elemento general, abona a la gestion de interesados dentro de los

proyectos. A continuacion se describen las observaciones que llevan a pensar lo anterior.
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Como se ha mencionado, la co-creacion no es un elemento Unico o monolitico, sino,
un compuesto de varios elementos que, al lograse, se puede decir que existe co-creacion. Sin
embargo, al entender que la co-creacion es un conjunto de elementos, pueden existir niveles

de co-creacion, dependiendo del nivel y la intensidad con la que se presentan estos elementos.

Este hallazgo se encontré al analizar las entrevistas realizadas durante el
levantamiento de informacidn, donde se evidencié que no se podia responder a la pregunta
1 de la proposicion 3 -;Qué cambios se perciben en el manejo de interesados respecto de los
diferentes niveles de co-creacion?-, ya que era complicado definir el nivel de co-creacion de
los proyectos Unicamente con las entrevistas. Por lo que se decidio realizar una encuesta en
linea, donde se colocaron los distintos elementos de la co-creacién, definiendo rubricas con
las cuales los encuestados podian definir el nivel en el que percibian cada elemento de la co-

creacion en cada uno de los proyectos en los que participaron.

El resultado de esta encuesta fue una gréfica que se puede observar en la imagen 4.6,
donde se muestra el nivel percibido por los encuestados en cada elemento de la co-creacion.
Esta gréfica llevo a comprender que, si bien habiamos elegido proyectos donde se pensaba
que habian existido actividades que propiciaron la co-creacién (proyectos 3y 4), y se pensaba
comparar con proyectos donde se suponia que no habia existido actividades que propiciaran
la co-creacion (proyectos 1y 2), y se encontro que todos los proyectos presentan cierto grado

de co-creacion, independientemente de si fue o no propiciada.
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Imagen 4.6 Nivel percibido por los encuestados en cada elemento de la co-creacion.

Niveles de co-creacion
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Por lo expuesto anteriormente, se piensa que se carece de informacion que ayude a
determinar si la co-creacion puede mejorar la gestion de interesados en los proyectos, sin
embargo, si se puede mencionar que al potencializar los distintos elementos de la co-creacion
se es posible alcanzar una mejor gestién de interesados que pudiera potencializar el

cumplimiento de expectativas y aumento en la satisfaccion de los distintos interesados.

Dentro de este capitulo se describen los hallazgos encontrados en este trabajo durante la

etapa de andlisis de la informacion. En resumen los hallazgos encontrados son:

1. En aquellos proyectos donde se promovid la co-creacion existio baja satisfaccion
hacia el resultado por elementos de la co-creacion que carecieron en los proyectos,
en aquellos donde no se promovié la co-creacion la satisfaccion fue mejor hacia el
resultado. Sin embargo, el proceso llevado durante un proyecto es valorado sobre
todo por el aprendizaje generado; independientemente del resultado obtenido.

(Resultado R1)
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2. La identificacion de interesados puede ser informal o formal, al inicio del proyecto
0 de manera evolutiva. La identificacion de la problematica y el valor durante el
proyecto puede unificar los motivos del equipo de estar en el proyecto. (Resultado
R2)

3. La co-creacion se puede llegar a medir por el nivel que se de en cada elemento que

la componen.(Resultado R3)
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cAPiTULO V

DISCUSION



Entender como la co-creacion encontrada dentro del marco de la Légica Dominante de los
Servicio, puede influir en la gestién de los interesados dentro del contexto de los proyectos,
es el objetivo del presente trabajo. Las lineas de exploracion encontradas en la literatura,
abordan a la gestion de proyectos como una forma de potencializar la implementacion de la
estrategia en una organizacion. Ademas, se reviso que dentro de la gestion de proyectos existe
la gestion de interesados cuyo propoésito es satisfacer o exceder las expectativas o necesidades
mediante los proyectos (PMI, 2013, p. 391). Por otro lado, se han identificado distintos
elementos que caracterizan a la co-creacion, elemento fundamental dentro de la Ldgica

Dominante de Servicios.

En este capitulo se presenta la discusion respecto del planteamiento teérico, también
llamado teoria inicial (Eisenhardt & Graebner, 2007) y los resultados provenientes del

analisis de informacion, también conocido como teoria final (Eisenhardt & Graebner, 2007).

Una vez concluido el estudio de la literatura, se establecieron los temas pendientes de
abordar y que constituyen la pregunta de estudio en los siguientes términos:

¢Coémo influye la co-creacion en la gestion de interesados dentro de los proyectos?

Como se puede ver en la imagen 5.1 la pregunta de estudio se constituye a través de

tres constructos o lineas teoricas y que formaron, a su vez, la base del disefio de la

investigacion.
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Imagen 5.1 Relacion de los constructos tedricos (C), con la pregunta de investigacion (P) y
las proposiciones de estudio (PR)

C1. La gestion del proyecto como medio para PR1. Diferencias en los resultados de los proyectos.
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influir en la gestion de interesados dentro de los interesados.
proyectos.

Con la identificacion del marco teorico y la pregunta de aprendizaje, se constituyeron las
proposiciones de estudio que se establecen de la siguiente forma:
e Proposicion de estudio 1 (P1). Estudiar las diferencias presentadas en los resultados
de los proyectos de acuerdo con las percepciones de los distintos interesados.
e Proposicion de estudio 2 (P2). Estudiar las diferencias presentadas durante la gestion
de interesados en cada proyecto.
e Proposicion de estudio 3 (P3). Identificar la influencia que tiene la co-creacion en el

manejo de los interesados dentro de los distintos proyectos.

A la luz de las proposiciones de estudio, los resultados obtenidos del analisis de la

informacidn son los siguientes:
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1. De la proposicion de estudio 1 (P1). En aquellos proyectos donde se promovié la co-
creacion existio baja satisfaccion hacia el resultado por elementos de la co-creacion
que carecieron en los proyectos, en aquellos donde no se promovio la co-creacion la
satisfaccion fue mejor hacia el resultado. Sin embargo, el proceso llevado durante un
proyecto es valorado sobre todo por el aprendizaje generado; independientemente
del resultado obtenido. (Resultado R1)

2. De la proposicion de estudio 2 (P2). La identificacion de interesados puede ser
informal o formal, al inicio del proyecto o de manera evolutiva. La identificacion de
la problematica y el valor durante el proyecto puede unificar los motivos del equipo
de estar en el proyecto. (Resultado R2)

3. De la proposicion de estudio 3 (P3). La co-creacion se puede llegar a medir por el

nivel que se dé en cada elemento que la componen.(Resultado R3)

A la luz de la literatura podemos decir, respecto de los resultados, lo siguiente.

Relativo a R1, de acuerdo con Cabanis-Brewin, J., & Dinsmore, P. C. (2011, p. 294),
la gestidn de proyectos se observa como una préactica basada en el conocimiento, enfatizando
los activos humanos y organizacionales basados en el conocimiento explicito e implicito,
habilidades y capacidades. Dentro de los proyectos analizados en este trabajo, se observa una
valorizacion en el aprendizaje independientemente del resultado. Por lo que se puede decir,
en concordancia con expuesto por Cabanis-Brewin, J., & Dinsmore, P. C., que la generacion

del conocimiento es identificada por los interesados sea cual sea el resultado del proyecto.
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Por otro lado, fue notorio que los clientes de los proyectos analizados tuvieron una
participaron en la creacion de la propuesta de valor. Lo anterior coincide con lo establecido
por S. Vargo and Lusch (2004) donde el cliente pasa de ser un recurso operando a un recurso
operante, que crea valor y conocimiento. Lo cual lleva a pensar que los proyectos y su gestion
pueden responder a las premisas de la LDS y que los interesados pueden verse como actores

operantes que co-crean valor.

Por otro lado, dentro de la proposicion de estudio 1 se buscaba entender las posibles
diferencias en los resultados entre los proyectos con y sin co-creacion intencionada. De
acuerdo con el analisis realizado se identificé que aquellos proyectos que fueron
seleccionados pensando que tenian co-creacion intencionada su satisfaccion fue mas baja que
aquellos donde se creyd que no habia co-creacion. Sin embargo, continuando con el analisis,
se identificd que: 1. Todos los proyectos tienen cierto nivel de co-creacién, esté o no
intencionada y 2. Los proyectos donde se esperaba existiera co-creacion intencionada tuvo
deficiencias teniendo niveles intermedios de co-creacién. Por lo anterior, se establecié que

no se contaba con informacién suficiente para determinar si esto es un resultado concluyente.

Relativo a R2, Christian Grénroos (2009, p. 9) menciona que la base de un negocio
es que "el valor sea creado por el cliente e intercambiado por valor creado por el proveedor",
ademas identifica al servicio como un factor que media en este proceso. El valor se crea en
reciprocidad y en una relacion de beneficio mutuo (Stephen L Vargo et al., 2008, p. 146). En
el presente estudio se identifico que en ambos tipos de proyectos analizados (con o sin co-

creacion intencionada) se menciona la importancia de integrar al cliente dentro de la creacion
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de valor del proyecto (aunque en un proyecto se menciona la dificultad que esto puede llegar
a tener cuando dentro del resultado a generarse esta enfocado a un negocio). Por lo tanto, se
coincide con los autores en la importancia que tiene involucrar al cliente en la creacion de
valor buscando un beneficio mutuo, sin embargo, cabe resaltar que debe existir un interés del

cliente de ser involucrado en este tipo de procesos.

Por otro lado, Kristensson et al. (2008, p. 481) proponen siete estrategias para la co-
creacion, una de ellas es: Derivacion de la situacion del usuario, Kristensson et al. (2008,
p. 481) mencionan que para que el usuario pueda identificar sus necesidades es indispensable
que este se encuentre situado en sus diversas actividades. Cuando el usuario identifica las
problematicas en estas situaciones, ciertas emociones son disparadas. A través de esas
experiencias los usuarios se vuelven alertas a sus necesidades, estas necesidades estimulan
ideas que fueron obtenidas de experiencias reales. En resumen, los autores sefialan: “una
clave en el involucramiento del cliente es que el conocimiento generado sea derivado de una

situacion del usuario”.

Con lo observado en los resultados, se identifica que en el proyecto 3 existié una
diferencia plausible en cuanto al involucramiento de posibles clientes, donde fueron
involucrados en el equipo de trabajo personas que vivian dia a dia con la problematica que
se buscaba abordar, esto provoco que otros involucrados vivieran también la problematica;
lo anterior gener0 que la identificacion de la problematica real se diera de manera mas rapida,
ademas, de que motivo al equipo e integro expectativas, todo esto fue provocado por las

emociones que fueron disparadas durante la ejecucion de los proyectos. Por ende, se coincide
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con lo mencionado por Kristensson et al. (2008, p. 481) a lo que el presente estudio afiade
que al colocar a distintas personas, algunas que no viven la problemética o no tienen la
necesidad que se busca solventar y otras que si, la identificacion de estas problematicas o
necesidades puede ser mas rapida ademas de que ayuda a unificar los motivos en los que el

equipo se encuentra trabajando en el proyecto, esto, de acuerdo con los resultados obtenidos.

Por ultimo, la identificacion de interesados que se dio en los proyectos analizados
fue formal e informal, y se dio en algunos casos al inicio de los proyectos y en otros de forma
evolutiva durante su ejecucion, sobre todo en aquellos donde su alcance debia ser definido
durante la ejecucion del proyecto. De acuerdo con el PMI (2013) las mejores practicas
proponen tener el proceso de identificacion de interesados durante la etapa de planeacion del
proyecto, sin embargo, se determiné que cuando un alcance debe ser identificado de manera

evolutiva la identificacion de interesados se puede dar de la misma manera.

Relativo a R3, Distintos autores identifican diferentes elementos como
caracteristicas, pilares y procesos que pueden llevar a tener co-creacion dentro de los
servicios, (Ballantyne & Varey, 2006; Frow & Payne, 2011; Christian Gronroos, 2012;
Kristensson et al., 2008; Prahalad & Ramaswamy, 2004a, 2004b; Ramaswamy & Gouillart,
2010); dichos elementos actualmente se encuentran poco relacionados entre si al manejarse
entre diferentes autores. Dentro de los resultados que se identifico que todos los elementos
dentro de la co-creacion se encuentran intimamente relacionados entre si, esto se puede
advertir en el anexo 7.2, ademas se observa que los elementos pueden tener diferente nivel

de presencia, lo cual puede ayudar a: 1. Medir la co-creacion y su intensidad dentro de un
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servicio, o 2. ldentificar los elementos que tienen niveles bajos de presencia con la intencion
de potencializarlos para tener una mayor presencia de co-creacién en un servicio. Por lo tanto,
se coincide con los autores sobre los elementos que mencionan, sin embargo, cabe resaltar
que la relacion entre estos elementos es méas fuerte de la actualmente mencionada en la

literatura. Ver imagen 5.2 para identificar los niveles de co-creacion en cada proyecto.

Por otro lado, Tosavainen (2013) hace énfasis en la importancia de primero hacer que
la organizacion tenga una cultura de co-creacion y después se busque la co-creacién con los
clientes. Dentro del andlisis identificamos que todos los proyectos, con o sin co-creacion
intencionada, tienen cierto nivel de co-creacion el cual lo podemos identificar si se miden los
elementos que los autores proponen. Por lo que, este estudio no coincide totalmente con lo
gue menciona Tosavainen, aungue la co-creacion debe ser intencionada, para darse puede o

no existir una cultura de co-creacion.

En laimagen 5.2 se pueden observar los distintos niveles de co-creacion en los casos

seleccionados.
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Imagen 5.2 Nivel percibido por los encuestados en cada elemento de la co-creacion.

Nivel del elemento

Niveles de co-creacion

10 10 10 10
- —— / \'/
7.5 7.5 7.5 7.5 7.5
6.666666667
5 5 5 5

DIALOGO TRANSPARENCIA Y ACCESO A ASUMIR RIESGOS CONOCIMIENTO MOTIVACION COLABORACION FORTALECIMIENTO DE
INFORMACION RELACIONES
Elementos de la co-creacién
st Proyecto 1 Proyecto 2 Proyecto 3 Proyecto 4

En sintesis se puede decir que a la luz de la literatura, los resultados obtenidos llevan a

proponer que:

1. En coincidencia con Cabanis-Brewin, J., & Dinsmore, P. C. (2011, p. 294), la gestion

de proyectos se observa como una préctica fundamentada en el conocimiento, donde
se enfatizan los activos humanos y organizacionales basados en el conocimiento
explicito e implicito, habilidades y capacidades. Esta tesis afiade que los interesados
se pueden observar como recursos operantes, donde todos los interesados comparten
sus conocimientos y habilidades en busqueda de un proyecto que cumpla con sus
objetivos.

Coincidiendo con Kristensson et al. (2008, p. 481) se menciona que al propiciar
emociones mediante la vivencia de la problematica sobre la cual se basa el proyecto,
ademas de involucrar personas que vivan la problematica puede propiciar mayor
impulso en el trabajo en equipo y unificacion de los motivantes y las expectativas de

cada involucrado.
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3. La co-creacion puede ser medida por el nivel percibido, de los elementos que la
componen, por los distintos interesados que interactian dentro del mismo ambiente
de co-creacion. Estos elementos podrian ser medidos conforme se va dando el
proyecto buscando potencializar los elementos y obtener mejores resultados en los
mismos. Por otro lado, se debe estar atentos a las consecuencias o0 a los beneficios
que nos puede acarrear potencializar o no cada uno de los elementos sobre estos

mismos.

5.1 Comparacioén de informacién con la proposicion rival

Tal y como se establecio en la metodologia, se selecciond a la proposicién de estudio

namero 3 como aquella a ser rivalizada en el trabajo:

Proposicion de estudio 3 Identificar la influencia que pudo tener la co-creacion en el

manejo de los interesados dentro de los distintos proyectos.

Proposicion de estudio rival: La co-creacién de valor no influye necesariamente en

el manejo de interesados en un proyecto.

De la revision y analisis que llevamos a cabo durante la exploracion del presente tema

de estudio, se pueden identificar algunos factores que pueden influir en la gestion de

interesados. Dichos factores son:
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1)

Los flujos de informacidn se pueden mejorar siendo oportunos y mas rapidos, esto se

puede alentar con la transparencia.

m) Divulgacion se tiene que mejorar con el didlogo. Se debe tener claros los conceptos

n)

P)

Q)

béasicos del proyecto, esto se resuelve con la capacitacion.

Debe ser importante involucrar a todos los interesados desde el inicio del proyecto,
incluyendo al usuario final.

La retroalimentacion debe ser constante y abierta, se deben eliminar supuestos, y se
deben considerar las expectativas y deseos del usuario final, esto se debe trabajar con
el dialogo.

Hace falta incorporar dinamicas de trabajo en equipo como de construccién de
equipos (teambuilding), buscando mejorar el trabajo en equipo desde el inicio del
proyecto.

La simetria es la relacion que dos personas deben tener en un proceso de co-creacion,
debe tener el mismo nivel jerarquico y debe ser potencializada por el facilitador o por
el lider. En un proyecto de innovacion abierta se espera que exista una simetria
siempre, en proyectos regulares debe ser mediada por alguien y ese alguien debe
reconocer en que momento la simetria no conviene en el proyecto. Por ejemplo,
noticias de algun problema quiza es mejor enterar a los interesados cuando ya se tiene
la informacién completa del problema detectado. El facilitador o lider del equipo es
quien debe promover la simetria.

Los grados de incertidumbre afectan a los proyectos. Se deben disminuir con dialogo.
La confianza en los equipos permite que no se tenga que realizar un micro

seguimiento innecesario.
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t) La actitud del equipo en el proyecto es importante.

u) Se debe identificar las habilidades que requieren las personas en los proyectos para
realizar su rol, y si no deben desarrollarse.

v) Tener clientes trabajando dentro de los proyectos ayuda a sensibilizar y hacer que el
valor y las problemaéticas se descubra de una manera mas rapida, ademas de que ayuda

a sensibilizar a todo el equipo.

Si bien algunos de los factores mencionados con anterioridad se pueden solventar con
factores que se encontraron en la co-creacién, no se puede descartar la proposicion rival, ya
que, falta informacion para poder saber si la co-creacion influye en la gestion de

interesados.

5.2 Contribucion

Retomando la pregunta de estudio: (Cémo influye la co-creacion en la gestion de interesados
dentro de los proyectos?, se puede decir que la informacion recabada no da elementos para
poder responder la pregunta de estudio, sin embargo, en su desarrollo se encontraron otros
aprendizajes, previamente expuestos en este documento, que llevan a las siguientes
contribuciones:
1. Laco-creacién no es un elemento unitario o monolitico, sino un compuesto de varios
factores. La co-creacion se debe observar por medio de diversos factores, los cuales
se exponen en la tabla 5.1, al conjunto de estos factores se le denomind “ambiente de

co-creacion”; dentro de la misma tabla se puede observar que ademas de proponer los
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factores que pueden ayudar a observar la co-creacion, también se propone su nivel de

prioridad o relevancia.

Estos factores fueron obtenidos por medio de las entrevistas realizadas, con
base en lo anterior obtuvimos el mapa de elementos que se puede observar en el anexo
7.2. Definimos que los elementos con mayor prioridad son aquellos que tienen méas
relaciones con otros elementos, ya que, al afectarse o al potencializarse podrian
impactar mas elementos dentro del ambiente de co-creacion.

Tabla 5.1 Factores que ayudan a tener un ambiente de co-creacion

Factor N° de prioridad

Confianza 1
Dialogo

Transparencia
Motivacion

Resolucion de conflictos
Simetria

OO WIN

2. Los proyectos pueden ser vistos como servicios por lo que las premisas y supuestos
de la LDS pueden ser aplicados en su gestion.
3. Siendo los proyectos vistos como servicios estan sujetos inherentemente a la co-

creacion.

5.3 Lineas pendientes de investigacion

La presente propuesta se centra en entender a la co-creacién como un compuesto de factores

los cuales ayudaran a tener ambientes de co-creacion, la observacion desde esta perspectiva
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nos refiere a las siguientes lineas de investigacion las cuales son interesantes para continuar
el estudio de este trabajo:

1. Relacionado con la contribucion 1, queda pendiente explorar instrumentos de
medicién para los factores de co-creacion.

2. Relacionado con la contribucion 1, queda pendiente disefiar métodos o encontrar
practicas y técnicas para potenciar los factores de la co-creaciéon y con ello crear
ambientes de co-creacion.

3. Relacionado con la contribucion 2 y 3 queda pendiente contrastar tedricamente las

premisas de la LDS con las précticas de administracién de proyectos.
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CAPITULO VI

CONCLUSIONES



Se ha revisado en la literatura que la gestion de proyectos puede apoyar a una organizacion

en la ejecucion de su estrategia aumentando las posibilidades de éxito de la misma.

También se examind que dentro de la gestion de proyectos existen distintas areas de
conocimiento, entre las cuales se encuentra la gestion de interesados, la cual es una de las
areas con mayor problematicas que pueden provocar la cancelacion o fracaso de los

proyectos.

Se explord, ademas, la propuesta de la Logica Dominante de los Servicios (LDS) el
cual propone observar al mundo como un servicio, esta proposicion hace pensar que se puede
ver a los proyectos como un servicio. Uno de los componentes de la LDS es la co-creacion,
revisando la literatura encontramos que, si bien distintos autores hablan sobre el tema y hacen
referencia a elementos que componen la co-creacion del valor, existen pocos textos que

hablen de casos practicos relacionados con este Gltimo tema.

Una vez revisado lo anterior se plantearon preguntas sobre como es que la co-
creacion de valor como elemento de la Logica Dominante de los Servicios podria llegar a
influir en los interesados dentro del contexto de los proyectos buscando que estos ultimos
tuvieran mayores probabilidades de éxito y, por ende, las estrategias de las organizaciones

tuvieran mayores oportunidades de ser exitosas.

Por lo tanto, a partir de lo anterior y de los pendientes encontrados en la literatura, se

propuso, como objetivo de investigacion:
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Entender cdmo la co-creacion encontrada dentro del marco de la Légica Dominante
de los Servicio, puede influir en la gestion de los interesados dentro del contexto de los

proyectos.

Una vez definido el objetivo de investigacion se definio la pregunta de estudio en
los siguientes términos:

¢Como influye la co-creacion en la gestion de interesados dentro de los proyectos?

Teniendo como base lo anterior, un siguiente paso fue definir las proposiciones de
estudio que se establecieron de la siguiente forma:
e Proposicion de estudio 1 (P1). Estudiar las diferencias presentadas en los resultados
de los proyectos de acuerdo con las percepciones de los distintos interesados.
e Proposicion de estudio 2 (P2). Estudiar las diferencias presentadas durante la gestion
de interesados en cada proyecto.
e Proposicion de estudio 3 (P3). Identificar la influencia que tiene la co-creacion en el

manejo de los interesados dentro de los distintos proyectos.

Para llevar a cabo este trabajo se aplico el paradigma cualitativo bajo la tradicion del
caso de estudio como metodologia de investigacion propuesto por diversos autores; se
seleccionaron 4 casos de estudio los cuales tenian la caracteristica de ser 2 proyectos que
fueron llevados con metodologias tradicionales de gestién de proyectos y 2 proyectos que

fueron llevamos con préacticas de innovacion abierta con co-creacion.

Pagina 123 de 139



Para poder lograr este trabajo de investigacion se inicié con una exploracién de la
literatura existente relacionada con los temas de interés, después se plantearon las preguntas
de estudio, posteriormente se definid la organizacion y los casos con los que se trabajaria,
después la forma en la que se organizaria la informacion y se establecié qué informacion
seria la que habria que recabar, el siguiente paso fue realizar el levantamiento de la
informacion y sistematizarla de acuerdo con el disefio previsto, se continué con el analisis
de la informacion la cual primero fue reducida utilizando matrices y posteriormente se
analiz6 de manera descriptiva y explicativa terminando con una comparacion contra la
proposicion rival, por altimo se documentaron los resultados y se definio la contribucion
que el trabajo de esta investigacion habia generado. Ver imagen 6.1 para visualizar la

metodologia propuesta.
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Imagen 6.1 Esquema de metodologia de trabajo.
Ambito de la

exploracion

Preguntas de
estudio

Seleccién de la
organizacion

Disefio

Levantamiento y
sistematizacion

Anélisis

Resultados

Contribucién

El trabajo realizado llevo a proponer:

1. En coincidencia con Cabanis-Brewin, J., & Dinsmore, P. C. (2011, p. 294), la gestion
de proyectos se observa como una practica fundamentada en el conocimiento, donde
se enfatizan los activos humanos y organizacionales basados en el conocimiento
explicito e implicito, habilidades y capacidades. Se afiade que, los interesados se
pueden observar como recursos operantes, donde todos los involucrados comparten
sus conocimientos y habilidades en busqueda de un proyecto que cumpla con sus

objetivos.
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2.

Coincidiendo con Kristensson et al. (2008, p. 481) se menciond que al evocar
emociones mediante la vivencia de la problematica sobre la cual se basa el proyecto,
ademaés de involucrar personas que vivan la problemética, puede propiciar mayor
impulso en el trabajo en equipo, asi como la unificacion de los motivantes y las
expectativas de cada involucrado.

La co-creacion puede ser medida por el nivel percibido, de los elementos que la
componen, por los distintos interesados que interactan dentro del mismo ambiente
de co-creacion. Estos elementos podrian ser valorados conforme se va dando el
proyecto buscando potencializar los elementos y obtener mejores resultados en los
mismos. Por otro lado, se debe estar atento a las consecuencias o a los beneficios que

puede acarrear potencializar o no cada uno de los elementos sobre estos mismos.

Lo anterior llevo a proponer como contribucion del trabajo:

1.

La co-creacion no es un elemento unitario o monolitico, sino un compuesto de varios
factores. La co-creacion se debe observar por medio de diversos factores, los cuales
se exponen en la tabla 5.1, al conjunto de estos elementos se le denominé “ambiente
de co-creacion”; dentro de la misma tabla podemos observar que, ademas de proponer
los factores que nos pueden ayudar a observar la co-creacion, se propone su nivel de

criticidad o relevancia.

Estos factores fueron obtenidos por medio de las entrevistas realizadas, con base en
lo anterior se obtuvo un mapa de elementos que se puede observar en el anexo 7.2.

Se definio que los elementos con mayor prioridad son aquellos que tienen mas
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relaciones con otros elementos, ya que, al afectarse o al potencializarse, podrian
impactar mas elementos dentro del ambiente de co-creacion.

Tabla 6.1 Factores que ayudan a tener un ambiente de co-creacion

Factor “N° de prioridad

Confianza

Dialogo

Transparencia
Motivacion

Resolucion de conflictos
Simetria

OB WIN|F-

2. Se identifico que los proyectos pueden ser vistos como servicios por lo que las
premisas y supuestos de la LDS pueden ser aplicados en su gestion.
3. Siendo los proyectos vistos como servicios estan sujetos inherentemente a la co-

creacion.

Sabiendo que el caso de estudio es dificilmente generalizable, se considerd que en esta
etapa de busqueda, la aplicacion de la propuesta del presente estudio se limita a
organizaciones similares al ITESO que desarrollan proyectos basados en las mejores

practicas del PMI y que estan interesados en integrar elementos que la co-creacion propone.

Por altimo, quedan como pendiente explorar instrumentos de medicidn en los factores
que promueven la co-creacion, disefiar métodos o encontrar practicas y técnicas que ayuden
a potencializar los factores de la co-creacion en busqueda de generar ambientes de co-
creacion y contrastar teéricamente las premisas de la LDS con las practicas de la gestion de

proyectos.
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ANEXOS

8.1 Descripcion de los casos seleccionados.

Proyecto 1(caso 1)

Implementar el método de innovacion abierta propuesto por la organizacion finlandesa
DEMOLA dentro de ITESO buscando iniciar la primera temporada en primavera 2015,

iniciando el proyecto en agosto 2014. Considerando al menos 10 casos y 40 alumnos.

Proyecto 2(caso 2)

Ampliar la capacidad y los espacios donde se brinda el servicio de la red inalambrica,
actualizando y adquiriendo més equipos para poder lograr lo anterior en verano de 2013

dentro del ITESO.

Proyecto 3(caso 3)

Proyecto desarrollado en DEMOLA el cual pretende, en su primera etapa, establecer un
sistema de alertas al discapacitado auditivo que le propicie avisos mediante impulsos
electrénicos o de cualquier otra tecnologia, para avisarle de algn tipo de riesgo en su

interaccion con el mundo cotidiano.

Se esperaria innovar en herramientas tecnoldgicas que mejor se adapten al proposito

buscado.

Proyecto 4(caso 4)

Realizar el plan comercial efectivo que ayude a vender las implementaciones de un software

en la mediana y gran empresa en México.
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Se busca encontrar y definir las vias y conductos ideales para llegar ante los posibles
clientes, con una oferta y un script adecuados ante cualquier necesidad de los clientes y
demostrar la utilidad superior del sistema en comparacion con los que ya se utilizan en el
mercado, utilizando el canal mas idéneo y al mismo tiempo econdémico; que rebata
objeciones y demuestre la calidad y efectividad del software de manera préctica de modo tal

que vuelva rentable, posible y sustentable la comercializacion del mismo.
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8.2 Imagen con los elementos de la co-creacion y su interrelacion.

Menor necesidad de

supenyision
g
g
g
. &
Interaccion directa y ‘

consante ‘ ! &7
+ &
Delegar tareas
% Trabsjo
X colaborativo

L
3
2
E
=
a

2

Relaciones

Contextoso supuestos

Adquisicion de
responsabilidad por rieszos

Nivela expectativas
%
2
%,
%,
- Capacitacion
.‘\e/' R K
S &
j’,@,’\é %, 5 Impulss
o & %&

Contexto deinteresados

Se generan

Transparencia

Obstaculizaflujos de
informacion

Compromisode
euipo "\\—:‘,\G

Motivacién

Reconocer Iz
autoridad del lider

beneficio

enera
" prmmv\ x
Pasion

P4gina 133 de 139



8.3 Guion de la entrevista.

Titulo: Categoria: Fmodificacion:
Fcrea | C6d: TROOD
Autor:

Tipo de contacto:

Visita: Lugar: ITESO/DESI

Llamada; Fecha de contacto:

Persona: Fecha de la transcripcion:

Fuente (Audio, Video, Otro): Escrito por:

Archivo fuente: Documentos anexos:

1. Transcriba lo escuchado en el material especificando los personajes que son autores de
lo escrito. Si hay comentarios o reflexiones del transcriptos, es necesario marcarlas en
otro color.

Preguntas de enfrevista Comentarios

Gracias por el espacio para llevar a cabo esta
entrevista......

(Puedo grabar la entrevista?

Entrevista para fines académicos que tiene que ver con mi
proceso de titulacion......

Te comento que todo serd utilizado de forma confidencial,
lo que sera publicado serd el resultado de analizar los
diferentes casos, ademas, si existe alguna frase que me
parezca importante seflalarla con tus palabras textuales te
solicitaré autorizacion para poder hacerlo...

Esté programada para durar 1.15-1.30

Su participacion en el proyecto:

A A ol

= e e e e e
Ch Lo Wk = O

¢ Cudl fue tu participacion/rol dentro del proyecto?

;Cudnto tiempo dedicaste al proyecto por semana aproximadamente?

;Se llevo una metodologia para poder gestionar el proyecto?

;Cémo inicio? ;como se planed? ;se dio un seguimiento? ;existid un cierre?
;Se llevo algin proceso para identificar a los interesados?

;Como se gestiond la participacion v las expectativas de los interesados?
/Se gestionaron de alguna forma los conflictos?

;Existieron formatos o documentacion del proyecto?

;Cudl era el rol del lider del proyecto?

. (Como se daba seguimiento?

. (Qué expectativas tenias ta al inicio del proyecto?

. (Cambio tu expectativa conforme avanzd el proyecto?

. ¢ Cual era la expectativa de loz demas?

. (Como cambio la expectativa a lo largo del proyecto?

. (Recuerdas =i se documentaron estas expectativas al inicio del proyecto?

. (qué otras cosas influyen para que haya éxito en la gestion de interesados en un proyecto

que se considera exitosa?
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Titulo: Categoria: Fmodificacion:
Fcrea | C6d: TROOD
Autor:

17. ;Todos los interesados se beneficiaron de alguna forma del proyecto, o existié quién no se
beneficio?

18. ;Las intervenciones u opiniones fueron dialogadas? ; Que caracterizo al didlogo? |; Cémo
fue el didlogo?

19. ;Quién o quienes asumen los riesgos v los beneficios en los diferentes proyectos?

20. ;Existia confianza entre los interesados? ;Existia ignaldad en las relaciones (simetria)?

21. ;Cual fue la forma en la que se motivo a los distintos interesados?

22. ;La informacion que se dio a los distintos interesados fue de forma transparente y
accesible?

23. ;Cual es el nivel de participacién esperado de cada interesado?

24. ;Cual fue el nivel real de participacion del interesado?

25. ;Consideras gue entre mayor fue la participacion de los involucrados mayor fue su
satisfaccion?

26. ;Se identificaron comportamientos no esperados en las personas que
beneficiaron/afectaron el resultado del proyecto?

27. ;Cémo interactuaban los distintos interesados?

28. ;Todos interactuaban con todos?

29. ;Cual fue tu percepcion sobre el resultado del proyecto?

30. ;Consideras exitoso el proyecto los interesados (porque si o porque no)?

31. Cuéntame como fue tu experiencia en todo el proyecto, ;Qué paso?

32. ;En algtin momento fue mejor la experiencia? jcuando?

33. ;En algiin momento fue peor la experiencia? ;cuando y con qué circunstancias?

34. ;Qué necesidades se cubrieron de la organizacion con este proyecto?

35. ;En que beneficio a la organizacion el resultado del proyecto?

36. ;Que de la experiencia en los proyectos de DEMOLA pudieras agregarle al proyecto de
implementacion?

Este anexo muestra el guion de entrevista utilizado en la etapa de Levantamiento de
Informacion, estas fueron las preguntas base, aunque dependiendo del interesado en algunos

casos disminuyeron las preguntas realizadas.
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8.4 Cadigos en los documentos.

Id. Nombre archivo
Proyecto 1

cl. |Transcripcion P9

c2. |Transcripcion P10

3. |Transcricidn P11

cd. |Transcricion P12

5. |2da Etapa-Actividad - Implementacidn del modelo

Jera Etapa-Actividad - Resultados de la

ch. |, L
implementacian del modelo

c7. |Plan inicial del proyecto

c8. |Cronograma inicial del proyecto

c9. |Presentacién DEMOLA_EMPRESAS OCT2014

c10. |ITESO_DEMOLA_INNOVACION_EMPRESA

c11. |Correo sesidn con socios DEMOLA

cl2. |DEMOLAUNCH_RYR

c13. |Plan de trabajo sep dic

Proyecto 2

dl. |Transcripcion P13

d2. |Transcripcion P14

Proyecto 3

al |Transcripcion P1

a2 |Transcricidn P2

a3 |Transcripcion P3

a4 |RUBRICA DE COLABORACION_EQUIPOS P2

a5 |RUBRICA DE COLABORACION_EQUIPOS_P1

ab |Carta de permiso PREPA 7

a7 |Foto taller sensibilizacion

DemolaPostits-complemento Playbook

a8 .
expectativas

a9 |Foto trabajo colaborativo

al0 |Reporte final P2

all |DemolaPlaybook

bl. |Transcripcion P4

b2. |Transcripcidn PS5

b3. |Transcripcion P&

bd. |Transcripcion PTY P8

La codificacion anterior fue creada para poder rastrear en la matriz de reduccion las

evidencias contra el resultado del analisis de informacién que se generd en dicha matriz.
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8.5 Matriz de reduccion.
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Se observa una vista reducida; el primer paso fue revisar las evidencias a la luz de las proposiciones por caso, posteriormente se realiz6

una conclusién de manera vertical en cada pregunta para poder llevar esto a la redaccion de hallazgos realizados en esta tesis.
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8.6 Planeacion de evidencias para la co-creacion.

n de
acuerdo con la teoria

é¢Como se caracteriza? (para el autor que sign
creacion)

¢Cémo voy a evidenciarlo?

Dialogo

*El cliente sea tratado como un igual en la organizacion. (Prahalad & Ramaswamy,
2000)

*Interaccidn y un enganchamiento profundo. (Prahalad & Ramaswamy, 2000)

*Las compafiias encuentren formas de procesar lo que aprenden de los clientes
para poder llevar el dialogo hacia adelante. (Prahalad & Ramaswamy, 2000)
*Confianza durante el dialogo (Ballantyne & Varey, 2006)

*Declaraciones de entrevistados que mencionen que fueron
tratados como iguales.

*Para la interaccidn: cada cuanto se veian. (Realizar una tabla
para ponderar la interaccién: Siempre se veian todos, rara vez se
velan, nunca se veian y con esto evaluar la interaccién en el
proyecto.

Transparencia y acceso

*Apertura a compartir la informacion (Ramaswamy, 2009)

*Declaraciones de entrevistados que mencionen que en el
proyecto

si existio transparencia y tenian acceso a la informacion que
necesitaban.

Riesgos y beneficios

*Valoracién por parte del cliente en cuanto a los riesgos y los beneficios.
*Compartir riesgos y beneficios que deben considerar y conocer (Prahalad &
Ramaswany, 2004)

*Declaraciones de entrevistados que mencionen que
compartieron riesgos.

*En las presentaciones se mencionan los riesgos y los beneficios;
en los contratos se establece los riesgos y los beneficios. En los
proyectos tradicionales se hizo una identificaciéon de riesgos en
conjunto con los stakeholders (esto para identificar si se
comparten los riesgos).

Conocimiento

*Contar con conocimientos y habilidades donde se espera co-cree. Si no tiene
conocimientos vale la pena capacitar a clientes/usuarios antes de iniciar un
espacio de co-creacion. (Kristensson, 2008 & Gronroos, 2012)

*La mejor forma de co-crear valor es enfocarse en el cumulo de experiencias de
todos los interesados. (Ramaswamy & Goulllart, 2010)

*Evidencias de capacitacion en reportes de DEMOLA a PROSOFT
donde se capacito a los facilitadores, alumnos y socios.

*Fotos del taller de sensibilizacién donde se trae la experiencia
de otros.

Motivacion

*Los clientes deben estar motivador para poder ser parte de un proceso de co-
creacion. (Kristensson, 2008 y Gronroos, 2012)

* Los interesados participaran completamente en la co-creacion con el cliente a
menos que tenga no identifiquen un valor para ellos también. Es importante
identificar el valor que tendré para cada interesado con la intencién de que
realmente exista una participacion activa. (Ramaswamy & Goulllart, 2010}

*Los contratos, las presentaciones donde se indica que van a
recibir, video de DEMOLA. Sesiones informativas con empresarios
donde se les informa que van a obtener.

*Declaracidn del valor que los interesados identifican. Enunciado
de alcance (el valor solo se observa para el cliente NO para el
equipo) —en este caso se identifica valor pero de manera
incompleta-—-

Colaboracién

*Trabajo colaborativo entre los distintos beneficiarios con la intencion de generar
valor. (Sanders & Stappers, 2008; Spohrer, Vargo, Caswell, & Maglio, 2008)

*Las empresas deberan proveer de plataformas que permitan a los interesados
interactuar y compartir sus experiencias. (Ramaswamy & Goulllart, 2010)

*Fotos de trabajo.
*DROPBOX, Wasap, Facebook, shrepoint.

Relaciones

*Emergentes, derivadas estas por las experiencias de interaccion en conjunto a
través del tiempo. (Ballantyne & Varey, 2006)

*Los interesados deben poder interactuar directamente entre ellos (Ramaswamy &
Goulllart, 2010)

*Contratacion de Mario.
*Declaracion de como la relacion crecia o decrecia.
*Fotos y declaraciones.
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8.7 Encuesta para conocer los gradientes de la co-creacion.
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