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RESUMEN

A partir de un modelo de ecuaciones estructurales bajo minimos cuadra-
dos parciales (PLS-SEM), se analiz6 el impacto de la creacién de valor en
el desempeno de las organizaciones deportivas sin fines de lucro (ODSL).
La muestra de datos incluyé a gerentes deportivos y administrativos (n =
201) de diferentes ligas deportivas en Antioquia (Colombia). Los resultados
sugieren que las ligas deportivas en Antioquia cocrean valor al desarrollar
bienes, productos y servicios con consumidores y proveedores, y tienen un
impacto significativo en su creacion de valor en mdltiples dimensiones, es-
pecialmente en la dimension de nuevas capacidades. Este articulo trata so-
bre cémo se cocrea en clubes y organizaciones deportivas. Ademads, iden-
tifica la cocreacion de valor como un factor determinante en la capacidad
de las organizaciones deportivas para incrementar su valor organizacional.
Este estudio constituye un aporte valioso para la gestion deportiva en Sur-
américa y puede ser utilizado por las organizaciones deportivas como una
herramienta de trabajo dtil para su gestion.

PALABRAS CLAVE: clubes deportivos, cocreacion de valor, creaciéon de
valor.

ABSTRACT

Using a Partial Least Squares Structural Equation Modeling (PLS-SEM) ap-
proach, this study examined the impact of value creation on the performan-
ce of nonprofit sports organizations (NPSOs). The dataset included sports
managers and administrators (n=201) from various sports leagues in Antio-
quia, Colombia. The findings suggest that sports leagues in Antioquia co-
create value by developing goods, products, and services with consumers
and suppliers, significantly impacting their value creation across multiple
dimensions, particularly in the area of new capabilities. This article explores
how value co-creation takes place in sports clubs and organizations and
identifies it as a determining factor in the ability of sports organizations to
enhance their organizational value. This study provides a valuable contribu-
tion to sports management in South America and can serve as a useful tool
for sports organizations in their management endeavors.

KEYWORDS: Sports clubs, value co-creation, value creation.

RESUMO

A partir de um modelo de equagdes estruturais utilizando Minimos Qua-
drados Parciais (PLS-SEM), foi analisado o impacto da criagao de valor no
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desempenho das organizacoes desportivas sem fins lucrativos (ODSL). A
amostra de dados incluiu gestores desportivos e administrativos (n = 201)
de diferentes ligas desportivas em Antioquia (Colémbia). Os resultados su-
gerem que as ligas desportivas em Antioquia co-criam valor ao desenvolver
bens, produtos e servicos com consumidores e fornecedores, tendo um im-
pacto significativo na sua criacdo de valor em vdrias dimensdes, especial-
mente na dimensdo de novas capacidades. Este artigo aborda como a co-
criacdo de valor ocorre em clubes e organizacdes desportivas e identifica-a
como um fator determinante na capacidade das organizacoes desportivas
de aumentar o seu valor organizacional. Este estudo constitui uma valiosa
contribuicao para a gestdo desportiva na América do Sul e pode ser utiliza-
do pelas organizacoes desportivas como uma ferramenta de trabalho dtil
para a sua gestao.

PALAVRAS-CHAVE: clubes esportivos, cocriacao de valor, criacdo de valor.
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INTRODUCCION

La creacion de valor que a su vez genera innovacién puede
convertirse en ventaja competitiva para las organizaciones (Di
Gangi y Wasko, 2009). Asi mismo, Lee et al. (2012) han de-
terminado que la creacion de valor esta directamente vincula-
da con la innovacién, puesto que incluye ideas novedosas que
son adaptables a las organizaciones y a las partes interesadas.
Ahora, el valor en las organizaciones fundamentalmente pue-
de lograrse a través de procesos consecuentes que parten de
una creacion (Hibbert et al., 2012) que suele ser dificil de imitar
por la competencia y que tiene como base la aplicacién de la
convergencia de ideas y acuerdos colaborativos con partes in-
teresadas, las cuales surgen de fuentes internas o externas (von
Hippel et al., 2011).

Vargo y Lusch (2004) han descrito dos tipos de l6gicas bajo
las cuales puede enfocarse la creacion de valor: i) la légica do-
minante de los bienes (LDB) —hacer y distribuir bienes para ser
vendidos—; v, ii) el enfoque centrado en la I6gica dominante del
servicio (LDS) —hacer retroalimentacion con el mercado para
mejorar la oferta—. La LDS considera que, en algunas circuns-
tancias, los proveedores de servicios tienen la oportunidad de
interactuar con sus clientes y crear valor conjuntamente con
ellos, como consecuencia de esta implicacion, el proveedor de
servicios no se limita a ofrecer propuestas de valor solamen-
te, sino que también puede influir directa y activamente en el
cumplimiento del valor de los clientes (Gronroos y Gummerus,
2014). Por su parte, Kolyperas et al. (2019) sugieren que en la
LDS el valor es cocreado; por lo tanto, el significado, la estruc-
tura y la distribucion del valor no pueden ser homogéneos. Asi
mismo, Vargo y Lusch (2016) conciben que la LDS se oponen a
la funcion pasiva de los consumidores como receptores inertes
de valor vy, en su lugar, detallan cémo los consumidores y los
proveedores interactéian para cocrear valor. Por lo tanto, Gron-
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roos y Gummerus (2014) consideran que el crear valor ya no se
limita al productor, mas bien, el valor es generado en un proce-
so de colaboracién de recursos entre empresas, clientes y otras
partes interesadas.

Por otra parte, Prahalad y Ramaswamy (2004) han descrito
que la creacién conjunta de valor por parte de la organizacion y
el cliente permite que este coconstruya experiencias de servicios
que sean adaptables a sus intereses; asi mismo, los autores tam-
bién han senalado que la cocreacién de valor es un paradigma
clave a la hora de cubrir las necesidades de los clientes, ya que
estos participan en conjunto con las organizaciones en el desa-
rrollo de bienes con alto valor y generan beneficios en las orga-
nizaciones. Por lo tanto, el valor a través de la cocreacién, cobra
importancia para las organizaciones debido a su influencia po-
sitiva en la consecucion de la ventaja competitiva (Eggert et al.,
2006; Liu et al., 2005; Payne y Holt, 2001; Ulaga y Eggert, 2006).

Ahora, haciendo énfasis en las organizaciones deportivas,
Woratschek et al. (2014) han planteado que es necesario que
estas también logren enfocarse en la LDS para tener un impac-
to mayor sobre la creacion de valor en productos, servicios o
actividades; es decir, hacer retroalimentacion con el mercado
para mejorar la oferta. En este sentido, la LDS se da cuando el
valor se convierte en una funcién conjunta de las acciones del
proveedor y los clientes (Prahalad y Ramaswamy, 2000, 2004;
Vargo y Lusch, 2004; Vargo et al., 2008). Sin embargo, la inves-
tigacion se ha quedado atrds de la practica (Kolyperas et al,,
2019), recientemente los académicos han centrado su atencién
en las formas en que se cocrea el valor (Tsiotsou, 2016; Uhrich,
2014; Woratschek et al., 2014; Yoshida et al., 2013) y se destru-
ye de forma conjunta en varios contextos de servicios deporti-
vos (Stieler et al.,, 2014); a su vez, la cocreacion no esta exenta
de desafios de gestion ya que es una problematica desafiante
para los gerentes, porque implica un cambio desde el productor
tradicional, el pensamiento didactico del consumidor y el aban-
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dono del control por parte de las organizaciones (McDonald y
Karg, 2014).

Dado lo anterior, este estudio pretende medir el impacto de
la cocreacién de valor sobre la capacidad de los clubes adscritos
a ligas deportivas de incrementar su valor. La principal contribu-
cion del estudio es comprender los efectos de la cocreacion de
valor sobre las dimensiones de la creacion de valor de diferentes
clubes amateur en la ciudad de Medellin.

REVISION DE LITERATURA
Creacion de valor

La creacion de valor propone ofrecer nuevos y mejores produc-
tos, servicios o actividades a los clientes, lo que representa ma-
yores niveles de beneficios para las organizaciones (Lepak et al.,
2007). Del mismo modo, la creacion de valor, segin Lee et al.
(2012) y Priem (2007), implica innovacion, que se considera un
factor determinante para el rendimiento y, por lo tanto, la ventaja
competitiva de las organizaciones.

Las organizaciones, incluidas las organizaciones deportivas,
deben crear valor para diferenciar sus productos, servicios o
actividades y mantenerlos a largo plazo (Gémez et al., 2010).
Esta situacion ha dado lugar a que las organizaciones deportivas
generen innovacion y aprovechen las oportunidades en el mer-
cado para aumentar su rendimiento (Winand y Hoeber, 2017;
Winand et al.,, 2016).

Por su parte, Clauss (2016) ha realizado en su estudio una
revision de literatura para determinar, de manera generalizada,
la escala de medicion validada en modelos de negocio para la
innovacion, la cual ha involucrado como uno de los constructos
principales la creacion de valor. Como resultado, el estudio de-
clara las funciones, los elementos, los bloques, los componen-
tes, las dimensiones y los arquetipos del constructo creacién de
valor, los cuales se presentan en la tabla 1.
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Tabla 1. Determinantes de la creacion de valor

Determinantes de la creacion

Autor Descripcion de valor

Estructuras y procesos internos
Voelpel et al. (2004) Elementos y externos/Capacidades de
liderazgo

Configuracion de valor/Compe-

Osterwalder et al. (2005) Bloques tencia basica/Red de socios

Recursos y activos/Procesos y

Shafer et al. (2005) Componentes actividades

Osterwalder y Pigneur Blogues Actividades clave/Socios clave/
(2010) a Recursos clave

Johnson et al. (2008) Recursos clave —personas, tec-

nologia, equipos, informacion,

Arquetipos -
canales, socios y marca—/Pro-
Rudd y Johnson (2010) cesos clave, métricas y normas
Recursos (internos y externos)/
Demil y Lecocq (2010) Componentes Competencias (internas y ex-
ternas)
Nuevas tecnologias que se
Teece (2010) Elementos incorporaran en los bienes
Koen et al. (2011) Dimensiones Tecnologia
. Sistemas de estructura/Sistemas
Zott y Amit (2010) Elementos de gobernanza
. . Procesos/Organizacién/Cade-
Sawhney et al. (2006) Dimensiones na de suministro/Redes
Huarng (2013) Componentes Recursos
Matzler et al. (2013) Componentes Logica de la creacion de valor
Afuah (2014) Componentes Capacidades

Fuente: elaboracion propia a partir de la propuesta de Clauss (2016).

En resumen, en la tabla 1 se han propuesto los elementos
de la creacién de valor (Voelpel et al., 2004; Zott y Amit, 2010;
Teece, 2010) que evidencian los bloques de construcciéon de la
creacion de valor para modelos de negocio (Osterwalder et al.,
2005; Osterwalder y Pigneur, 2010); se exponen los componen-
tes (Shafer et al., 2005; Demil y Lecocq, 2010; Huarng, 2013;
Matzler et al., 2013; Afuah, 2014); se proponen las dimensiones
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(Koen et al., 2011; Sawhney et al., 2006); y finalmente, los ar-
quetipos (Johnson et al., 2008; Rudd y Johnson, 2010).
Adicionalmente, Lepak et al. (2007) realizan un analisis fren-
te a las fuentes de la creacion de valor —sociedad, organizacio-
nes e individuos— descritas en la tabla 2, donde se adicionan los
elementos que hacen parte de cada una de las fuentes.

Tabla 2. Fuentes de la creacion de valor

Elementos de la
fuente

Fuente de creacion

Descripcion de la fuente
de valor

La creacién de valor se hace a

través de leyes impulsadas para  Leyes, inversion de
incentivar la innovacion en las capital e incentivos
organizaciones

Sociedad

Las organizaciones crean valor
cuando las empresas desarro-
llan/inventan nuevas formas de
hacer las cosas con nuevos mé-
todos y nuevas tecnologias; por
tanto, cuando una organizacién
crea valor, desarrolla procesos
de invencién e innovacién

Estructura y condicio-
nes sociales, incentivos,
creacion de conoci-
miento, invencién e
innovacion

Organizaciones

Motivacion, entrena-
miento, habilidades,
investigacion y creacion
de conocimiento

Los individuos crean valor a
Individual través de su interaccion con su
entorno

Fuente: elaboracion propia a partir de Lepak et al. (2007).

Frente a las fuentes de la creacién de valor presentadas por
Lepak et al. (2007) se destaca la organizacion, la cual crea valor
cuando interactdan los individuos por medio del conocimiento
y se impulsa mediante incentivos —recursos econémicos— pro-
venientes de la sociedad. Como resultado, se crean invenciones
que muy posiblemente se convertiran en innovaciones, lo que
origina beneficios para la organizacion y las partes interesadas.

De otra parte, la creacion de valor en bienes (productos y/o
servicios) para el deporte ha surgido como una oportunidad
para gestar la innovacién y de esta manera aprovechar las opor-
tunidades del mercado (Winand y Hoeber, 2017). Asi mismo,
el uso adecuado de los recursos en las organizaciones depor-
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tivas ha contribuido a la creacion de bienes de alto valor para
los clientes (Woratschek et al., 2014). Ahora bien, a partir de
la teoria de la LDS (Vargo y Lusch, 2004), la creacién de valor
no se limita a los recursos exclusivos de la organizacioén, por el
contrario, la colaboracion entre las organizaciones, los clientes
y otras partes interesadas tiene implicaciones importantes para
las organizaciones deportivas; en consecuencia, la creacion de
valor que se hace solo al interior de las organizaciones es limita-
da (Woratschek et al., 2014).

Por dltimo, las dimensiones de la creacién de valor segin
Clauss (2016) son: i) nuevas capacidades; ii) nuevas tecnologias;
iii) nuevos socios; y iv) nuevos procesos. Estas dimensiones son
constructos de segundo orden que forman la creacién de valor.
La tabla 3 describe las dimensiones expuestas.

Tabla 3. Dimensiones de la creacion de valor

Dimension Descripcion

Las organizaciones deben utilizar y desarrollar nuevas
capacidades que les permitan aprovechar las oportuni-
dades que surgen del entorno externo (Achtenhagen et
al., 2013; Teece et al., 1997).

Se centran en los recursos tecnolégicos y los equipos
Nuevas tecnologias  necesarios para llevar a cabo procesos de innovacion
(Clauss, 2016).

Nuevas capacidades

Los socios tienen un valor estratégico, ya que pueden
ser una fuente de rentas relacionales que no pueden
ser desarrolladas por una empresa ya establecida por si
misma (Dyer y Singh, 1998).

Casadesus-Masanell y Ricart (2010) y Zott y Amit (2008)
muestran que la estructura del proceso en un sistema
de actividades determina significativamente el grado de
eficiencia en un proceso de creacién de valor.

Fuente: elaboracion propia a partir de Clauss (2016).

Nuevos socios

Nuevos procesos

Cocreacion de valor

La creacion de valor en las organizaciones ha sido influenciada
por diferentes factores externos, entre ellos se tienen: mayor
acceso a la informacion, vision global de bienes (productos y
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servicios) y comunidades en redes. Este dltimo factor se refiere
al hecho de que los clientes comparten experiencias e informa-
cién; esto ha traido como consecuencia, la participacion de los
clientes en la creacion de bienes susceptibles de ser consumidos
(Prahalad y Ramaswamy, 2004).

Ogawa vy Piller (2006) sostienen que a mayor creaciéon en
conjunto —organizacién y clientes—, mayor sera la satisfaccion
de necesidades de los clientes lo que impactara positivamente
el desempeno financiero de la organizacion. Asi, las organizacio-
nes no deberan actuar de manera independiente y auténoma a
la hora de la crear valor sobre los bienes. Saarijarvi et al. (2013)
senalan en su investigacion que la base del valor tiene como ori-
gen la interaccién entre la organizacion y los clientes, convirtién-
dose en experiencias de cocreacion (véase en Gronroos, 2007,
2008). Prahalad y Ramaswamy (2004) dan a conocer diferentes
argumentos de lo que es la cocreacion (tabla 4).

Tabla 4. Conceptos de la cocreacion de valor

No es cocreacion Si es cocreacion

La cocreacion es una creacion conjunta de valor por
parte de la organizacion y del cliente. No es la organi-
zacion tratando de complacer al cliente.

El cliente siempre
tiene la razon

Brindar un buen Permitir al cliente construir la experiencia de servicio
servicio al cliente para adaptarse a su contexto.

Personalizacion en  Definicién conjunta de problemas y resolucién de
masa de las ofertas  problemas.

Transferencia de
actividades de la or-
ganizacion al cliente
como autoservicio

Crear un entorno de experiencias en el que los clien-
tes puedan tener un didlogo activo y construir expe-
riencias personalizadas.

Innovacion a los Entornos de experiencia innovadores para nuevas
bienes experiencias de cocreacion.

Fuente: elaboracion propia a partir de Prahalad y Ramaswamy (2004).

Por su parte, Prahalad y Ramaswamy (2000), Bendapudi y
Leone (2003) y Vargo y Lusch (2016) han enfatizado la nocion

Educacién Fisica y Deporte, 41(1) 161
Ene-Jun 2022



sobre la cual el valor creado se determina en su uso, debido
a que no existe valor hasta que el bien no sea utilizado por el
cliente; por lo tanto, el cliente cocrea de manera activa.

En este punto, es importante destacar que la literatura re-
ciente sobre la cocreacién de valor ha prestado cada vez mas
atencién al papel de los clientes en el proceso (Chiu et al,
2019). Estudios anteriores enfatizaron la perspectiva orientada
al comportamiento de la cocreacion de valor del cliente y ar-
gumentaron que la naturaleza del concepto es el lugar de los
comportamientos del cliente (Etgar, 2008; Gallan et al., 2013;
Payne et al., 2008; Tynan et al., 2010; Vargo et al., 2008; Yi y
Gong, 2013).

A su vez, Agrawal y Rahman (2015) han examinado los roles
y contribuciones de los clientes en la cocreacién; para esto, han
realizado una revision de literatura sobre el concepto de cocrea-
cion, que se expone en la tabla 5.

Tabla 5. Implicaciones de la cocreacion

Autores La cocreacion

Es interaccion entre organizacion y cliente para obtener

Wikstrom (1996) valor anadido

Se determina un valor superior en los bienes ofertados,
Payne et al. (2008)  en la medida que se creen propuestas de valor conjuntas
entre proveedores y cliente.

Consiste en actividades de creacién de valor empren-
Xie et al. (2008) didas por los clientes que parten de las experiencias de
consumo.

Gummesson y Mele  Implica el compromiso y la participacion entre los actores

(2010) a través del tiempo.
Edvardsson et al. Modelada por las fuerzas sociales en procesos asimétri-
(2011) cos que involucra actores especificos.

Es actividad conjunta de colaboracién entre las partes

Gronroos (2012) . .
involucradas con el animo de fortalecer el valor.

Comprende las fases: i) elaboracién conjunta de proposi-
ciones de valor; ii) actualizacion del valor; y iii) determina-
cion de valor.

Lambert y Enz
(2012)

Interaccion continua entre la organizacién y actores

Ind y Coates (2013) externos que genera oportunidades de cambio.
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Autores La cocreacion

Es proceso de creacién de valor de manera interactiva

Roser et al. (2013) .
con las partes interesadas.

Gronroos y Voima Es creacién de valor de uso de los clientes cuando la
(2013) cocreacion es una funcion de la interaccion.

Fuente: elaboracion propia a partir de la propuesta de Agrawal y Rahman
(2015).

El propésito de la tabla 5 es presentar un conjunto de con-
ceptos asociados a la cocreacion de valor. Con base en estos, se
puede deducir que el concepto de cocreacién de valor puede
ser explicado teniendo presente principalmente los siguientes
términos: creacion de valor, interacciones y actividades en con-
junto, lo que no difiere del concepto propuesto por Prahalad y
Ramaswamy (2004) en el cual han establecido que la cocrea-
cion de valor es un proceso en el cual mdltiples actores inter-
cambian recursos para crear conjuntamente valor.

La cocreacion de valor requiere necesariamente de un nivel
de participacion entre las organizaciones y sus clientes que da
como resultado un valor creado en conjunto por medio de las
experiencias. Es decir que la cocreacion de valor no consiste en
complacer a los clientes (Prahalad y Ramaswamy, 2002, 2004),
se trata de resolver, por medio de un didlogo activo, necesi-
dades que influyen en los entornos competitivos; por lo tanto,
los autores identifican un marco conformado por bloques para
cocrear valor denominado con el acrénimo DART (Dialogo, Ac-
ceso, Reduccién de riesgos y Transparencia), con el fin de que
las organizaciones puedan interactuar con sus clientes y obtener
oportunidades sobre las necesidades de estos (figura 1).
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Figura 1. Bloques de interaccion de la cocreacion de valor DART

Dialogo

Cocreacion

Transparencia Acceso
de valor

Riesgos

Fuente: elaboracion propia a partir de Prahalad y Ramaswamy (2004).

Para Prahalad y Ramaswamy (2002, 2004) los bloques
de interaccion de la cocreacion DART conllevan el siguiente
significado: i) en el didlogo se comparten conocimientos entre
la partes interesadas; ii) el acceso dirige a la organizacion al
intercambio de informacién sobre el valor y de esta manera
se crean experiencias positivas; iii) en la evaluaciéon del
riesgo se exige mayor informacion y responsabilidad para los
creadores de valor en el manejo de los riesgos de los bienes
cocreados; v, iv) la transparencia es un bloque esencial debido
al establecimiento de confianza necesario para la interaccion
entre las organizaciones y los clientes.

La creaciéon de valor, de acuerdo con Mobley (2015),
ha tenido un cambio significativo en la manera como se ha
desarrollado tradicionalmente, esto quiere decir que al introducir
la interaccion de los cuatro bloques presentados en la figura
anterior, la creacién de valor considera procesos dindmicos,
no lineales y no centrados en una dnica vision que parte de
la organizacién (Payne et al., 2008). Bajo este escenario, las
organizaciones se convierten en estructuras generadoras de
experiencias innovadoras, debido a su caracter de crear valor
bajo interacciones y relaciones continuas; por ende, la clave
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para crear nuevas fuentes de ventaja competitiva reposa
en las interacciones de alta calidad entre los clientes y las
organizaciones (Prahalad y Ramaswamy, 2004).

Ahora, el enfoque emergente de la I6gica dominante del
servicio (Vargo y Lusch, 2004), ha recibido gran atencién entre
los académicos y profesionales, debido a que esta ofrece una
vision completa de la creacion de valor. Con base en esta
l6gica, Woratschek et al. (2014) establecen el marco teérico del
valor para el deporte, el cual tiene como mision entender el
fenémeno de la gestion en organizaciones deportivas teniendo
presente la variable de cocreacion. En la tabla 6 se exponen
los diferentes niveles especificos que describen la manera de
realizar la creacién de valor en el deporte.

Tabla 6. Esquema de las revistas cientificas analizadas

Niveles Descripcion

Se centra en actores individuales (organizaciones e individuos).
Intra Examina el papel y el comportamiento de las empresas del depor-
te, los clientes y otras partes interesadas.

Las relaciones entre los actores se analizan sin pleno reconoci-

Micro . .

miento de toda la red de creacién de valor.

Ofrece una vision completa de las relaciones en una industria
Meso especifica para el deporte. Comprende toda la red de actores

involucrados en la cocreacion de valor en un mercado del deporte
y sus relaciones con los demads.

Fuente: elaboracion propia a partir de la propuesta de Woratschek et al. (2014).

La importancia de la descripcién de los niveles de la crea-
cion de valor en la tabla 6, recae en mostrar el papel que juega
la cocreacién de valor en el deporte, debido a las relaciones que
se generan en esta industria, las cuales son descritas de manera
explicita en el nivel meso.

Woratschek et al. (2014) han propuesto utilizar las ideas de
la LDS de Vargo y Lusch (2004) para comprender plenamente
la naturaleza de la creacion de valor en el deporte, en donde el
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valor no es producido por una organizacién, sino creado en un
proceso de colaboracion entre las partes. Un ejemplo de ello
son los eventos deportivos, en los cuales se crean experiencias a
partir de la colaboracién activa de los clientes. Especificamente,
la cocreacién ocurre cuando se realizan interacciones entre ju-
gadores, aficionados, entrenadores, arbitros y personal del even-
to (Hedlund, 2014); de ahi que las organizaciones deportivas
acogen la cocreaciéon de valor como una manera de incremen-
tar su valor de manera dinamica y colaborativa (Woratschek et
al, 2014).

Finalmente, la cocreacion de valor esencialmente propone
una nueva forma de incrementar el valor sobre los bienes me-
diante la interaccién entre la organizacién vy los clientes (Mo-
bley, 2015), en donde el cliente ya no es el elemento dltimo en
la cadena de valor, sino que se convierte en la parte vital de un
sistema de cocreacion.

Hipotesis y modelo conceptual

El modelo conceptual propuesto relaciona la cocreacion de valor
y la creacion de valor de las organizaciones deportivas. Para la
medicién del modelo DART de cocreacién de valor, se han pro-
puesto las dimensiones didlogo, acceso, riesgo y transparencia.
Para la medicién de la creacion de valor de las organizaciones
deportivas se proponen las dimensiones: nuevas capacidades,
nuevas tecnologias, nuevos socios y nuevos procesos. Tanto la
cocreacion como la creacién de valor han sido incorporadas
como constructos de segundo orden ya que son formadas por
las dimensiones mencionadas anteriormente. Dicho proceso ha
sido realizado por medio de SmartPLS (Ringle et al., 2015), con
el fin de proponer la siguiente hipotesis:

H1: La cocreacién de valor influye directa y positivamente sobre la
creacion de valor de las organizaciones deportivas.

Avila Rodriguez, O. E., Arboleda Sierra, R., Henao Colorado, L. C., Brand
166 Ortiz, J. I, y Gutiérrez Betancur, ). F. (2022). Impacto de la cocreacion de
valor sobre las organizaciones deportivas en Antioquia



Una vez expuesto el proceso para obtener la hipétesis de inves-
tigacion, se procede a describir el modelo conceptual desarro-
llado a partir de Ringle et al. (2015), teniendo como resultado la
siguiente figura.

Figura 2. Modelo final

Acceso M Procesos

Di*logo N. Capacid...

Riesgo N. Socios
Transparen... Co-creacién de Creacidn de valor N. Tecnolo...

valor

Fuente: elaboracion propia a partir de los resultados del software SmartPLS.

METODOLOGIA
Contexto

Se seleccionaron los clubes adscritos a diferentes ligas depor-
tivas en el departamento de Antioquia (Colombia) de distintas
disciplinas deportivas como fitbol, natacién, patinaje, ciclismo,
rugby, taekwondo, judo, boxeo, baloncesto, séftbol, disco vo-
lador, actividades subacuaticas, hapkido, balonmano, hockey,
bowling, atletismo, voleibol, beisbol, tenis de campo, arqueria y
triatlén. De igual forma, se presenta la ficha técnica del estudio
en la tabla 7.

Tabla 7. Ficha técnica del estudio

Ficha técnica

Unidad de muestreo No probabilistico por conveniencia

(o . i i |

Ambito de estudio Ligas d‘epor'tlvas del departamento
de Antioquia

Método de recogida de informacién  Encuesta fisica y virtual

Tamano de muestreo n =201

Fecha del trabajo de campo Febrero a septiembre de 2018

Fuente: elaboracion propia.
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Medidas y variables
Items de medicion

El modelo conceptual de la investigacion propone cuatro dimen-
siones para el modelo DART: Didlogo, con seis items; Acceso,
con cinco items; Riesgo, con cinco items; y Transparencia, con
cinco items (Taghizadeh et al., 2016), lo que corresponde a un
total de 21 elementos. Para la creacién de valor, se tuvieron en
cuenta cuatro dimensiones: nuevas capacidades, con tres items;
nuevas tecnologias, con tres items; nuevos socios, con cuatro
items; y nuevos procesos, con tres items (Clauss, 2016), para
un total de 13 variables. Para medir los elementos propuestos
se utilizo la escala de Likert, donde 5 equivale a totalmente de
acuerdo y 1 a totalmente en desacuerdo.

Instrumento

Para medir estadisticamente el impacto de la creacién de valor
contra el desempeno de las organizaciones deportivas adscritas
a clubes de diferentes ligas deportivas de Antioquia se utilizé un
modelo de ecuaciones estructurales con minimos cuadrados par-
ciales (PLS-SEM). Los modelos de ecuaciones estructurales CB-
SEM o PLS-SEM forman parte de los métodos mas recientes para
llevar a cabo investigaciones cuantitativas (Zhang et al., 2016).
Por otro lado, para la recoleccion de datos, se usé6 como
instrumento un cuestionario tanto de manera fisica como virtual.
El cuestionario fue construido en dos partes; en la primera, se
incluyeron los objetivos generales de la investigacion y datos
demograficos; y en la segunda, se incorporaron los elementos
que miden las dimensiones. De igual forma, todos los items se
tradujeron al espanol y se adaptaron al contexto especifico de
los clubes deportivos en Colombia. Para garantizar la validez del
contenido inicial de la encuesta (Czaja y Blair, 2005), se realizé
una prueba previa a expertos ejecutivos del sector deportivo
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en Colombia y una prueba piloto a gerentes (administrativos y
deportivos) de clubes de deporte en Colombia.

Procedimiento

El cuestionario autoadministrado se aplico a los gerentes depor-
tivos y administrativos entre febrero y septiembre de 2018. De
igual forma, se procedié a la implementacién del cuestionario
de forma virtual, para facilidad de los participantes a la hora
de su desarrollo. La muestra fue escogida como una no proba-
bilistica a conveniencia de los investigadores, dada la unidad
de andlisis del estudio (clubes adscritos a una liga deportiva de
Antioquia), a cuya disponibilidad estaba sujeta la realizacién del
trabajo de campo.

Analisis de datos

La unidad de andlisis para esta investigacion fue recolectada en
congresos y reuniones deportivas, asi como el envio de correos
electronicos a varios grupos deportivos. La investigacion utilizé
PLS-SEM ya que el modelo conceptual tiene un nimero consi-
derable de items (34), tiene constructos de segundo orden (2) y
varias dimensiones (8). El andlisis de datos a través de PLS-SEM
fue compatible con el software SmartPLS (v. 3.2.8) y los criterios
minimos establecidos para indicadores PLS-SEM se muestran en
la tabla 8.

Tabla 8. Criterios minimos establecidos para indicadores PLS-SEM

Etapas de validacion Indicadores Criterios minimos
Consistencia interna: alfa de  =>0,70 (Nunnally y
Instrumento de medi- Cronbach (CA) Bernstein, 1994)
da para constructos  Fiabilidad: fiabilidad com- => 0,70 (Fornell y
reflexivos puesta (CR) Larcker, 1981)
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Etapas de validacion Indicadores Criterios minimos

Diagnéstico de multicolinea- =<5y respectivamente
lidad: indice de inflacion de  => 0,20 (Hair et al.,
la varianza (VIF) e indice de  2017)

Instrumento de medida tolerancia (TOL)

para constructos Andlisis de relacion peso-car- p<0,01; p<0,05; p<0,10
formativos ga: Peso significativo, cargas o =>0,5 o p<0,01;
coeficientes estandarizadas  p<0,05; p<0,10 (Hair et
o cargas significativas al., 2017)
=< 0,75y =>0,51
indicador relevante,
Coeficiente de determina- =<0,50 y => 0,26,
cién (Valor R?) indicador moderado, y

<0,25 indicador débil
(Hair et al., 2017)
p<0,01;
p<0,05;p<0,010

Modelo estructural

Significatividad de las rela-
ciones estructurales

> .
Relevancia predictiva (Q?) 0 (Stone, 1974;

Geisser, 1974; Tenen-
haus et al., 2005)

Fuente: elaboracion propia a partir de Hair et al. (2017).

El modelo conceptual presentado (figura 2) contiene cons-
tructos de segundo orden. Sin embargo, el modelo inicial pre-
senta constructos de segundo y primer orden (figura 3), lo que
representa un problema para el analisis en PLS-SEM, debido a
que los constructos de segundo orden se presentan como una
variable no observable, es decir, se muestran como un factor
sin elementos o variables asociadas, que es causado por sus
indicadores o items y no al contrario (Aldas Manzano, 2016).
Para abordar esta situaciéon, se ha optado por el enfoque deno-
minado build-up approach, representado en dos pasos (Hair et
al., 2017).
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Dialogo 1
Dialoge 2
Dialogo 3
Dialogo 4
Dialoge §
Dialogo 6
Acceso 1
Acceso 2
Acceso 3
Acceso 4

Accese §

Riesgo 1
Riesge 2
Riesgo 3
Riesge 4

Riesgo 5

Transparen...
Transparen...
Transparen...

Transparen...

Figura 3. Modelo inicial

‘Capacidades
Didlogo

N. Tecnologias

Acceso 1+ 3] Y

fo-creacion de Creacién de valor N. Secios
valor

Riesgo

N Procesos

Transparencia

Transparen...

N. Capacid...

N. Capacid...

N. Capacid...

N, Tecnalo...

N, Tecnalo...

N, Tecnalo...

N. Secios 1

N. Socios 2

N. Secios 3

N. Socios 4

N. Proceso.

N. Praceso...

N. Praceso.

Fuente: elaboracion propia a partir de los resultados del software SmartPLS.

En el primer paso, se eliminaron los constructos de segundo
orden (cocreacion de valor y creacién de valor), lo que provo-
ca que las dimensiones reciban y envien las mismas relaciones
estructurales que tenian antes de eliminar los constructos de se-
gundo orden (figura 4), al resto de variables del modelo; y en el
segundo paso, después de estimar el modelo sin constructos de
segundo orden y conservando las relaciones de estructura, se
han utilizado las dimensiones como items de los constructos de
segundo orden, lo que genera un modelo en el cual los construc-
tos de primer orden se convierten en los items de los constructos
de segundo orden (figura 2), lo que desvirtda cualquier variable
no identificable.
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Dialoge 1

Dialogo 2

Dialogo 3

Dialogo 4

Dialogo 5

Disloga &

Acceso 1

Acceso 2

Acceso 3

Acceso 4

Accese 5

Riesgo 1

Riesgo 2

Riesgo 3

Riesgo 4

Riesgo 5

Transparen. ..
Transparen...
Transparen...
Transparen...

Transparen...

Fuente: elaboracion propia a partir de los resultados del software SmartPLS.

Finalmente, la figura 2 muestra cémo las dimensiones for-
man los constructos cocreacién de valor y creacion de valor;
de esta manera, el modelo ha superado los inconvenientes ge-
nerados por las variables fantasmas representadas en la falta
de items de los constructos de segundo orden. Es asi como el
modelo cumple con los criterios minimos para estimar el com-
ponente externo del instrumento de medida y el componente

Figura 4. Modelo de relaciones

N. Capacid...

N. Capacid...

}\l‘ =

N. Tecnolo....

A

M. Socios 3

N. Socios N. Socios 4

N. Proceso...

N. Proceso...

N. Proceso...
N Procesos

Transparencia

interno estructural.
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RESULTADOS

A partir del modelo estructural propuesto para la relacion entre
los constructos de cocreacion de valor y creacién de valor (figura
2), se analizan los postulados de Hair et al. (2017) para validar
los estudios en PLS-SEM. Alli se adoptaron las siguientes etapas
para la medicién y andlisis del modelo: i) validez del instrumento
de medida para constructos formativos: peso e importancia del
indicador, y multicolinealidad; y ii) medicién del modelo estruc-
tural: valor de los coeficientes de determinacion, importancia
de las relaciones estructurales y relevancia predictiva. La tabla 8
establece los criterios minimos para medir y analizar el modelo,
a través del método estadistico PLS-SEM.

Modelo de medicion

A partir del instrumento de medida para constructos formativos,
se valido la relevancia de los pesos mediante las ponderaciones
de las cargas. La tabla 9 muestra que las dimensiones Dialogo,
Transparencia, Nuevas capacidades y Nuevos procesos son sido
significativas (p < 0,001), las otras dimensiones (Acceso, Riesgo,
Nuevas tecnologias y Nuevos socios) no lo son. Por lo tanto, es
necesario evaluar la carga de pesos no significativos. Segtin Hair
et al. (2014), la dimensién se conserva si la carga es alta (> 0,5) o
si es significativa (incluso si la carga no es alta). Al aplicar este cri-
terio en indicadores que no han alcanzado el peso significativo
propuesto por Hair et al. (2014), se observa que las dimensiones
cumplen con la carga alta (tabla 9).
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Tabla 9. Instrumento de medida para constructos formativos

Estadisticas de Pesos-cargas
GODSITNCIos colinealidad
de segundo Dimensiones Significati- Beta d Significati-
. eta de i
orden TOL VIF vidad de los vidad de las
Cargas
pesos cargas
Didlogo 0,33 2,999 0,000 0,919 0,000
Cocreacion de  Acceso 038 2,640 0,629 0,803 0,000
valor Riesgo 0,30 3,364 0,046 0,897 0,000
Transparencia 0,30 3,377 0,001 0,932 0,000
Nuevas
i 0,52 1,930 0,000 0,920 0,000
capacidades
Nuevas
.. . 0,44 2,256 0,187 0,759 0,000
Creacion de tecnologias
valor Nuevos
i 0,50 2,006 0,682 0,625 0,000
socios
Nuevos
0,38 2,649 0,000 0,893 0,000
procesos

Fuente: elaboracion propia a partir de los resultados del software SmartPLS.

Modelo estructural

Para analizar la hipétesis en el modelo final (figura 2) se identifi-
ca la capacidad predictiva del modelo evaluado segtin Hair et al.
(2013) en los siguientes tres aspectos: i) el valor del coeficiente
de determinacion (R2) de la creacién de valor; ii) la relevancia
predictiva (Q2) de la misma variable, y en el caso de alcanzar lo
anteriormente establecido (i y ii), se procede al siguiente aspec-
to, que es iii) evaluar la importancia de las relaciones estructura-
les. Los resultados del software SmartPLS que utilizan la funcién
de algoritmo PLS han demostrado que el valor de R2 ha sido
estadisticamente significativo con indicador relevante y mode-
rado para la variable creacion de valor (R2 = 0,621), por lo que
se pueden hacer inferencias al respecto (Hair et al., 2017). Para
realizar la evaluacion de 2, se ha utilizado el procedimiento
de remuestreo denominado Blindfolding ejecutado con Smart-
PLS. Los resultados han demostrado que la variable dependiente
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creacion de valor (Q2 = 0,377) tiene una relevancia predictiva
mayor que cero (Q2 > 0) (Hair et al., 2017).

Después de verificar la relevancia predictiva, el siguiente
paso fue probar la hipétesis. Este procedimiento se realizé por
medio del software SmartPLS utilizando el célculo Bootstrapping
y de esta forma se obtuvo el coeficiente de la trayectoria y el va-
lor correspondiente t. La tabla 10 destaca la hipétesis H1, que ha
sido significativa (p < 0,001) al realizar estimaciones utilizando
el método PLS-SEM. Por lo tanto, con base en los resultados del
coeficiente de trayectoria del modelo estructural, se confirma
que el modelo DART de cocreacién de valor impacta directa y
positivamente la creacién de valor del deporte (H1: 3= 0,788).

Tabla 10. Resultados de las pruebas significativas de los coeficientes de
trayectoria del modelo estructural

s Relacion Coeficiente ..
Hipotesis tvalor Conclusion
estructural path

i0 >
pp  Cocreacion de valor 0,788** 28287 Soportada
Creacion de valor

Nota. Indicador significativo path: **+p < 0,001.
Fuente: elaboracion propia a partir de los resultados del software SmartPLS.

CONCLUSIONES Y DISCUSIONES

A partir del estudio se identific6 como resultado del analisis del
modelo final que las dimensiones Didlogo (B = 0,394) y Trans-
parencia (B = 0,393) del constructo cocreacién de valor para
las ligas deportivas de Antioquia son las que reciben el mayor
impacto positivo al momento de crear valor para una organiza-
cién deportiva, en comparacién con las dimensiones Acceso (3
=0,052) y Riesgo (B =0,255). Ahora, las dimensiones Nuevas ca-
pacidades (8 = 0,555) y Nuevos procesos (8 = 0,469) son las que
presentan mayor impacto a la hora de crear valor dentro de las
organizaciones deportivas, contrario a las dimensiones Nuevos
socios (B = 0,038) y Nuevas tecnologias (8 = 0,124). Lo anterior
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se esboza de manera grafica en la figura 5, en donde los resulta-
dos para B se hallan en los datos externos visualizados.

Figura 5. Analisis del modelo final

Acceso N Procesos

0.052 (0.849} 0.469 (0.000)

Dialogo | _|N. Capacid...
=8 0.394 (0.000) 0,000 0.555 (0.000)
§ __0.255 (0.044) : -0.038 (0.690) | §
Riesgo 0.124 (0.193) N. Socios
0.393 (0.001) -
Co-creacién de Creacidn de valor N. Tecnolo...
Transparen... valor

Fuente: elaboracion propia a partir de los resultados del software SmartPLS.

Siguiendo la LDS de Vargo y Lusch (2004), este estudio mues-
tra el beneficio de comprometerse con las partes interesadas en
la cocreacion de valor en organizaciones deportivas. Prahalad y
Ramaswamy (2004) y Taghizadeh et al. (2016) han enfatizado el
modelo DART de cocreacién de valor para incrementar el valor
en las organizaciones. En este orden de ideas y segin lo propues-
to por Wemmer et al. (2016), el presente estudio muestra los be-
neficios de la innovacion en los clubes deportivos, especialmente
para los clubes de aficionados en Colombia.

Por otro lado, este estudio presenta limitaciones en diferen-
tes factores. Primero, la unidad de analisis para esta investigacion
fue recolectada en congresos y reuniones deportivas, asi como
el envio de correos electronicos a varios grupos deportivos. En
consecuencia, la poblacién de la muestra puede no haber sido
representativa de la poblacién total de clubes deportivos actua-
les en el departamento de Antioquia. La falta de representativi-
dad de la poblacién de la muestra limita la generalizacion de los
resultados.

Adicionalmente, este estudio tiene limitaciones en cuanto a
la novedad de investigar la relacién entre la cocreacién de valor
y la creacion de valor en organizaciones deportivas en el contex-
to colombiano. La muestra del estudio se centré en Antioquia,
que se considera con el desarrollo deportivo méas alto en el pais.
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Por lo tanto, los resultados pueden diferir en otras regiones de
Colombia con menos desarrollo deportivo. Asi mismo, el instru-
mento utilizado para la recopilaciéon de datos se presenté en
el idioma espanol, a pesar de que se creé en el idioma inglés.
Las escalas y unidades de medida utilizadas en el instrumento
se han contextualizado para los clubes amateur, por lo que es
necesario validarlos en estudios similares.

Por su parte, investigaciones futuras podrian centrarse en
estudiar el impacto de la cocreacion de valor sobre del incre-
mento de valor de organizaciones deportivas que no sean del
departamento de Antioquia. Este enfoque podria hacer posibles
las comparaciones y asi comprender el fendmeno. Ademas, es
necesario probar el modelo en clubes amateur en otros paises
en desarrollo de América del Sur, con el fin de implementar
los hallazgos expuestos de manera que ayuden a los gerentes
deportivos a definir e implementar una estrategia para tomar
mejores decisiones estratégicas, de acuerdo con las prioridades
requeridas para lograr sus objetivos misionales. Ahora bien, la
incorporacion de conceptos sobre la creacién de valor y la co-
creacion, hacen innegable la relevancia de ahondar en investi-
gaciones futuras sobre la complejidad de los efectos de estos y
otros enfoques en las organizaciones deportivas sin animo de lu-
cro (Ratten, 2016). No obstante, en los estudios sobre creacién
de valor en productos, servicios o actividades juega un papel
superlativo el contexto, es decir, la regién geografica en donde
se desarrolla la investigacion (Ratten, 2016).
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