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312 VENDER A TRAVÉS DE OTROS: UNA OPCIÓN MÁS QUE VIABLE   por José Luis Sancho y Carmen Violero Las empresas que se han adaptado con éxito a la evolución gradual que los modelos y sistemas de venta han experimentado en las últimas décadas cuentan con un rasgo común: han adoptado modelos de venta ágiles, basados en la participación de una amplia mezcla de intermediarios en el proceso de venta, desde socios de canal a clientes, que contribuyen al crecimiento de la empresa.SUMARIOHARVARD DEUSTO MÁRKETING Y VENTAS constituye una estrategia continuada para optimizar la actividad de márketing, ventas, servicio y comunicación de la empresa, con la colaboración de los principales expertos de escuelas de negocio, empresas y universidades a nivel nacional e internacional.COMITÉ EDITORIAL  Roberto Álvarez del Blanco, Dionisio Cámara, Enrique Dans, Elena Gómez, José Luis Nueno, Enrique Ortega, José María Sainz de Vicuña y Teresa Serra.EDITA Planeta DeAgostini Formación, S.L.Avda. Diagonal, 66208034 BarcelonaTel.: 902 11 45 58    Fax: 902 99 61 14www.e-deusto.com RESPONSABLE EDITORIALMontserrat Civera GibertRESPONSABLE DE EDICIÓN  Náyade Navarro Pelet EDICIÓN Y REDACCIÓNPrisma Publicaciones 2002, S. L.Edificio PlanetaAv. Diagonal, 662-664, 2ª planta08034 BarcelonaTel.: 93 492 68 73www.prismapublicaciones.comPUBLICIDAD Francisco SantamaríaTel.: 91 345 96 51    Tel.: 607 55 03 95E-mail: fsantamaria@planetadeagostini.esSUSCRIPCIONES Departamento de SuscripcionesTel.: 902 11 45 58    Fax: 902 99 61 14www.harvard-deusto.cominfo@harvard-deusto.com© Planeta DeAgostini Formación, S.L.ISSN: 1133-7672DEPÓSITO LEGAL: BI-2705-93Impreso en EspañaNingún artículo de esta revista puede ser reproducido, total o parcialmente, en cualquier forma o por cualquier medio, sin autorización escrita del editor.Los editores no se hacen responsables de las opiniones vertidas por los autores en esta publicación, ni comparten necesariamente sus criterios.Márketing y VentasHarvardDeusto06 ESTRATEGIAS DE COCREACIÓN: CÓMO CONSEGUIR QUE LOS CLIENTES SEAN PARTE CLAVE DEL EQUIPO DE INNOVACIÓN  por Oriol IglesiasSegún el último IBM Global CEO Study, el 63% de los máximos ejecutivos de las compañías quiere potenciar las estrategias colaborativas de innovación y, en particular, las estrategias de cocreación de nuevos productos y servicios con los clientes. Pero ¿en qué consiste, exactamente, este concepto? ¿Cómo debería gestionarse un proyecto de estas características?
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4DOSSIERLas claves del comercio exteriorMárketing y VentasHarvardDeusto48  DIRECTOR DE VENTAS:DESAFÍOS ANTE LA INTERNACIONALIZACIÓN COMERCIAL  por Mercè Roca Puigvert y Raúl Florit Cada vez son más las empresas que incorporan en sus planes de venta, de forma mucho más seriamente que en el pasado, el gran salto a los mercados internacionales. Los directivos, en especial los comerciales, sufren una presión creciente para expandirse en ellos y lograr compensar la caída de las ventas domésticas. En muchos casos, el papel del director de Ventas es clave para el éxito de la aventura, por lo que deberá desarrollar unas habilidades estratégicas y operativas especíﬁcas.20  IMPLANTACIÓN INTERNACIONAL:  LA IMPORTANTE DECISIÓN DE ELEGIR  EL MEJOR CAMINO  por David Carnicer Sospedra No existe una regla ﬁja para decidir cuál  es la mejor forma de acceso a un mercado extranjero y a sus canales de distribución. No obstante, determinar si nos implantamos de forma directa, indirecta o compartida  en nuestros mercados de interés supone  evaluar todas las condiciones del destino,  del producto y de la competencia, así como nuestra política de empresa.30  INCOTERMS, LOS “DESCONOCIDOS” DEL COMERCIO EXTERIOR  por Manuel Bellido Mengual Las operaciones de comercio exterior requieren una normalización en las prácticas y procedimientos que las haga seguras, técnica y jurídicamente. Para ello existen los Incoterms, cuyo uso no es obligatorio, aunque sí recomendable.  Hoy en día se percibe un preocupante desconocimiento en torno a la aplicación correcta de estas reglas, algo que, incluso, puede llegar a poner  en peligro el negocio. 38  LOGÍSTICA INTERNACIONAL, PALANCA COMPETITIVA DE LAS EMPRESAS EXPORTADORAS  por Nicolás Mouze El crecimiento de las exportaciones españolas, que supera la media europea, y el auge del comercio electrónico son dos de los factores que explican el impulso que está experimentando el sector logístico. Al analizar las claves del éxito de las empresas líderes, detrás siempre encontramos un modelo logístico eﬁciente y ﬁable y una preocupación por optimizar la cadena de suministro, para convertir una oportunidad de negocio en un ﬂujo estable y constante de operaciones internacionales.
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518SUMARIO72 DECIR MÁS CON MENOS  por Keith Flint Saber qué es, en realidad, lo más significativo y relevante de nuestro producto o servicio y, más importante aún, cuál es el beneficio que le reportará a nuestro cliente resulta fundamental para presentarlo ante él de manera convincente. Debemos centrar nuestro objetivo y comunicarlo con brevedad y sencillez. Utilizando las herramientas adecuadas es como se demuestra el auténtico valor de una campaña que combine diferentescanales.76 EL “ROSTRO” DEL FAN,  EL CORAZÓN DE LA MARCA  por Alberto Blázquez Manzano  y Juana M.ª Gutiérrez Caballero¿Qué variables dirigen una marca hacia sus potenciales fans, o viceversa? Es necesario un cambio en la estrategia comunicacional con el cliente, poniendo el foco en las emociones y en su inﬂuencia en el acto de compra. Los paralelismos con la disciplina deportiva, la que más sabe de fans, y los anuncios publicitarios con los que determinadas marcas logran convertir a los consumidores en auténticos fans de sus productos ayudan a entender el concepto.56  LA APUESTA POR EL MERCADO EXTERIOR A TRAVÉS DE LA FRANQUICIA  por Pablo Gutiérrez Porcuna Como muchas otras pequeñas y medianas empresas nacionales, el colectivo de las franquicias ha decidido dar el salto a los mercados exteriores en busca de nuevas oportunidades. Pero que una franquicia implantada y ampliamente desarrollada en un determinado mercado pretenda desarrollar su actividad en el extranjero, implica que analice convenientemente la gran diversidad de estrategias que pueden seguirse en este proceso. 64  VENTAS INTERNACIONALES ONLINE:  MÁS QUE UNA OPCIÓN, UNA NECESIDAD por Guillermo Vilarroig El e-márketing internacional se centra, sobre todo, en promocionar los sitios webs para tener la máxima visibilidad posible en los buscadores. Pero llevar a cabo un despliegue comercial internacional a través de Internet y en diversos países puede llegar a ser un trabajo enormemente complejo de gestionar. Y es que hay que poner especial atención a la necesidad de trabajar cada web y cada dominio, adaptándolos a cada país o mercado a los que pretendamos llegar.
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Estrategias de cocreación: cómo conseguir que los clientes  sean parte clave del equipo de innovaciónLa innovación es la palanca clave para lograr el crecimiento sostenido de cualquier organización. Ahora bien, las estrategias y los procesos tradicionales de innovación tienen ratios de fracaso extremadamente elevadas que, según diversos estudios, se sitúan cerca del 80%. Por este motivo, según constata el último IBM Global CEO Study, el 63% de los máximos ejecutivos de las compañías quiere potenciar las estrategias colaborativas de innovación y, en particular, las estrategias de cocreación de nuevos productos y servicios con los clientes. Pero ¿qué es exactamente la cocreación? ¿Cómo debería gestionarse un proyecto de estas características?Oriol IglesiasProfesor titular del Departamento de Márketing de ESADE y director académico del ESADE Brand Institutena estrategia de cocreación se caracteri-za por ser abierta y participativa y porinvolucrar tanto a la organización comoa sus clientes:1 ES ABIERTA.Muchasempresastodavíacreen que el conocimiento experto sólo resi-de dentro de su organización y que losclientespoco pueden aportar a sus proyectos de inno-vación. Pero, tal y como sostiene Bill Joy, fun-dador de Sun Microsystems, “no importaquién seas, la gran mayoría de laspersonasmás inteligentes de este mundo no trabajanpara ti”. Por este motivo, hoy, las empresastienden a abrirse para identificar el talentoque existe en el exterior y establecer colabo-raciones con el mismo. Cabe destacar casosde éxito como el de Procter&Gamble, quedesde ellanzamiento de suprograma Connectanddevelopha aumentado la tasa de éxito desus innovaciones hasta un 55%. Además, tam-U
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bién ha mejorado su eficiencia, como lodemuestra que su porcentaje de inversión enI+D+i sobre las ventas globales se haya redu-cido desde el 4,5%, en los años 90, hasta el2,5%, en la actualidad.2 ESPARTICIPATIVA.En no pocas ocasionespensamos en la creatividad como si fueseun proceso individual de reflexión que lleva aun momento de lucidez, como el famoso “¡Eure-ka!” de Arquímedes. Pero, en la mayoría de loscasos, la creatividad es el resultado de procesosparticipativos en los que la discusión colectivalleva a la solución de problemas. Kevin Dunbar,un eminente sociólogo de la Universidad deMaryland que ha estudiado los procesos crea-tivos durante las últimas décadas, ha puesto de manifiesto que las mejores ideas y descubri-mientos surgen, habitualmente, a partir dereuniones, formales o informales, en las que secomparten ideas, se discute y se construyesobre las aportaciones de todos. Éste es el moti-vo por el cual Google dispone de múltiplesespacios informales en los que sus trabajadorespuedenconversarsobrecualquiertema, y estambién la razón por la que promueve que losempleados coman en la cantina, para lo cualofrece menús extremadamente variados y deuna gran calidad a precios muy asequibles.3  NECESITATANTO A LA ORGANIZACIÓNCOMOA SUS CLIENTES. Unproyectodecocreaciónno puede desarrollarse con éxito sin la colabo-ración estrecha y de igual a igual entre los miem-bros de una organización y los clientes de lamisma. Un buen ejemplo es el lanzamiento en1998, por parte de LEGO, de Mindstorms, unosrobots que podían montarse a partir de las tra-dicionales piezas de LEGO, pero que, además,eran capaces de realizar determinadas funcio-nes gracias a un software que controlaba ciertosdispositivos. El producto fue muy bien acogidoen el mercado, e incluso algunos clientes empe-zaron a hackearel código del software incorpo-randonuevasfuncionesydesarrollandonuevosperiféricos para los robots. En un principio, lacompañía pensó en demandar a estos clientes,pero luego reconoció la oportunidad de colabo-rar con ellos para mejorar de forma substancialel producto. El resultado fue un proyecto decocreación en el que los diseñadores de LEGOtrabajaron conjuntamente con un grupo declientes para desarrollar la nueva versión de esteproducto,MindstormsNEXT.➤➤➤
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8Márketing y VentasHarvardDeustoDEFINIENDO LA COCREACIÓN Lacocreaciónes,pues,unprocesoparticipa-tivo, abierto y creativo, basado en la colabora-ción entre una organización y sus clientes yque genera provecho para todos. Para la orga-nización que promueve el proyecto, las prin-cipales ganancias son la detección de insights de los consumidores y el desarrollo de nuevosproductos y servicios. Para los clientes queparticipan en él, el principal beneficio tieneque ver con su satisfacción por poder partici-par en un proyecto impulsado por una de susmarcas favoritas, que, además, toma en seriosus opiniones y, en base a las mismas, desarro-lla nuevos y mejores productos y servicios.Otro beneficio adicional para los clientes, quecada vez es más común, es la obtención de unadeterminadacompensacióneconómica,comoveremos más adelante.Todaestrategiadecocreaciónestádetermi-nada por cinco etapas:1 SETUP.La primera etapa de cualquier estra-tegia de cocreación consiste en determinarlos objetivos del proyecto, escoger la platafor-ma y las actividades de cocreación y reclutar alos participantes. Los objetivos pueden ser muydiversos,perolos proyectosdecocreación sonespecialmente útiles para la identificación deinsightsde los consumidores que se tomencomo punto de partida para desarrollar nuevosproductos y servicios. Por lo que se refiere a laplataforma y a las actividades, éstas puedendesarrollarse en entornos online, como sería el caso de una comunidad virtual, o bien enentornos presenciales, mediante la organiza-ción de eventos denominados BigTalks. Se tratade eventos en los que, durante un período deuno o dos días, coinciden miembros de unaorganización y sus clientes para trabajar deforma conjunta. También existe la posibilidadde combinar la comunidad online con algunosactospresenciales.Finalmente, a la hora de reclutar a los parti-cipantes, muchos autores sostienen que hay queseleccionar a los más creativos. Ahora bien,trabajos recientes de investigación basados enlaexperienciade empresascomo Danone, Tatao Sony demuestran que lo realmente importan-te es atraer a individuos que sean muy partici-pativos, aunque no necesariamente muy crea-tivos.Lacreatividad es, normalmente, unproceso participativo. Por lo tanto, si se dispo-ne de individuos muy participativos y se gestio-na bien el proyecto de cocreación, la creatividadsurgirá sin problemas.2 WARMUP.Antes de empezar a trabajar enel objetivo específico que ha de tener elproyecto de cocreación, es importante lograrque se genere un clima de confianza entre losparticipantes. Porque esta atmósfera de con-fianza será la que permita que, posteriormen-te, todas las personas se sientan cómodas ylibres para expresar cualquier opinión. Es,pues, una etapa crítica para el éxito de unaestrategia de cocreación. ¿Cómo se puedelograr el clima adecuado? Kraft Foods es unaempresa presente en más de treinta países quecuenta con más de cien mil empleados. Conel objetivo de desarrollar una nueva visión ymisión para la compañía, sus directivos deci-dieron impulsar un proyecto de cocreaciónbasado en una comunidad online con 7.000participantes y en varios BigTalks.Suprime-ra iniciativa, dentro de la etapa de warmup, fue lanzar dos preguntas a los participantes:“¿Por qué este proyecto será un completodesastre?” y “¿Cuáles son las tres cosas quemás odias de Kraft?”.El propósito de estas preguntas tan provo-cadoras era transmitir un mensaje muy claro:en esta comunidad, todo el mundo puedeexpresarse libre y sinceramente sobre cual-quier tema. Esta formade procederpermitiógenerar un clima de confianza que animó a losLas mejores ideas y descubrimientos surgen, habitualmente,  a partir de reuniones, formales o informales, en las que se comparten ideas, se discute y se construye sobre las aportaciones de todos
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9participantes a compartir sus ideas con fran-queza y que generó las condiciones necesariaspara el éxito del resto de etapas del proyecto.3   EXPLORACIÓN.Una vez generado un climade confianza, la siguiente etapa consiste enexplorarlosinsightsde los consumidores quepuedan servirde semillas a posibles ideas denuevos productos y servicios. Para la explora-ción de ideas en una comunidad de cocreaciónexisten, fundamentalmente, tres metodologíasdistintas, pero que pueden combinarse: la etno-grafía, la netnografía y el webmonitoring:•  La etnografíaproviene de la antropología.Los antropólogos conviven habitualmentecon las sociedades, culturas o tribus que quie-ren investigar, con el objetivo de comprendermejor su funcionamiento. En la misma línea,cuando se realiza un estudio etnográfico enuna comunidad de cocreación, se pide a losparticipantes que observen a los consumido-res o al público objetivo del estudio y quehagan anotaciones, fotos y vídeos que luegose compartirán en la comunidad. Por ejemplo,Heineken pidió recientemente a los miembrosde la HeinekenIdeasBrewery, su comunidadde cocreación, que fotografiaran, filmaran yrealizaran anotaciones acerca del comporta-miento, estilo de vida y preferencias de losmayores de 60 años, un público cada vez másnumeroso y muy atractivo para la compañía.¿Con qué objetivo? Comprenderlos adecuada-mente para poder adaptar mejor a este target sucomunicación.•  La netnografíaes una metodología concebi-da por Robert Kozinets, un profesor de la Uni-versidad de York en Toronto, que consiste enla aplicación de la etnografía en entornos vir-tuales. Podría describirse como el análisis yla interpretación cualitativa de las conversa-ciones que tienen lugar en las redes sociales.Beiersdorf es una empresa que utiliza habi-tualmentela netnografía enlas etapas deexploración de sus proyectos de cocreación.Por ejemplo, en un proyecto para su marca dedesodorantes Nivea, descubrieron, a travésdel análisis delas conversaciones sobre des-odorantes en redes sociales, que muchas per-sonas se quejaban de las manchas que dejanestosproductos en la ropade color negro oblanco. En base a esta información, y conjun-tamente con su comunidad de cocreación, desarrollaronunnuevodesodorante,deno-minado Nivea Invisible Black & White.•  El webmonitoring también analiza e inter-preta las conversaciones en las redes sociales,pero de una forma cuantitativa. PorEstrategias de cocreación➤➤➤ESPACIO DE COCREACIÓNEspacio de cocreaciónCOMUNIDADORGANIZACIÓN
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10Márketing y VentasHarvardDeustoejemplo, cualquier marca puede des-cubrir, mediante los softwares de webmoni-toring, cuáles son las palabras negativas conlas que más se la asocia. Esta información esesencial para desarrollar planes de mejora.4 IDEACIÓN.Una vez detectados los insights,elsiguiente paso es trabajar sobre ellos paradesarrollar ideas de nuevos productos y servi-cios. Normalmente, esta etapa se lleva a cabomediante el soporte de comunidades virtuales,porque se trata de una herramienta que permi-te tener a muchas personas trabajando en elmismo momento bajo un mismo objetivo. Segu-ramente, la comunidad online de ideación másconocida sea eYeka. Cualquier empresa puedeacudir a esta comunidad, colgar en ella el retoque quiera y esperar a que los participantesgeneren ideas que permitan resolverlo. Comocompensación, cada empresa decide qué retri-bucióneconómicaofreceráalapersonarespon-sable de la idea ganadora para el reto planteado.Cada vez están surgiendo más plataformasde este tipo. En 2008, y de nuevo refiriéndonosa LEGO, esta compañía lanzó su plataforma deideación LEGO Cuusoo en Japón como unaprimerapruebade un proyecto más ambicioso,ya que, actualmente, ha pasado a ser una ini-ciativa global. Su modo de funcionamiento esmuy simple: cualquier persona que quiera pro-poner un nuevo producto a LEGO puede colgarsu idea en esta comunidad virtual. Posterior-mente, todos los participantes pueden valorarla idea. Si una de ellas llega a obtener 10.000votos positivos, entonces será evaluada por elequipo de innovación de LEGO, que cada cua-trimestredecidequéideaspasaránaproduc-ción y, por lo tanto, a ser una realidad. Las per-sonas detrás de las ideas lanzadas al mercadoobtienen una compensación económica del 1%de las ventas netas del nuevo producto. Algu-nos de los artículos “estrella” de la compañía,como, por ejemplo, LEGO Mine Craft, han sidogenerados en esta plataforma de ideación.5   DESARROLLO.Esta etapa consiste en llevara término las ideas más potentes que hansurgido de la etapa de ideación y que, en con-secuencia, más oportunidades tienen de lan-zarse con éxito al mercado. La compañía detelecomunicacionesOrangetrabajóenFranciaen un proyecto de cocreación con sus clientespara estudiar cómo podía mejorar la presta-ción de sus servicios y aumentar las ratios desatisfacción. En la etapa de exploración pidióa los consumidores que participaban en lacomunidad virtual que actuaran como etnó-grafos y que le ayudaran a explicar cómo laspersonas se relacionaban con su móvil, asícomo cuáles eran las cosas que más les moles-➤➤➤
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11taban o que más les gustaban de esta relación de movilidad. Esta iniciativa permitió a Oran-ge identificar varios temas de interés quepodían conllevar una mejora en la prestaciónde los servicios de la compañía.Posteriormente llevaron a cabo un BigTalk con los clientes para discutir cómo abordar lasoportunidades que habían surgido en la etapade exploración y qué productos podían desa-rrollarse. Por ejemplo, uno de los aspectos quese había identificado en la etapa de exploracióny que generaba mayor incomodidad en losclientes era la pérdida del móvil. Como respues-ta a este insight, en el BigTalk,losclientespro-pusieronvariosserviciosindividualesocom-binados que permitían reducir las molestiasasociadas a la pérdida del móvil, como, porejemplo, un serviciofiable de clonación quefacilitara una rápida recuperación de los datos,un sistema de localización GPS del móvil paraver si, realmente, éste se había perdido, o bienun servicio por el cual se obtenía un nuevo telé-fono en menos de 24 horas después de la pér-dida del antiguo.Otra iniciativa interesante es la desarrolla-da por la compañía aérea Etihad, que impulsóun proyecto de cocreación contando con laparticipación de clientes, directivos, diseña-dores y técnicos. El primer objetivo era conse-guir renovar la clase turista, la que menos haevolucionado en las últimas décadas. El segun-do, explorar cómo combinar la privacidad delospasajeros queviajanen clasebusinessen vuelos transoceánicos con la posibilidad desocializaciónenespaciospúblicos.REFLEXIONESFINALESEn primer lugar, es importante tener presenteque el éxito de un proyecto de cocreacióndepende,fundamentalmente,delaadecuadagestión del proceso. Por lo tanto, y a diferenciade lo que muchas empresas suponen, no depen-de de reclutar a los individuos más creativos.La creatividad es el resultado de la participa-ción y de la interacción entre todos los miem-bros del proyecto. En este sentido, el rol delmoderador es esencial. Los proyectos de éxitodisponen de moderadores muy activos que, sininterferir en el funcionamiento de la comuni-dad, estimulan la creatividad mediante pre-guntas y actividades. Por su parte, los miem-bros de la comunidad generan más ideas ytrabajan más arduamente en el desarrollo delas mismas cuando obtienen feedbackrápidoy preciso por parte del moderador acerca decómo está evolucionando el proceso.El segundo factor clave de éxito de unaestrategiadecocreaciónloconstituyenelsoporte y el liderazgo de la altadirección. Lasestrategias de cocreación requieren un nuevotipo de liderazgo participativo que no todoslos directivos están dispuestos a abrazar. Paraconseguirque la comunidad genere buenasideas,es importante abrirse a la misma y com-partir con sus miembros información relevan-te que les permita reflexionar y construirnuevas propuestas. Sin embargo, es un tipode información sensible que muchas empre-sas no están dispuestas a compartir. Además, la cocreación se basa en una visión de losclientes como socios a los que hay que tratarde igual a igual y con los que se trabaja deformaparticipativa.En tercer lugar, es imprescindible desarro-llar indicadores (KPI) que permitan evaluar elresultado de los proyectos de cocreación ydesarrollar planes de mejora para ellos. Algu-nos de los indicadores esenciales son el núme-ro de nuevas ideas generadas, el tiempo dedesarrollo de las ideas seleccionadas, el timetomarketde las nuevas ideas, el tiempo necesariopara llegar al punto de equilibrio o el ROI.Finalmente, es interesante reflexionar sobrelos métodos de compensación que las organi-zaciones ofrecen a los clientes que participan enproyectosde este tipo.Enla actualidad,muchos de estos programas de compensaciónretribuyen al responsable de la idea seleccio-nada. Pero ¿cómo podemos retribuir a los par-ticipantes en los procesos de desarrollo y refi-namiento de estas ideas? Éste es un reto muchomás complejo, para el que, sin ninguna duda,necesitamosdesarrollarnuevosmodelosdepropiedadintelectualcompartida.■Para la organización que promueve el  proyecto, las principales ganancias son la detección de ‘insights’ de los consumidores y  el desarrollo de nuevos productos y serviciosEstrategias de cocreación“Estrategias de cocreación: cómo conseguir que los clientes sean parte clave del equipo de innovación”. © Planeta DeAgostini Formación, S.L.
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