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1. Introducción

El destino turístico inteligente (en adelante DTI) su-
pone la adaptación del concepto smart city al ámbito 

turístico (Segittur, 2015, 24), haciendo referencia a aque-
llas ciudades que mediante el uso de las nuevas tecno-
logías optimizan sus recursos en busca de una mayor 
eficiencia e interactividad. En este sentido se pueden 
observar hasta seis posibles áreas de actuación de las 
ciudades inteligentes: economía, movilidad, entorno na-
tural, ciudadanía, calidad de vida y gobierno, tal y como 
se apunta en Giffinger et al. (2007) en el Esquema 1. 
Mediante la gestión de estas seis herramientas las ciu-
dades inteligentes apuestan por un modelo económico 
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innovador basado en el emprendimiento y la vanguardia, 
la transparencia política, la sostenibilidad medioambien-
tal y la reducción de la contaminación, la eficiencia ener-
gética, o planes urbanos en que los ciudadanos y su in-
teracción con la ciudad sean el epicentro.

La apuesta por la vanguardia de las ciudades inteli-
gentes provoca que muchos destinos turísticos consoli-
dados, que se enfrentan de forma irreversible a sus lími-
tes de crecimiento, vean en el paradigma de los DTI su 
salida a los problemas de competitividad y sostenibilidad 
que enfrentarán a medio y largo plazo (Perles, Ramón, 
Vera e Ivars, 2017). 

Precisamente por el estado tan consolidado del turis-
mo en nuestro país, y a pesar del estado primigenio del 
concepto, el «destino turístico inteligente» ha sido recibi-
do con especial relevancia en España, entre otros países 
(Gretzel, Sigala, Xiang y Koo, 2015). Instituciones como 
Segittur están impulsando el desarrollo teórico del con-
cepto y promueven su aplicación práctica en lo que hoy 
no dejan de ser experiencias piloto orientadas de forma 
concreta a uno o dos pilares de los comentados anterior-
mente, pero que apuntan hacia un desarrollo muy inte-
resante, sobre todo en cuestiones de sostenibilidad, co-
nectividad y movilidad del turismo.

De acuerdo con los términos de referencia defini-
dos por la Unión Europea (apertura, participación, res-
ponsabilidad, eficacia y coherencia), la implantación y 
puesta en marcha de casi todos estos elementos en los 
destinos turísticos españoles ya era considerada de-
seable con anterioridad a la irrupción del concepto de 
DTI tal y como lo conocemos hoy. Así, el debate sobre 
la necesidad de promover una verdadera competitivi-
dad y sostenibilidad del modelo de desarrollo turístico 
español data, al menos, de los años noventa, cuando 
los cambios en la demanda y la globalización de la ac-
tividad turística y la aparición de nuevos competidores 
propiciaban lo que se denominó el agotamiento del mo-
delo turístico español (Vera, 1994). Y el debate surge 
de forma recurrente ante cualquier atisbo de crisis o 
desaceleración en la actividad turística (Vera y Baños, 
2004; Santos y Fernández, 2010). 

En este sentido, los citados elementos no represen-
tan ninguna novedad en el debate teórico, pero sí en 
la práctica. La novedad radica, sin duda, en las posibi-
lidades que internet ha abierto para la industria turís-
tica y el papel que debe desempeñar en la ecuación 
(Buhalis y Zoge, 2007; Aldebet et al., 2011; Bethapudi, 
2013). Puede preverse que la consecución de mayo-
res o menores impactos dependa de la visión o alcan-
ce con la que se desarrolle y modernice una actividad 
tradicional como el turismo en el ámbito de la econo-
mía digital. La innovación tecnológica del Siglo XXI da 
alas al concepto de cocreación de la demanda que ya 
anticipó Poon (1993). Las aportaciones a la innovación 
desde el punto de vista de la demanda, en respuesta 
a la gran conectividad e influencia de los turistas, se 
manifiestan de forma disruptiva con las posibilidades 
de internet, el análisis del big data y el desarrollo de la 
inteligencia artificial. En este marco, la transformación 
de los destinos turísticos podría venir de la mano del 
paradigma de los DTI. 

Ello requerirá un mayor esfuerzo de todos los agentes 
implicados en la gestión turística, pues lo cierto es que la 
realidad actual de muchos destinos turísticos españoles 
dista bastante de conceptualizarse bajo el paradigma de 
la inteligencia si asumimos los pilares expuestos en el 
Esquema 1, en los que además de cuestiones de eficien-
cia y sostenibilidad, se establece un marco completo que 
apunta a la vanguardia de las ciudades. 

Más allá de considerar la aportación sin duda ineludi-
ble de las empresas de tecnología, hay que considerar 
las aportaciones desde otros ámbitos empresariales, 
pero también desde la contribución de otros agentes 
(comunidad local, turistas, Administraciones Públicas, 
universidades y/o centros de investigación...). Todos 
estos agentes pueden verse a su vez beneficiados por 
su participación en el ecosistema que supone el DTI 
(Gretzel, Werthner, Koo y Lamsfus, 2015). En este tra-
bajo se analiza el papel que las empresas turísticas de-
berán jugar para que los destinos turísticos españoles 
den pasos adecuados para convertirse en verdaderos 
DTI, así como las relaciones win-to-win (todos ganan) 
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que se establecen entre los diferentes agentes del eco-
sistema turístico innovador. Se hará especial hincapié 
en el sector hotelero español dados los retos a los que 
se enfrenta con la irrupción de la economía colabora-
tiva, así como su protagonismo en la exportación de 
know how (saber hacer y experiencia adquirida).  La in-
corporación de innovación es, si cabe, más importante 
en las empresas internacionales sometidas a mayores 
presiones competitivas (Hjalager, 2007).

A tal fin, el artículo se estructura en los siguientes apar-
tados. En el segundo apartado se aproxima el concepto 
de DTI y el papel de las empresas turísticas en el mismo, 
entendidas como agentes protagonistas involucrados en 
la generación de inteligencia turística. En un tercer apar-
tado se analiza la necesidad de innovación en el sistema 
turístico español, centrándonos en los beneficios que se 
derivan del DTI en términos de generación de inteligen-
cia turística para la empresa. Por último se extraen las 
conclusiones más relevantes.

2. DTI: hacia ecosistemas de innovación 
adaptados a la nueva generación de turistas

Tal y como apuntábamos antes, el concepto de DTI 
tiene como punto de partida la idea de las llamadas ciu-
dades inteligentes o smart cities (Giffinger et al., 2007), 
aunque más allá de las urbes, la adaptación del con-
cepto al turismo pasa por superar barreras como el ám-
bito exclusivamente municipal. En cuestiones de desti-
nos turísticos, hay que pensar en territorios de mayor 
dimensión como potenciales beneficiarios, así como en 
productos turísticos que van más allá de una división 
administrativa concreta (colaboración supramunicipal 
desde un enfoque comarcal o enfoque producto).

El DTI supone fijar una estrategia de revaloriza-
ción del destino mediante un mejor aprovechamiento 
de los atractivos naturales y culturales, la creación de 
recursos innovadores, y la mejora en la eficiencia en 
los procesos de producción y distribución. Un destino 

ESQUEMA 1

ÁREAS DE ACTUACIÓN DE LAS CIUDADES INTELIGENTES

FUENTE: Elaboración propia a partir de GIFFINGER et al. (2007).

Movilidad 
inteligente

Gobierno
inteligente

Economía
inteligente

Calidad de vida
inteligente

Ciudadanía inteligente

Ciudad
inteligente

Entorno inteligente
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capaz de innovar implementando nuevos sistemas 
que faciliten el análisis de múltiples fuentes de infor-
mación (big data, business intelligence) y les permita 
ser más eficientes y competitivos, en el que las empre-
sas y gestores del destino evolucionen para dar res-
puesta al nuevo viajero en todo el ciclo del viaje. 

Precisamente, la existencia de este nuevo tipo de 
turistas es la razón fundamental de esta transfor-
mación de los destinos, tal y como apuntan Gretzel, 
Reino, Kopera, y Koo (2015). Turistas que están fa-
miliarizados con dos tipos de tecnología: la propia y 
la de los destinos, y que deben estar sincronizadas 
en la medida de lo posible. Pero no se trata de hacer 
lo mismo con nuevas herramientas tecnológicas sino 
de cambiar la gestión turística de acuerdo con las po-
sibilidades, apoyados en un sistema de I+D+i y den-
tro de un enfoque de innovación abierta. Un DTI debe 
ser abierto al turista, a los ciudadanos y a las empre-
sas y configurarse como acción tractora de empren-
dimiento.

Esta evolución es necesaria porque los turistas «inte-
ligentes», que podrían asociarse a las pautas de la ge-
neración millennial, cambian la forma de comunicarse e 
interactuar: consultan contenidos del destino antes de su 
desplazamiento, crean relaciones, conversaciones, pla-
nifican, investigan e intentan mimetizarse con el desti-
no, creando un entorno de aplicaciones y recursos que 
de alguna forma se conectan con el mismo. La propia 
tecnología está creando un viajero «más exigente e im-
paciente», según las tendencias registradas. Así pues, 
estamos hablando de un turista hiperinformado, perma-
nentemente conectado, multicanal e independiente, que 
busca un servicio personalizado y experiencias auténti-
cas y en definitiva una oferta turística diferencial cohe-
rente con el entorno natural, social y cultural, tal y co-
mo puede desprenderse del estudio de Huang y Petrick 
(2010), en el que además puede apreciarse la distancia 
en clave digital con las dos generaciones anteriores. La 
nueva generación de turistas valora muy positivamente 
poder integrarse digitalmente en el destino antes, duran-
te, y después de la visita.

Por tanto, esta nueva generación de turistas presen-
ta multitud de oportunidades y retos (Esquema 2), y las 
ciudades deben saber adaptarse a esta nueva ola de 
forma ágil ante su rápido crecimiento. Según la World 
Youth Student and Educational Travel Confederation y 
la Organización Mundial del Turismo (OMT), los jóve-
nes de entre 15 y 29 años ya suman aproximadamen-
te el 25 por 100 del total de las llegadas mundiales, al-
canzando los 300.000.000 de viajeros jóvenes en los 
próximos cinco años. De acuerdo con Șchiopu et al. 
(2016), esta generación de turistas son quienes de-
mandan una mayor innovación a partir de su compor-
tamiento y sus hábitos de consumo y comunicación, 
como apuntábamos antes. Pero también contribuyen 
al desarrollo de infraestructuras específicas acordes a 
su forma de moverse y comportarse. 

Además, en los destinos inteligentes los turistas 
asumen una serie de «deberes» derivados de la ce-
sión de sus datos, que servirán para identificar las ne-
cesidades de los destinos y mejorar los servicios. Y 
esto se hace de forma consciente e inconsciente: se-
gún Harrison et al. (2010), las ciudades inteligentes, y 
por tanto también los destinos, deben estar instrumen-
talizados hacia la captura y la integración de datos en 
tiempo real, a partir de sensores, dispositivos móviles 
personales, cámaras, internet, redes sociales o cual-
quier elemento del mobiliario urbano.

En el ámbito de la política turística, el Plan Nacional 
e Integral de Turismo (PNIT, 2012-2015) es el marco 
en el que se incorpora la idea de los DTI. Es un plan 
que surge en un contexto de crisis económica, y ajuste 
presupuestario. El turismo se considera un eje estra-
tégico para la recuperación económica pero la capaci-
dad de gasto de la Administración Pública se encuen-
tra considerablemente mermada. En la fundamentación 
del plan pierde cierto protagonismo la innovación fren-
te al contenido del Plan del Turismo Español Horizonte 
2020, con vigencia de 2008 a 2012, donde la innova-
ción constituye un eje central, al menos desde el punto 
de vista teórico. Sin embargo, se mantienen como refe-
rencias esenciales el conocimiento y el talento, siempre 
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vinculados a la formación, con un papel destacado del 
emprendimiento en la innovación y el desarrollo de DTI 
a partir del concepto de smart city. 

Así, el PNIT (2012) incluye los destinos inteligentes 
entre sus medidas prioritarias, y establece un conjunto 
de actuaciones asociadas que coordinará Segittur. Para 
Segittur, los ejes sobre los que se van a desarrollar los 
DTI son: tecnología, sostenibilidad, accesibilidad e inno-
vación. Ya existen administraciones regionales muy im-
plicadas en este desarrollo, como la Agencia Valenciana 
de Turismo, que destaca como elemento clave para la 
conversión de un destino turístico en inteligente el es-
tablecimiento de una verdadera gobernanza para el 

mismo, gobernanza que promueve, a su vez, cinco ám-
bitos interrelacionados, a saber: la sostenibilidad, la co-
nectividad, la sensorización, el sistema de información 
y el ecosistema de innovación (Agencia Valenciana de 
Turismo, Invat.tur, 2015, 23). 

En la actualidad, España es pionera en legislación, co-
mo es el caso de la norma de DTI o la elaboración del 
libro blanco sobre esta materia, y esto debería darnos 
ventaja a nivel global para convertirnos en referentes de 
un producto de vanguardia y bien valorado internacional-
mente, que consiga una cierta diferenciación de nuestros 
destinos, más allá de las condiciones climatológicas, pa-
trimoniales y naturales de las que disfrutamos.

ESQUEMA 2

OPORTUNIDADES Y RETOS ANTE LA NUEVA GENERACIÓN DE TURISTAS

Características de los millennials Oportunidades Retos

Mayor movilidad y viajeros más 
experimentados

•  Mayor número de viajes puede significar 
un alivio para los destinos estancados

•  Turistas con altas expectativas sobre  
los destinos

Interés creciente en viajes  
de largo recorrido

•  Captación de turistas en otros continentes
•  Los viajes de larga distancia se convierten 

en «ritos de paso» durante la juventud

•  Mayor competencia a nivel global.
•  Presión sobre los destinos y viajes 

domésticos

Interesados en viajes domésticos •  Vacaciones de corta estancia accesibles 
por coche o avión

•  Vacaciones de media y larga estancia 
para familias jóvenes con hijos

•   Adaptar los destinos a las necesidades 
de los millennials

•  Abastecimiento para unos turistas cada 
vez más diversos

Mayor diversidad de estructuras familiares •  El marketing actual permite llegar 
a mayores segmentos de mercado 
(solteros, parejas, parejas con hijos…)

•  Dificultad para anticipar las estructuras 
familiares del futuro debido a la 
incertidumbre de la generación millennial

Familiarización con los medios digitales •  Ofertas de marketing orientadas a la 
calidad-precio

•  La oferta turística debe adaptarse a los 
medios digitales para comunicarse con 
todo tipo de turistas

•  La mayor transparencia que permiten las 
redes obliga a que el producto esté bien 
definido

Curiosidad por destinos nuevos  
y genuinos

•  Oportunidades para destinos 
emergentes y productos innovadores

•  Dificultad para mantener a turistas 
recurrentes en un destino

•  Necesidad de proveer experiencias 
únicas y «frescas» para atraer a turistas 
internacionales

FUENTE: Adaptación de GLOVER (2010).

Invat.tur
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El papel de las empresas en los DTI

La «inteligencia» de los destinos no solo dependerá 
de la Administración Pública ni de los gestores, sino 
que el sector privado será también una parte esencial 
en su configuración. Las empresas impulsarán esta in-
teligencia siempre que operen en entornos que favo-
rezcan la innovación, la transferencia de conocimien-
to y la cooperación, adaptando el marco de empresas 
competitivas de las cinco fuerzas de Porter (1986). En 
este artículo, en el que se pone el énfasis en las em-
presas turísticas, las preguntas clave que debemos 
responder sobre todo son: ¿qué debe caracterizar a 
las empresas en un DTI? y ¿qué beneficio tiene pa-
ra las empresas el desarrollo en un entorno como los 
destinos o ciudades inteligentes?

No se pretende detallar todas y cada una de las ca-
racterísticas que pueden o deben cumplir las empre-
sas que operan en un DTI, puesto que su situación 
depende mucho de la estructura y especialización del 
propio destino. En este sentido, la tipología de las em-
presas que operan en un destino turístico de sol y pla-
ya es, con total seguridad, diferente de las que operan 
en un destino donde predomina el turismo rural o el 
turismo cultural más propio de las grandes ciudades. 
Pero ello no es óbice para que puedan establecerse 
en este trabajo una serie de características básicas 
que sean comunes a todo tipo de empresas, y que 
sin duda están relacionadas con cuatro elementos bá-
sicos que abarca el concepto de DTI establecido por 
Segittur (2015): la competitividad, la sostenibilidad, la 
accesibilidad y la gobernanza. Muchas de las carac-
terísticas asociadas a estos elementos se hacían ya 
necesarias con anterioridad para garantizar el éxito de 
las empresas en un mercado turístico tremendamente 
dinámico. Pero ahora, en el marco de la era del cono-
cimiento, son imprescindibles.

En primer lugar, y con relación a la competitividad, 
para que un destino turístico pueda ser conceptualiza-
do como inteligente deberá estar conformado por em-
presas competitivas, vinculadas con los sectores de 

futuro. En concreto, esta competitividad deberá funda-
mentarse tanto en la innovación, como sobre todo en 
la capacidad para asimilar la tecnología, aportar con-
tenido a la misma y transferir conocimiento, de apro-
vechar la ingente cantidad de información generada 
para tomar decisiones y seguir impulsando los avan-
ces, tomando las riendas de la capacidad innovadora 
que conlleva el desarrollo de un DTI. De acuerdo con 
Nisar (2013), las compañías deben aceptar el reto de 
ser innovadoras en el diseño, la gestión y el impulso 
del know how en los destinos.

Hasta ahora, la experiencia previa de iniciativas de 
política de innovación aplicadas al turismo, como las 
agrupaciones empresariales innovadoras (AEI), y su 
escaso impacto, nos conduce a la necesidad de repen-
sar este tipo de iniciativas para mejorar la eficiencia de 
las políticas públicas (Ivars et al., 2014). Por su parte, 
las empresas que operen en DTI deberían poseer la 
flexibilidad necesaria para adoptar las tecnologías que 
permitan interconectar y poner en marcha un dashboard 
o plataforma de inteligencia del destino, que habrá de 
recibir los inputs de diversas fuentes interconectadas y 
transformar los datos en información y servicios, a fin 
de que las instituciones gestionen de la forma más efi-
ciente posible el destino y las empresas ofrezcan servi-
cios de valor añadido que se traduzcan en experiencias 
más satisfactorias para los turistas.

El uso de la innovación como herramienta competi-
tiva data de finales de los años ochenta (Porter, 1990). 
Sin embargo, aún con notables excepciones, muchas 
empresas turísticas han sido y siguen siendo reacias 
a la innovación y a la adopción de la tecnología en 
sus operativas más cotidianas. De hecho, tal y como 
se apunta en Orfila-Sintes et al. (2005), en los hote-
les, una muestra muy representativa de la actividad 
turística, no tienden a generar innovación interna, sino 
a incorporarla del exterior. Únicamente cuando con la 
generalización de dichas tecnologías vía internet en el 
sector se ha demostrado su utilidad, las mismas han 
alcanzado a la práctica totalidad de las empresas del 
clúster turístico.
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Con ello se confirma la necesidad de aprovechar to-
do el potencial que ofrece internet como el verdadero 
elemento disruptivo, con su capacidad de transformar 
la industria, generando grandes volúmenes de infor-
mación, necesarios para conocer y mejorar el funcio-
namiento del sector y del destino. 

En segundo término, por lo que respecta a la soste-
nibilidad, otra característica que se requiere de las em-
presas, y que igualmente se vincula con la competitivi-
dad del destino, es su compromiso con el territorio. Es 
decir, su carácter no especulativo y visión a largo pla-
zo en su relación con el destino turístico. Que las em-
presas turísticas analicen y compartan sus actuacio-
nes en materia de sostenibilidad ambiental y social y 
apliquen aquellas medidas correctoras que se alineen 
para conseguir destinos turísticos más sostenibles. De 
hecho, algunas de las experiencias piloto hacia la re-
conversión de los destinos en «inteligentes» impulsa-
das por Segittur apuntan al concepto de la sostenibili-
dad como eje vertebrador, como ocurre en El Hierro o 
Playa de Palma.

De hecho, la idea del DTI está muy vinculada con 
la sostenibilidad medioambiental, lo que exige que 
sus empresas apuesten también por estrategias que 
respeten el entorno, cercanas a la idea de la econo-
mía circular, en la que el reciclaje y la reutilización 
son pilares esenciales (Andersen, 2007). Así, las 
oportunidades que brinda la conversión de los des-
tinos tradicionales en DTI mediante la implantación 
de elementos tecnológicos como la sensorización o 
el análisis big data, y la monitorización y medición 
de todo tipo de comportamientos turísticos y subsis-
temas del destino —gestión de agua, energía, resi-
duos, movilidad urbana, etc.—  que hasta ahora eran 
de muy difícil o imposible medición, puede contribuir 
a determinar los verdaderos costes y beneficios de 
cada modelo de desarrollo turístico, estableciendo la 
rentabilidad de los mismos e informando las decisio-
nes sobre cuál de ellos es susceptible de ser favore-
cido por los policy makers (responsables de aplicar 
estas políticas). 

Se necesitan, por tanto, empresas con una búsque-
da continua de la diferenciación, la calidad, la espe-
cialización y la innovación como armas competitivas, 
demandantes de talento y personal cualificado para 
su gestión. Este tipo de empresas deberá sustituir a 
aquellas que solo cuentan con el precio y la reducción 
de costes basada en la pérdida de calidad como ar-
mas competitivas, y que provocan una pérdida de ren-
tabilidad y eficiencia en los destinos.

En tercer lugar, un DTI es un destino accesible, que 
favorece la movilidad en transporte y TIC (Giffinger y 
Gudrun, 2010), que va más allá de identificarlo solo con 
un turismo inclusivo como se ha traducido en la mayoría 
de ocasiones desde las administraciones turísticas es-
pañolas. En este sentido, si el sector público debe ga-
rantizar una adecuada accesibilidad al destino a través 
de las infraestructuras necesarias tanto para acceder al 
destino como dentro del propio destino, las empresas 
de los DTI habrán de garantizar que dicha movilidad al-
cance a todos los ámbitos de la experiencia turística. La 
movilidad debe contemplarse en el marco amplio de to-
dos los procesos y servicios de la empresa, al igual que 
la innovación como una herramienta competitiva, y que 
repercuta en una verdadera mejora de la experiencia 
turística. Aquellas empresas que, por el contrario, ven 
en la accesibilidad únicamente un elemento necesario 
con el que cumplir al venir impuesto por la normativa vi-
gente se alinean escasamente con la tipología necesa-
ria para la existencia de un DTI.

Para finalizar, con relación a la gobernanza, la pues-
ta en marcha de un DTI impulsará a los stakeholders 
(partes interesadas) a cooperar y compartir informa-
ción de forma intensiva. Los Gobiernos, mediante los 
open data, proporcionan información a las empresas 
que lo aprovechan para mejorar competitivamente; las 
empresas, a su vez, pueden subir sus datos a un data 
lake (repositorio de información) que favorezca la to-
ma de decisiones en el clúster, aun cuando la innova-
ción sea un elemento competitivo tan diferencial. La 
gobernanza pasa necesariamente por contar con una 
Administración ágil y flexible, e-Administración, que 
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facilite las iniciativas emprendedoras y empresariales, 
así como las gestiones de cualquier ciudadano.

Desde luego, sin la predisposición a cooperar y 
compartir conocimiento por parte de empresas e insti-
tuciones, un DTI no va a funcionar. En este sentido, la 
puesta en marcha de un DTI no puede convertirse úni-
camente en el sector público invirtiendo en infraestruc-
tura tecnológica para recabar información, sino que el 
concepto de «apertura» y «DTI» exige transparencia 
por parte de la Administración. En suma, debe produ-
cirse una modificación de actitudes y comportamien-
tos por parte de los agentes que conforman el destino, 
incorporando talento y comprensión de la economía 
digital, fomentando una gobernanza transparente y 
compartida que permita alcanzar todos los aspectos 
que abarca la conversión de un destino turístico en 
inteligente. El papel que jugarán las universidades y 
centros de innovación para conseguir la transforma-
ción de estas industrias, proporcionando investigacio-
nes clave y trabajadores con habilidades tecnológicas 
al mercado laboral, se constituye como decisivo para 
la consecución del ecosistema de innovación. 

3. Innovación empresarial y los DTI

Como comentábamos antes, España ha sido una 
de las pioneras en enfatizar la transformación del tu-
rismo tradicional hacia un sector de vanguardia sobre 
la base de los DTI. Pero es imposible sostener en el 
tiempo el liderazgo en competitividad turística sin I+D 
en la era de la economía del conocimiento. Las oportu-
nidades que internet ofrece al sector turístico español 
para seguir liderando el escenario turístico internacio-
nal pasan sí o sí por la innovación necesaria para: i) 
tomar el liderazgo en exportar know how de DTI a las 
organizaciones de gestión de destinos (DMO por sus 
siglas en inglés) del resto del mundo, aprovechando 
su liderazgo turístico mundial y el papel relevante que 
la Administración turística está ejerciendo; ii) favorecer 
el entorno propicio para captar, impulsar y retener el 
talento y el emprendimiento digital en turismo, dada la 

relación dinámica que existe entre acumulación de co-
nocimiento y emprendimiento y su coevolución (Rae, 
2004); iii) modernizar y transformar el sector turístico 
tradicional en un sector de vanguardia, que mejorará 
la productividad y la competitividad exterior de las em-
presas turísticas y acabará impulsando y modernizan-
do otras muchas actividades de las que el turismo es 
motor. 

La posibilidad de disponer de big data relevante in-
corporando los avances de la inteligencia artificial para 
los policy makers puede ser totalmente disruptivo pa-
ra el sector turístico español, y redundar en una me-
jor gestión del destino. Favorecer la conexión de las 
empresas con el destino y reforzar los DTI generaría 
la posibilidad de exportar algo más que legislación y 
normativa sobre los mismos. Consistiría en exportar 
el saber hacer o  know how de un sector que apuesta 
por la innovación. 

Pero la innovación no ocurre de manera casual ni 
aislada. Las empresas más innovadoras están general-
mente inmersas en una densa red de relaciones que 
promueven, generan y también limitan las oportunida-
des de innovación (Dogson, Gann y Salter, 2008, 128). 
Esta red o ecosistema, que deberá ser protagonizada 
por las propias empresas turísticas, será necesaria pa-
ra modernizar un sector que ha sido el pilar del desa-
rrollo de la economía tradicional en España. Tenemos 
ante nosotros, por tanto, el reto de estimular proyectos 
a modo de red empresarial y con escala global que in-
volucren a empresas que tienen el know how turístico 
con empresas tecnológicas, que aporten el contenido a 
las herramientas tecnológicas. 

No es solo una adaptación tecnológica, sino que se 
trata de ir más allá, de reinventarnos a partir de sec-
tores de futuro adaptados a la actividad turística, co-
mo el big data, la inteligencia artificial, la nanotecnolo-
gía, la educación personalizada, o el machine learning 
(aprendizaje automático o de máquinas). Elementos 
que aportarán gran valor añadido a la gestión del des-
tino y la experiencia turística, y permitirán una adapta-
ción a las tendencias innovadoras más disruptivas del 



InnovacIón y destInos IntelIgentes: una oportunIdad para el know how turístIco español

145ICEESTRATEGIA E INTERNACIONALIZACIÓN DE LA EMPRESA TURÍSTICA
Enero-Febrero 2017. N.º 894

momento que vive el turismo, más si cabe con la ge-
nética empresarial con la que cuenta históricamente el 
sector turístico español. 

Necesidad de innovación en el sistema  
turístico español

España en su conjunto está considerada en el nú-
mero 16 de los 23 países que se analizan en la última 
edición de la European Innovation Scoreboard, ela-
borada por la Comisión Europea (2017), muy alejada 
de líderes como Suecia, Finlandia o Alemania, y por 
debajo de Italia o Portugal. Sin embargo, en materia 
turística está considerada el destino más competitivo 
del mundo (WEF, 2015).

El paraguas de la economía tradicional del mal lla-
mado «milagro español» supuso una oportunidad per-
dida para revitalizar algunos sectores estratégicos co-
mo el turismo, muy focalizado en el desarrollo de su 
vertiente inmobiliaria. A día de hoy, y a pesar de los 
esfuerzos destacados con anterioridad en materia de 
turismo, sigue pendiente la apuesta por políticas edu-
cativas y de inversión que nos acerquen a las regio-
nes más destacadas. Las empresas representativas 
de España en el mundo continúan siendo aquellas que 
nacieron en el Siglo XX; las empresas turísticas tam-
bién. Así, es paradigmático que ninguna de las empre-
sas que han reinventado la oferta, distribución y ges-
tión turística (Booking, Airbnb, Tripadvisor, Ryanair…) 
hayan nacido en el país líder en turismo a nivel glo-
bal, sino en entornos tecnológicos propicios (Reino 
Unido, Irlanda, Holanda, Estados Unidos…) (Moreno 
y Pedreño, 2017). A pesar de contar con factores ade-
cuados para liderar cambios a nivel global en turismo 
y atracción de visitantes, seguimos viendo sin reac-
cionar —a nivel estratégico se entiende— cómo Asia, 
EE UU y las regiones más avanzadas de Europa to-
man la iniciativa de industrias que generarán miles de 
millones de ingresos y empleos en menos de una dé-
cada y que tendrán el poder de transformar el turismo, 
como ya ha ocurrido en las décadas pasadas.

Si de verdad queremos experimentar un cambio 
estratégico en el sector turístico español, debería-
mos aprender a observar cómo alguno de los países 
de nuestro entorno ha gestionado la innovación pa-
ra mejorar la eficiencia de sus industrias tradicionales. 
Suecia, por ejemplo, ha sabido mantener su especia-
lización en sectores como la construcción o el del au-
tomóvil, al tiempo que impulsaba prácticamente todas 
las áreas relacionadas con las ciencias y la producción 
tecnológica (TIC, energías, nuevos materiales…) de 
acuerdo al Informe de innovación e investigación de 
la Comisión Europea citado (2017). Algo similar ocurre 
en Alemania, con las industrias automovilística y de 
la salud como más representativas, pero seguidas de 
otras eminentemente innovadoras como los nuevos 
materiales, la aeronáutica o la energía. Esta apuesta 
por el desarrollo interno de ecosistemas de innovación 
es básica para impulsar a los sectores tradicionales, 
con trabajadores altamente cualificados que pueden 
elevar la productividad de las empresas y garantizar 
una alta competitividad exterior. Esa debería ser la re-
ferencia para el sector turístico español. 

En el caso español, a pesar de los esfuerzos reali-
zados, la Administración no ha desarrollado políticas 
de innovación suficientes o al menos no ha logrado 
crear aún el entorno que favorezca la misma, ni las 
empresas turísticas han apostado por esforzarse en 
esa dirección. De hecho, las regiones turísticas euro-
peas del Mediterráneo presentan por lo general una 
menor inversión en I+D privada si lo comparamos con 
las regiones más innovadoras. Entre las principales 
barreras a la adopción de innovaciones y tecnología 
por parte de las empresas turísticas se citan (Perles, 
Rodríguez y Ramón, 2015) la escasa dimensión de 
muchas de estas empresas —microempresas en su 
mayor parte—, un nivel reducido de profesionalización 
de los empresarios y las dudas sobre la rentabilidad 
de las propias inversiones. Sin embargo, no se puede 
entender la innovación en turismo sin considerar tam-
bién la aportación de las pequeñas y medianas empre-
sas, start-ups y de los emprendedores. 
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Internacionalización y transferencia  
del know how e innovación 

Desde los inicios de la internacionalización a prin-
cipios de los años ochenta el sector hotelero español 
ha acometido con éxito sus proyectos internacionales. 
Estos han ayudado a compensar los beneficios em-
presariales en coyunturas negativas y crisis de nues-
tro destino turístico y de nuestra demanda interior 
(Ramón-Rodríguez, 2002). En la actualidad, el sec-
tor hotelero gestiona casi un millar de establecimien-
tos de alojamiento en todo el mundo. Sin embargo, en 
la actualidad, factores relacionados con el desarrollo 
del conocimiento estratégico en hotelería internacio-
nal y la incorporación de nuevos agentes internacio-
nales, entre otras razones, han llevado a un punto de 
inflexión en la relación grado de internacionalización 
y rentabilidad (Brida, Ramón, Such y Driha, 2016). El 
proceso de internacionalización del sector hotelero 
español se enfrenta al desafío de la rentabilidad. El 
mencionado estudio sugiere una relación de U inverti-
da entre la variables DOI-P (grado de internacionaliza-
ción-performance). Las compañías menos internacio-
nalizadas presentan la relación más baja, seguidas de 
las más internacionalizadas, mientras que las que pre-
sentan patrones intermedios de internacionalización 
son las más competitivas. A partir de un punto, bigger 
is not better (más grande no significa mejor), la inno-
vación puede ser la clave para revertir este proceso. 

Muchos oportunistas, interesados fundamental-
mente en la parte inmobiliaria de la actividad hotelera, 
han acudido como inversores al sector hotelero en los 
años anteriores a la crisis con visión cortoplacista y 
afán de rentabilidad inmediata, con escasa innovación 
y transferencia de tecnología al exterior. La tradicional 
orientación de la hotelería española al segmento vaca-
cional, basado en el conocimiento tácito en vez de co-
dificado (Brida et al., 2016) y las inversiones notables 
para crecer a partir de una oferta de mayor nivel, más 
exigente en servicios, en un ámbito de competencia 
global feroz, explica también esta tendencia. 

La internacionalización supone una forma de inno-
vación (Dunning y McQueen, 1982; Ramón-Rodríguez, 
2002; Johanson y Vahlne, 1977), que requiere que 
las empresas dispongan de un mayor conocimiento 
del mercado (Hymer, 1976; Shaw y Williams, 2009). 
En esta tesitura, quizá sea más necesario que nunca 
aportar innovación a los procesos de internacionaliza-
ción, más allá de la flexibilización de las fórmulas de 
expansión. Puede ser profundizando en ellas con un 
atractivo saber hacer, con verdadera transferencia de 
conocimiento y tecnología, siendo generadores de la 
misma y no meros clientes de otras empresas, me-
diante asociaciones con empresas tecnológicas don-
de el sector hotelero tiene mucho que aportar en cuan-
to a contenido turístico y conocimiento. Diferenciarse, 
innovar en producto y en procesos, aportar valor aña-
dido al turista bien mediante tematización hotelera, 
transformando la habitación en escaparate para venta 
de productos y servicios personalizados a los turistas 
utilizando el potencial del big data, la inteligencia artifi-
cial y la realidad virtual, entre otros. 

Surge la oportunidad, además, de liderar de nuevo 
la exportación del know how también por la vía de la 
comercialización. Internet está ofreciendo otra vía de 
internacionalización a las hoteleras, al sector turístico 
y al emprendimiento en turismo. Las grandes platafor-
mas de comercialización ofrecen oportunidades de dis-
tribución de plazas de alojamiento en todo el mundo, 
con un alcance muy superior al de las páginas web y 
centrales de reserva. Es el momento para que el sector 
hotelero se renueve, se reinvente y tome la iniciativa en 
el ámbito de la comercialización de las plazas de aloja-
miento a nivel mundial. El sector hotelero e inmobiliario 
español fue seguidor y no líder en la era preinternet, en 
los años sesenta con los turoperadores europeos, en 
los años ochenta con el tiempo compartido, que supuso 
una innovación en la comercialización de los condomi-
nios liderada por los norteamericanos, y en el Siglo XXI, 
cuando España alcanza la posición de liderazgo com-
petitivo mundial en turismo, surge una nueva oportuni-
dad que no deberíamos dejar pasar. 
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La tecnología relaja la condición de incertidumbre 
inmersa en el proceso de internacionalización. De 
acuerdo con Hymer (1976), las empresas internacio-
nalizadas tienen que tener necesariamente ventajas 
derivadas de un mayor conocimiento y capacidad in-
novadora. En la actualidad las más avanzadas en tér-
minos de internacionalización son las que pertenecen 
a la economía digital, a las que internet ha permitido 
convertirse inmediatamente en globales. Sobrevivir 
frente a nacer globales; internacionalización acelera-
da frente a la internacionalización tradicional; enfocar-
se en los mercados lead (principales) frente a llegar 
a mercados culturalmente cercanos (Brenes Leiva y 
León Darder, 2008). Aplicar el conocimiento de una 
forma intensiva frente al modelo tradicional de la eco-
nomía analógica, aprovechando el contacto digital con 
el cliente y la generación de big data, favorece los pro-
cesos de innovación. Ello confirma la importancia cen-
tral de las ventajas competitivas basadas en el cono-
cimiento, especialmente en entornos foráneos donde 
aún existen, aunque menos que antaño, condiciones 
de incertidumbre. 

Un país como España, número uno en competiti-
vidad turística mundial (WEF, 2015), ha generado un 
tejido institucional y empresarial especializado capaz 
de exportar su saber hacer a otros destinos turísticos. 
No obstante, han sido iniciativas más bien individua-
les y no coordinadas las que se han dado a conocer 
a nivel internacional. Sin duda, la articulación de un 
verdadero DTI permitiría coordinarse y beneficiarse de 
sinergias a todos los stakeholders españoles a la hora 
de su internacionalización, creando el ecosistema de 
innovación necesario para ello. 

En el caso del sector hotelero, el más internaciona-
lizado dentro del sector turístico, excluyendo la inter-
mediación online (UNCTAD, 2006), las cadenas hote-
leras españolas tienen un destacado papel en dicho 
proceso, situándose en segunda posición inversora en 
Europa y la sexta en el mundo (FDI Markets Database, 
2014). Para las hoteleras, el reto es aprovechar el in-
cipiente ecosistema empujado por las instituciones 

hacia los DTI dentro y fuera de España para reinven-
tarse (alianzas, cooperación, innovación en la gestión 
y en los procesos de producción, etc.). En este sen-
tido, cabe preguntarse si la Administración es capaz 
de crear un marco que potencie la generación y la ex-
portación del saber hacer vinculado a la innovación. 
Abandonar la base de competitividad basada única-
mente en los precios para vincular los conocimientos 
adquiridos por las hoteleras con los esquemas desa-
rrollados para los destinos inteligentes.

4. Conclusiones

España, como pionera en implantar los DTI, ha da-
do un paso muy importante en la adaptación de su 
sector turístico a la era digital, lo que constituye sin 
ninguna duda una ventaja competitiva clave ante sus 
competidores. Pero los nuevos retos del sector, con 
una mayor globalización, exigirán mayores esfuerzos 
en los próximos años para mantener esta senda estra-
tégica de mejora competitiva, sin la cual el sector tu-
rístico español tendrá cada vez más difícil mantenerse 
como uno de los líderes indiscutibles del sector a nivel 
mundial (Fernández Alcantud, López Morales y Perles 
Ribes, 2016).

Es por ello que se hace necesario apuntar tres re-
comendaciones clave para transformar nuestro sector 
turístico hacia la vanguardia y la competitividad global: 
la modernización de la industria turística tradicional, 
con un cambio en la actuación de las empresas; el im-
pulso emprendedor y del talento en clave digital; y la 
atracción y movilidad de capital humano para transmi-
tir y aprovechar las mejores prácticas globales. Todas 
ellas deben apuntar a la modernización de nuestras 
empresas turísticas y la creación de ecosistemas tu-
rísticos innovadores, acorde con las exigencias de la 
economía digital y los avances tecnológicos.

De hecho, afrontar la creación de empresas nativas 
digitales o la transformación de las tradicionales no 
es una tarea fácil sin el entorno apropiado. Las áreas 
que globalmente han desarrollado un mayor tejido de 
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compañías innovadoras han sido precisamente aque-
llas que han contado con estrategias claras enfocadas 
a las nuevas tecnologías, la formación de capital hu-
mano y el emprendimiento, y esto también ocurrirá en 
el sector turístico. En este sentido, los centros educati-
vos deben identificar, fomentar y desarrollar el talento 
de los jóvenes, conectando conocimiento y sectores 
de futuro, que son las áreas que mayor poder de trans-
formación presentan; también para un sector como el 
turismo.

Todo esto debe hacernos reflexionar sobre la sos-
tenibilidad en el tiempo del liderazgo turístico alcan-
zado por España en los últimos años. Y esta soste-
nibilidad requiere trabajar en el refuerzo de aquellos 
pilares clave, como el I+D+i, impulso y atracción de 
talento, avance y comprensión de la economía digital 
y su evolución (Moreno, Ramón y Such, 2016), en los 
que apoyar el desarrollo turístico en España.

Cabe también una reflexión acerca de nuestro sec-
tor hotelero, claramente atomizado que, ante el de-
safío de las plataformas online de comercialización, 
debería incidir en lo que las hace únicas, incorporar in-
novación y tecnología en sus procesos de producción 
que aumente la productividad de sus recursos, exter-
nalizar servicios para abaratar costes e incrementar su 
integración a través de plataformas que aglutinan una 
oferta de calidad. 

Es importante desarrollar una cultura de la coope-
ración y alianzas en turismo, crear ecosistemas de in-
novación y transferencia de conocimiento, verdaderas 
redes empresariales. Aplicar la innovación en gestión 
y en procesos, analizar un mayor número de variables 
para mejorar la experiencia turística. 

Por último, cabe advertir que el avance tecnológico 
que ya estamos presenciando permite un salto cuali-
tativo en el conocimiento del turista, lo que implica una 
mayor transparencia y un mayor cuidado en el produc-
to final. Pero la oferta turística también obtiene infor-
mación y conocimientos del propio turista gracias a la 
sensorización y el big data que debe caracterizar a los 
destinos inteligentes.

Sin duda, la era de la información supone tanto retos 
como oportunidades, pero saber adaptarse y entender 
estos cambios es esencial si queremos aspirar al lide-
razgo mundial en know how turístico. Y esta adapta-
ción puede hacerse de manera gradual, sin grandes 
inversiones de capital ni la apuesta por un hardware 
sobredimensionado. Entender que la tecnología no es 
la finalidad, sino el medio para lograr grandes resul-
tados, es el primer paso hacia la transformación de 
nuestras empresas y destinos turísticos.
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