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0. Presentacion

Presentacion

En el marco de FITUR 2026 se convoco la vigésimo sép-
tima edicion de la Tribuna FITUR — Jorge Vila Fradera, en
colaboracion con la Asociacion Espanola de Expertos
Cientificos en Turismo (AECIT). EI Comité Técnico-Cientifi-
co selecciona el mejor trabajo de investigacion en materia
de turismo, que posteriormente es editado para su difu-
sidén en el ambito académico. Esta iniciativa constituye un
importante estimulo para la investigacion en este campo,
contribuyendo a la profesionalizacion y competitividad de
la industria turistica. Los trabajos presentados eran in-
éditos y su ambito geografico de investigacion abarcaba
Espafia e Iberoamérica. El Comité Técnico-Cientifico fue
designado entre los miembros de la AECIT, que establecid
baremos objetivos de evaluacion, considerando criterios
como la metodologia, el grado de innovacion, la estructura
del trabajo y la bibliografia utilizada.

En este contexto, el Comité Técnico-Cientifico de la vigé-
simo séptima convocatoria de la Tribuna FITUR — Jorge
Vila Fradera, reunido el jueves 22 de enero en el marco de
FITUR 2026, seleccioné como mejor trabajo inédito de in-
vestigacion en el sector turistico en Espana e Iberoaméri-
ca la obra correspondiente a la presente edicion.
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INTRODUC

La gestiéon turistica ha evolucionado significativamen-
te en las ultimas décadas, adaptando el enfoque para
dar respuesta a las necesidades cambiantes de los vi-
sitantes, asi como a las realidades socioecondmicas y
ambientales de los destinos. De hecho, las dindmicas
globales, condicionadas por multiples practicas socia-
les, intervenciones politicas, cambios econdémicos vy
desarrollos tecnoldgicos, requieren constantemente la
revision de teorias, métodos e instrumentos de desarro-
llo turistico (Volgger et al., 2021).

Asi, los enfoques tradicionales de gestiéon han dado paso a
nuevas perspectivas, que incluyen la inteligencia y gober-
nanza territoriales o el turismo inteligente como nuevos
y Ultimos paradigmas (Ivars-Baidal y Vera, 2019), lo cual
conlleva cambios tanto en las prioridades de la politica tu-
ristica como en las practicas, actuaciones e instrumentos
que permiten alcanzar los objetivos establecidos.

Estas nuevas aproximaciones hacia el turismo enfatizan la
relevancia de la planificacion estratégica, que evoluciona
desde enfoques econémicos hacia modelos que integran
diversidad de disciplinas, adoptan horizontes a largo pla-
zo, transforman los marcos organizativos y evaltan las po-
liticas implementadas. Paralelamente, la sostenibilidad, la
participacion comunitaria y la integracion de tecnologias
avanzadas se convierten en objetivos fundamentales para
la gestion efectiva de los destinos turisticos (Lopez Palo-
meque et al., 2022).

En este contexto, la innovacion se ha consolidado como un
concepto clave para repensar la gestion turistica, como
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contraposicion al enfoque tradicional o convencional, y
como herramienta necesaria para transformar la mane-
ra en que se organizan las administraciones turisticas y
como estas planifican, implementan y evallan las estra-
tegias y acciones.

En el ambito académico, la innovacion es una tematica
estudiada ampliamente en el campo de los servicios y
actividades turisticas (Martinez-Pérez et al., 2019; Isik et
al., 2019), como factor critico para la competitividad, la
eficiencia, la imagen, la capacidad de adaptacion y la di-
ferenciacion de las empresas y organizaciones del sector.
Asi, Pikkemaat et al. (2019) identifican diversos enfoques
destacados: (1) la identificacién y revision de tipologias
de innovacidn, (2) el estudio del conocimiento como fac-
tor que determina la innovacion, o (3) la exploracion del
impacto de la innovacion en diferentes ambitos, como
el campo de las experiencias turisticas, los efectos de la
tecnologia, la relacion entre innovacion y sostenibilidad,
los fendmenos relacionales y mecanismos de colabora-
cion, el rendimiento econdmico de las empresas o el rol de
las administraciones de fomentar la innovacion.

No obstante, existe poca literatura sobre la innovacion
en la gestion turistica, que ha sido generada a partir de la
adaptacion progresiva de teorias provenientes de otros
ambitos de conocimiento (Velasco y Rodriguez-Sanchez,
2014) y que a menudo se centra en el ambito del sector
privado, concretamente en como el conjunto de recursos
disponibles (Nahapiet & Ghoshal, 1998) o las relaciones
interorganizacionales (Stephan et al., 2015) influyen en el
grado de innovacion empresarial.



1. Introduccion

Estas investigaciones, sin embargo, son indispensables
para abordar la gestion turistica desde la accion publica,
ya que esta depende de la capacidad innovadora de todos
los agentes localizados en el area designada como destino
turistico (Zach y Hill, 2017).

De hecho, la innovacién turistica desde el punto de vista
de la gestién de los destinos se ha vinculado al modelo de
los destinos turisticos inteligentes (Sigalat-Signes et al.,
2020), y se ha centrado principalmente en el andlisis de las
capacidades tecnoldgicas de estas (Williams et al., 2020),
0 bien se ha abordado a partir de la concepcion de los des-
tinos como sistemas locales de innovacién y conocimien-
to (Bagiran, 2018; Prats et al., 2008).

También en la esfera pUblica y mediatica, la innovacion se
ha convertido en un discurso recurrente. Velasco y Rodri-
guez (2014) identifican, por ejemplo, una creciente consi-
deracion de la innovacion por parte de los gobiernos, que
se ha convertido en un concepto clave para las politicas
turisticas que se disefian desde diferentes escalas admi-
nistrativas.

En el ambito estatal, por ejemplo, la innovacion es uno de
los pilares fundamentales del modelo de Destino Turistico
Inteligente (DTI), junto con la tecnologia, la sostenibilidad,
la accesibilidad y la gobernanza, mientras que planes es-
tratégicos de turismo recientes en el ambito autonémico
y municipal han puesto énfasis en la necesidad de innovar
en la gestién para asegurar la competitividad del sector. A
veces, sin embargo, la imprecisién y complejidad del tér-
mino innovacién aplicado a la gestién del turismo provoca
que este se incorpore como concepto de moda en discur-
sos politicos y documentos estratégicos, sin generar pro-
cesos de reflexion o iniciativas pertinentes.

A partir de estas consideraciones, nos encontramos ante
la necesidad de conceptualizar y reflexionar sobre la
adaptacion de los planteamientos impulsados desde los
gobiernos locales para la gestién del turismo ante nuevos
paradigmas y referentes conceptuales, surgidos desde el
corpus tedrico y adoptados de forma mas o menos cons-
tatable por las instituciones publicas y privadas vincula-
das al sector.

Para ello, sin embargo, es necesario realizar una aproxi-
macion conceptual y del estado de la cuestion sobre la in-
novacion en la gestion publica del turismo para que sirva
de base para identificar las diversas dimensiones y com-
ponentes que intervienen en la gestion de los destinos
urbanos y, en un futuro, contrastar si los discursos real-
mente evolucionan hacia planteamientos innovadores.

Asi, el presente estudio se propone analizar las teorias
y practicas sobre la gestion de destinos turisticos urba-
nos, asi como su evolucién hacia el paradigma de la inno-
vacion en el ambito territorial de Espafia. Este objetivo
comporta (1) la caracterizacion de los destinos urbanos
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y la identificacion de los componentes que intervienen
en su gestion, entendida como proceso de toma de deci-
siones, (2) el andlisis de los factores internos y externos
que avalan la evolucion de la gestion de destinos urbanos
hacia modelos innovadores y (3) adaptar los marcos ana-
liticos existentes para definir la innovacion a la realidad
de las politicas turisticas.

En cuanto a la metodologia, el presente estudio se enmar-
ca en un enfoque cualitativo, fundamentado en la investi-
gacion bibliografica, es decir, la recogida de informacion
observacional y retrospectiva (Ocana-Fernandez y Fus-
ter-Guillén, 2021), orientada a la seleccién e interpreta-
cion de posiciones tedricas, resultados y conclusiones
plasmadas en articulos cientificos.

Asi, la revision bibliografica ha sido fundamental para
construir la aproximacion teorica al binomio ciudad-turis-
mo, la gestion turistica contemporanea o la aplicacion de
la nocién de innovacién al contexto de los destinos turisti-
cos, como principales conceptos a contextualizar.

En cuanto al proceso de revision bibliografica adoptado,
se ha optado por una revision no sistematizada e integra-
tiva. Esta decisién responde a la existencia de multiples
revisiones bibliométricas y bibliograficas recientes sobre
los temas centrales de este estudio, la gestion turistica
y la nocién de innovacion en turismo, centradas en la in-
novacion como factor critico para las empresas y orga-
nizaciones, como caracteristica vinculada a los centros
urbanos, asi como aspecto estratégico para el crecimien-
to y éxito a largo plazo (Isik et al., 2019). Sin embargo, la
escasa literatura que aborde la innovacion desde la dptica
de las politicas publicas en turismo justifica una estrate-
gia de consulta flexible, selectiva e iterativa en pro de afia-
dir referencias complementarias.

A continuacién, se presenta la estructura de contenidos
que desarrolla el presente estudio.

El andlisis comienza abordando el binomio ciudad-tu-
rismo y la configuracion del destino urbano, explorando
cémo el espacio urbano ha emergido como un escenario
clave para la actividad turistica y cémo las ciudades han
redefinido su identidad y funcionamiento para integrarse
en las dinamicas globales. En este primer blogue, se con-
ceptualiza el destino urbano como un sistema complejo
que combina dimensiones geogréficas, funcionales, rela-
cionales y simbodlicas, y se examinan los retos derivados
del éxito turistico.

A partir de esta base contextual, el texto profundiza en la
evolucion de la gestion publica del turismo, trazando el re-
corrido desde los modelos de planificacion racional y pro-
mocional tradicionales hacia nuevos paradigmas como la
gobernanza y los destinos turisticos inteligentes. Se ana-
liza la transicion desde una gestion centrada en la infraes-
tructura y la eficiencia econdmica hacia enfoques que
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priorizan la sostenibilidad, la colaboracion publico-priva-
da y la participacion, destacando como la tecnologia y la
gestion de relaciones han transformado las estructuras
politico-administrativas.

Como eje central, se desgrana tedricamente la nocién de
innovacién aplicada a los procesos de gestién. Este ana-
lisis multidimensional aborda la innovacion desde las di-
namicas de mercado y las tipologias empresariales hasta
las perspectivas de la geografia econdmica y regional,
gue vinculan la innovacion con la competitividad territo-
rial, los clisteres y los sistemas locales de conocimien-
to. Asimismo, se pone especial énfasis en la innovacion
social y la gobernanza participativa como mecanismos
para abordar retos colectivos y generar valor publico,
justificando la pertinencia de la innovacion en la esfera
administrativa y politica.

Aterrizando estos conceptos teodricos, el estudio contex-
tualiza la innovacién en la politica y gestién turistica en
Espafia, revisando instrumentos organizativos, progra-
maticos, normativos y financieros implementados a nivel
nacional y local. Se examina la trayectoria histérica de la
politica turistica espaiiola, desde la creacién de organis-
mos como Turespana hasta la implementacion de planes
de modernizacion y digitalizacion.

A continuacion, para dotar de aplicabilidad a este estado
de la cuestion, se propone una estructura conceptual pro-
pia para determinar las dimensiones y dmbitos de analisis
de la innovacion en la gestion publica local. Esta propues-
ta define una dimension estructural, centrada en la orga-
nizacion municipal y la relaciéon con la ciudadania, y una
dimension operativa, que abarca la planificacién, promo-
cion, gestion del conocimiento y fomento del sector.

Finalmente, el estudio culmina con una serie de reflexio-
nes sobre la evolucién y situacion actual de la gestion de
destinos urbanos en Espaia, sintetizando cdmo la inte-
gracion de los enfoques tedricos y practicos permite eva-
luar la capacidad de las administraciones para generar
valor social y adaptarse a un entorno cambiante mediante
estrategias innovadoras.
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EL BINOMIO CIUDAD-TU
EL DESTIN

En el desarrollo turistico contemporaneo, el espacio ur-
bano ha emergido como escenario clave para la creacion,
concentracion y consumo de actividades turisticas (Vera
et al., 2011). Las ciudades, concebidas tradicionalmente
como centros de intercambio econdmico, social y cultu-
ral, han incorporado progresivamente el turismo como
una dimension estratégica de su funcionamiento y pro-
yeccion internacional (Ashworth y Page, 2011). Este proce-
so ha implicado una redefinicion de las practicas urbanas
y una transformacion de la identidad de las ciudades, que
pasan a ser percibidas, consumidas y gestionadas como
destinos turisticos.

En este contexto, analizar la relacion entre ciudad y turis-
mo es crucial para entender las dindmicas que dan forma
a los destinos urbanos y sus principales desafios. Este
apartado, de hecho, tiene como finalidad explorar las ba-
ses conceptuales y las aportaciones tedricas que han ayu-
dado a definir el concepto de destino urbano, que surge
ante el estallido de la demanda y oferta turistica y la trans-
formacion de las ciudades.

Las ciudades, como resultado de la globalizacion eco-
nomica, han estado sometidas a la reestructuracion de
sus bases econdmicas (pasando de la industria manu-
facturera a las basadas en servicios y conocimiento) y
de su composicion demografica y social. También se
han modificado sus politicas de desarrollo, y la cultu-
ra, el ocio y la recreacion han pasado a ocupar un rol
central como sectores productivos, como fuentes de
ventaja competitiva y como piezas clave de la economia
urbana (Novy y Colomb, 2016).

Es desde finales de los afios sesenta, con la consolidacion
del turismo de masas, de hecho, que el turismo urbano se
posiciona entre los segmentos con mayor crecimiento,
mientras que a partir del final de la década de los setenta
el turismo pasa a ser considerado una opcion de desarrollo
atractiva y compatible con la corriente de la nueva politica
urbana, ante la crisis del capitalismo de base industrial.
Desde entonces, el turismo urbano se ha convertido en
uno de los segmentos mas dinamicos y complejos de la
actividad turistica contemporanea, presente en las estra-
tegias de remodelacién, revitalizacion y regeneraciéon de
las urbes a partir de experiencias vinculadas al consumo
cultural, comercial y de ocio (Law, 2002).

Paralelamente a esta explosion del turismo urbano, la di-
versificacion y flexibilizacién del sistema turistico impulsa
el posicionamiento de las ciudades como espacios de gene-
racion de ideas, de difusion del conocimiento, de puesta en
practica de la innovacion y de expresion de la personalidad
cultural del territorio (Vera et al., 2011). Asi, la consolidacion
actual de las ciudades, de su espacio tanto publico como
privado, como nodos globales de atraccién no se puede
desvincular del desarrollo del turismo urbano, entendido
como una forma especifica de desplazamiento, y de su ex-
presion territorial a través del concepto de destino urbano.

En este sentido, la comprension del binomio ciudad y tu-
rismo exige introducir el concepto de destino turistico y
sus multiples aproximaciones, que permite identificar
aquellos elementos que, en el contexto urbano, adquieren
una relevancia especifica y configuran lo que se conoce
como destino urbano.
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2. El Binomio ciudad-turismo

Desde una perspectiva institucional, los destinos turisti-
cos son definidos por ONU Turismo como “entornos fisi-
cos, con o sin una delimitacién de caracter administrativo,
en los cuales un visitante puede pernoctar, que constitu-
yen una agrupacion de productos, servicios, actividades
y experiencias, en la cadena de valor del turismo, y una
unidad basica de analisis del sector”. Ademas, un destino
turistico incorpora diferentes agentes y puede extender
redes hasta formar destinos de mayor magnitud, siendo a
la vez una construccion social e inmaterial, que refleja una
imagen y una identidad que pueden influir en su competi-
tividad en el mercado (ONU Turismo, 2025).

Adicionalmente, desde el punto de vista académico, los
destinos turisticos se definen como amalgama de produc-
tos y servicios ofrecidos bajo una misma imagen de marca
(Buhalis, 2000), y como elemento fundamental del siste-
ma turistico, entendiéndolos como los lugares donde se
consumen los productos turisticos y hacia donde se dirige
la motivacién del viaje, hecho que los convierte en el ele-
mento principal de la experiencia (Leiper, 1990). Por otro
lado, mas alld de concebirlos como espacio receptivo,
también se entienden como sistema dindmico que debe
equilibrar objetivos econdmicos, sociales y ambientales
(Ritchie y Crouch, 2003).

Todas estas definiciones subrayan diversos focos de
atencién sobre los destinos turisticos, que pueden ser
abordados desde la dimension geografica (como espacios
fisicos donde se concentran consumidores, infraestruc-
turas, recursos, atractivos y actores), como plataformas
de interaccion entre agentes (espacios administrativos o
espacios basicos de gestion y planificacion del desarrollo
turistico) o como construccién social. Estas tres aproxi-
maciones también componen la naturaleza del entorno
urbano, que combina la realidad morfoldgica, la funcional
o relacional y la simbdlica (Vera et al., 2011).

En cuanto a la aproximacion desde el punto de vista geo-
grafico, los destinos se asocian con zonas, regiones o
espacios a diversas escalas, desde la local hasta la ma-
croregional, que pueden ser delimitados de forma flexible,
sea por criterios administrativos o por criterios funcio-
nales (Pearce y Schanzel, 2015). Estos entornos, ademas,
se caracterizan por ser espacios de aglomeracion, tanto
de la demanda, mediante la recepcion de flujos de visi-
tantes, como de la oferta, donde convergen fisicamente
los elementos que posibilitan la actividad turistica. Esta
concentracion espacial constituye, ademas, un entorno
de interacciones entre los agentes del sector y grupos de
interés, que Pearce (1998) ha asociado a las nociones de
clisteres o distritos industriales, en los que la aglomera-
cién e interaccion de actores empresariales genera ven-
tajas competitivas y economias de escala.

En este sentido, la ciudad, por su naturaleza, se convierte

en un ambito privilegiado para la aglomeracion turistica.
Las ciudades son, histdricamente, centros de concentra-
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cion demografica y, en consecuencia, de fuerza laboral,
de funciones y actividades econdmicas, de produccion
cultural y creativa y de infraestructuras de transporte
y movilidad que actian como puerta de entrada a otras
areas, condiciones que favorecen su transformacion en
destinos turisticos (Ben-Dalia et al., 2013). Ademas, las
ciudades se caracterizan fundamentalmente por ser un
entorno interactivo, desarrollado expresamente para
atender las necesidades de mudltiples grupos de interés,
gue mantienen relaciones sociales, culturales, politicas y
economicas (Edwards et al., 2008).

Adicionalmente, Velasco (2008) define los destinos urba-
nos como sistema territorial con una singularidad funcio-
nal y organizativa concreta, derivada de la manera en que
la misma actividad turistica se ha desarrollado. Se trata a
la vez de un espacio de consumo de ocio y recreacion des-
de el punto de vista de la demanda turistica, y de un espa-
cio con funcién comercial y residencial, entre otros, desde
el punto de vista de la poblacion local.

En cuanto a la concepcién de los destinos turisticos
como unidades sujetas a la gestion y la planificacion,
Tuidén y Valls (2001) los caracterizan como espacios
geograficos homogéneos sobre los cuales, mas alla de
constituir un sistema integrado de oferta estructurada
que es comercializado bajo una marca que genere
una imagen atractiva de los destinos, pueden recaer
objetivos estratégicos para el desarrollo, planificacion,
comercializacion y gestion del conjunto del entorno. En
el ambito urbano, esta idea es recogida por la Comision
Europea (2000), que afirma que el turismo es considerado
sujeto u objeto de la politica de desarrollo urbano, y
contribuye de forma positiva al desarrollo de las ciudades
y al bienestar de sus residentes.

De hecho, entre los motivos que explican la consolidacion
de los destinos urbanos, asociados tanto a ciudades como
a areas metropolitanas, mas alla del incremento sostenido
de los flujos turisticos internacionales, la liberalizacion del
transporte aéreo y el surgimiento de los modelos de bajo
coste, o la consolidacion de las city breaks como forma
de diversificacion de la demanda, Law (2002) menciona
diversos factores que explican la apuesta estratégica para
regenerar y revitalizar los centros urbanos mediante el
turismo: el declive de la industria, la necesidad de nuevas
actividades econdmicas, el crecimiento econdmico
generado por el sector, la capitalizacion del potencial
turistico o, como expone Kavaratzis (2004), la creciente
competencia internacional para atraer inversiones vy
eventos internacionales.

Asi, la consolidacion de la relacién turismo-ciudad,
mediante el turismo urbano y metropolitano, obliga a
repensar, planificar y gestionar los usos turisticos de las
urbes (Anton Clavé, 2008). En este sentido, segun Pearce
(2015) la gestién urbana y la gestién de destinos visibilizan
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la estrecha relacion entre ciudad y turismo, ya que
tratan aspectos comunes del contexto de las ciudades,
mediante practicas y estrategias que se superponen vy
complementan. La diferencia entre una y la otra es que
la primera las plantea en términos generales y la segunda
adopta un enfoque sectorial mas especifico.

En cuanto a los destinos como construccion simbodlica,
sujeta a la percepcion de los visitantes, Urry (2002)
plantea la nocidon de “mirada turistica”, segin la cual el
valor turistico de los espacios surge de una codificacion
y de un proceso de representacion que configura las
expectativas y percepciones de los visitantes. La
imagen de los destinos, pues, es definida por diversos
autores como la suma de creencias, ideas, impresiones,
sentimientos, expectativas y representaciones mentales
que una persona tiene sobre un destino concreto.

En el caso particular de las ciudades como espacios
turisticos, tal como sefiala Zukin (2008), estas se
caracterizan por una produccion cultural intensiva que da
lugar a paisajes simbolicos, en los que los espacios publicos
y los referentes historicos se convierten en escenarios para
la construccidn de valores e identidades colectivas.

Ademas, dada esta mirada turistica, la puesta en marcha
de estrategias de marca de ciudad (place branding o city

2. El Binomio ciudad-turismo

branding) como instrumentos para definir, gestionar y
proyectar una identidad turistica diferenciada contribuye
a reforzar la condicion de las ciudades como escenarios y
productos turisticos complejos (Richards, 2011).

Todas estas consideraciones sobre los destinos pueden
ser integradas bajo la nocién de sistema, compuesto
por el territorio, poseedor de cierto prestigio y capaz de
atraer flujos; los turistas-consumidores, que constituyen
la demanda turistica; infraestructuras y servicios
de accesibilidad y movilidad turistica entre espacios
emisores y receptores, y mecanismos publicos y privados
de promocién y comercializacién de los recursos turisticos
(Vera et al., 2011). La concepcion de los destinos como
sistema, ademas, permite destacar las caracteristicas de
las zonas y los productos turisticos urbanos (Badita, 2013).

Por otro lado, el sistema turistico se segmenta en
dos subsistemas. El primero estd constituido por los
factores clave de cualquier destino urbano, es decir, los
productos turisticos primarios y complementarios, la
imagen turistica y la accesibilidad interna y externa del
destino, todos ellos elementos influyentes en el atractivo
del entorno (véase Figura 1). De hecho, la multiplicidad y
polivalencia de productos y atractivos de las ciudades
es una de las principales particularidades del sistema
turistico y en concreto del turismo urbano y metropolitano.

Figura 1: Red de relaciones en los sistemas de turismo urbano

System II r
. System I

Primary
touristic
product

Political context
-organisational
capacity, strategy

Tiuristic city
with external
accesibility

Complementary
touristic product

Tiuristic product
with internal
accesibility

Policy of

tourism
industry

Attractive

touristic
product

Fuente: Badita (2013) a partir de Van den Berg et al. (1995)
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Asi, los productos primarios se integran por los componen-
tes materiales directamente relacionados con la capacidad
de atraccion turistica de la ciudad: atracciones urbanas
(edificios, monumentos, museos, etc.), profesionales (cen-
tros de conferencias, palacios de congresos, etc.) o recrea-
tivas (eventos, salas de espectaculos, centros comerciales,
etc.). En cambio, los complementarios incluyen instalacio-
nes como los hoteles o los restaurantes.

Este sistema, sin embargo, es influenciado por el contexto
externo y por la accién del sector publico y privado, que
forman el segundo subsistema y que inciden en el atrac-
tivo y la imagen de los destinos y del producto urbano me-
diante practicas de identificacion, evaluacion, marketing
y gestidn de expectativas (Van den Berg et al., 1995).

El concepto de destino urbano se encuentra, pues, es-
trechamente ligado a la condicién de ciudad, y mantiene
diversas relaciones desde el punto de vista funcional, ya
que el turismo se integra en la dinamica econdémica y en
la organizacion de la ciudad; espacial, dado que las activi-
dades turisticas ocupan y reconfiguran espacios urbanos;
simbdlico, puesto que la ciudad es escenario de produc-
cion de significados y consumo cultural; social, ya que el
turismo es un fendbmeno basado en interacciones, y es-
tratégico, por el hecho de que el turismo se utiliza como
herramienta de desarrollo y posicionamiento global.

Este binomio ciudad y turismo, no obstante, presenta
complejidades derivadas de la flexibilidad territorial que
caracteriza la nocién de destino en contraposicion a las
delimitaciones administrativas y jurisdiccionales de las
ciudades, unidades de analisis dotadas de competencias
especificas que condicionan la gestion turistica. La cons-
truccion del destino urbano y el crecimiento sostenido del
turismo urbano, a pesar de estar asociados a efectos eco-
némicos y socioespaciales positivos, como el desarrollo de
la economia urbana, la inversién en infraestructuras y ser-
vicios publicos, la aceleracion de procesos de innovacion,
la conciencia hacia la cultura, la proteccién del patrimonio
historico o la contribucion a sociedades tolerantes y respe-
tuosas (Postma et al., 2017), plantean retos significativos.

Estos desafios se vinculan con la sostenibilidad ambiental
(con externalidades que tienden a intensificarse a medida
que aumenta el turismo), la cohesion y la equidad social
(es decir, la distribucion de costes y beneficios del turismo
urbano) y con la politica turistica y la gobernanza, con una
agenda que prioriza el desarrollo mediante estrategias de
marketing y fomento (Novy y Colomb, 2016).

En este contexto, tanto la literatura académica como los
movimientos sociales y las politicas turisticas reactivas y
adaptativas han abordado los impactos del turismo en los
entornos urbanos desde una cuadruple perspectiva. En
primer lugar, desde el punto de vista econdmico, el foco de
interés se ha centrado en la gentrificacion comercial (An-
guera-Torrell y Cerdan, 2021; Cdcola-Gant, 2015), reflejada
en el cambio de oferta de bienes y servicios, la pérdida de co-
mercio local, el crecimiento de cadenas y establecimientos
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franquiciados o el aumento de los alquileres comerciales, y
en el desplazamiento o gentrificacion residencial (Lopez-
Gay et al., 2021), fruto de la expansion espacial y el aumento
de la oferta de alojamientos turisticos y de viviendas de al-
quiler a corto plazo (Arias-Sans et al., 2022), ante la pérdida
de viviendas de larga duracién o el aumento del valor de los
inmuebles y de los alquileres (Garay-Tamajon et al., 2022).

En segundo lugar, desde el punto de vista territorial,
destacan las problematicas de congestién de infraes-
tructuras y espacios publicos fruto de la superpoblacion
(Garcia-Hernandez et al., 2019), el deterioro de espacios
publicos (Garcia-Hernandez et al., 2017), la privatizacion
y mercantilizacién del espacio publico (Elorrieta et al.,
2021), la estandarizacion o disneyficacion de los centros
histéricos (Matusitz y Palermo, 2014), el aumento de pre-
siones ambientales (Torres-Delgado et al., 2023) o conflic-
tos de uso del suelo (Marin et al., 2017).

En tercer lugar, en cuanto al ambito socioecondmico, las
consideraciones criticas tienen que ver con la comercializa-
cion y distorsién de la cultura y el patrimonio tangible e intan-
gible (Zhang et al., 2024), la festivizacién o eventificacion de
las ciudades (Cudny, 2016; Gonzalez Reverté y Morales Pérez,
2012), el comportamiento invasivo de los turistas y proble-
mas de incivismo y desorden publico (Novy y Colomb, 2016),
dindmicas de exclusion y cambios en la composicion demo-
grafica y homogeneizacion de la oferta cultural (Saha, 2022).

Finalmente, en cuanto al ambito psicologico, se han de-
tectado problematicas como el sentimiento de alienacion
o desplazamiento psicoldgico de los entornos familiares
(Diaz-Parra y Jover, 2021), la pérdida de sentimiento de
pertenencia (Bernardo et al., 2017) y sentimientos de frus-
tracion y resentimiento de la poblacion local hacia el turis-
mo, que han sido bautizados con el término medidtico de
turismofobia (Alcalde et al., 2018; Milano et al., 2019).

Este conjunto de transformaciones y retos del turismo en
entornos urbanos, derivados del incremento de los flujos
turisticos, pero fruto también de la aceleracion de dinami-
cas mas amplias, ayuda a comprender por qué el turismo
urbano se ha consolidado como un asunto polémico, que
es descrito por Russo (2002) como un circulo vicioso de
desarrollo, en el que el éxito turistico alimenta procesos
de saturacion y degradacion de la calidad de la experien-
Cia, tanto para el visitante como para el residente.

La ciudad y el destino turistico, pues, conforman un bino-
mio indisociable que expresa la complejidad contempora-
nea de los entornos urbanos. Los multiples componentes
que los conforman derivan en el reto de mantener el equi-
librio entre el atractivo turistico y la habitabilidad del
espacio urbano, y evidencian la necesidad de abordar el
turismo como una actividad econdémica, a la vez que un
fendmeno social y territorial que requiere procesos de
planificacion y gestion capaces de conciliar intereses y
objetivos a menudo contrapuestos. La evolucion de estas
practicas de planificacion y gestion turistica sera objeto
de analisis en el apartado siguiente.

XXVI PREMIO TRIBUNA FITUR - JORGE VILA FRADERA









3. De la Gestion Publica de turismo a La Gestion del Destino Urbano

DE LA GESTION PUBLI(
TURISMOALAG
DESTIN

Las dindmicas globales, condicionadas por muiltiples
practicas sociales, intervenciones politicas, cambios eco-
némicos y desarrollos tecnoldgicos, requieren constante-
mente la revision de teorias, métodos e instrumentos de
desarrollo turistico, es decir, la reconversiéon conceptual y
practica de los planeamientos tradicionales (Volgger et al.,
2021). De hecho, son evidentes las transformaciones pro-
gresivas de los marcos politicos, tedrico-conceptuales y
aplicados hacia la democratizacién, la horizontalizaciéon y
la socializacién de las estructuras politico-administrati-
vas, asi como el cambio de concepcion del destino —mas
alld del punto de vista geografico, como sistema territo-
rial con recursos, infraestructuras y equipamientos— o el
cuestionamiento de los modelos convencionales de plani-
ficacion. Todo ello lleva a un escenario que exige cambios,
tanto en las prioridades de la politica turistica como en las
practicas, actuaciones e instrumentos que permiten al-
canzar los objetivos establecidos.

Asi, las investigaciones insertadas en este ambito han
modificado su enfoque segun los avances e intereses del
momento, y presentan una transicion desde el interés ins-
trumental hacia la competitividad econdmica del destino
hasta el estudio de los procesos y estructuras de gestion
turistica para, finalmente, centrarse en la definicion de los
actores y valores que condicionan la red de implicados en
este proceso. Este cambio de perspectivas, ademas, se
acompafia de nuevos tdpicos como la resiliencia, la cali-
dad, la sostenibilidad o la aplicabilidad de los avances tec-
noldgicos, entre otros.
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Inicialmente, pues, el concepto gestién de destinos, co-
munmente materializado a través de las destination ma-
nagement organizations o visitor bureaus, responde a una
orientacién instrumental que define la necesidad de coor-
dinacién efectiva de los actores del lado de la oferta para
optimizar los beneficios de la actividad turistica (Born-
horst et al., 2010). La posterior conviccion de que la coor-
dinacién de diversidad de actores no debe responder solo
a los intereses transaccionales, y que la actividad respon-
de a un fendmeno social, lleva a repensar los procesos
de toma de decisiones, que, disefiados exclusivamente
desde el punto de vista operativo y de la eficiencia, se pre-
sentaban, hasta el momento, como modelos de relacion
formales y jerarquicos (Volgger et al., 2021).

Asi, se materializa una evolucién gradual de la gestion de
destinos a la gobernanza de los destinos, en la que se asu-
men planteamientos y estructuras complejos, con gran
cantidad de actores que difieren en el grado de organiza-
cion. En este contexto, el reto tedrico y practico recae en
la necesidad de coordinar intereses y tomar decisiones en
red, combinando formas de influencia tradicionales, como
la jerarquia o la autoridad formal, con formas centradas en
las negociaciones, la busqueda del consenso y la confian-
za (Velasco, 2008).

Finalmente, el concepto de liderazgo de los destinos tu-
risticos, vinculado al papel que han ido adquiriendo las
administraciones publicas, se ha reafirmado por sus con-
notaciones en el reconocimiento de recursos, procesos
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y estructuras no estrictamente basadas en el mando y
el control que permitan alcanzar objetivos previamente
identificados, y en la capacidad de influir de forma posi-
tiva en las motivaciones y predisposicion al didlogo de los
actores implicados.

En todo este proceso evolutivo, se percibe la sofistica-
cion de los conceptos y se introducen nuevos parametros
y dimensiones de evaluacion del proceso de gestion y pla-
nificacion (Ivars-Baidal y Vera, 2019).

No obstante, la evolucién y el cambio de enfoque de la
gestion de destinos turisticos, un concepto integramente
operativo y vinculado a la transferencia de responsabili-
dades y la implementacion de actuaciones, hacia térmi-
nos de caracter inspirador y aspiracional, con la habilidad
de promover una mayor motivacion y grado de innovacion,
como la gobernanza y el liderazgo de los destinos, deben
ser revisados de forma critica.

Este apartado, de hecho, aborda la evolucién de la ges-
tion publica del turismo en el ambito urbano, centrando-
se en el papel creciente que el turismo ha asumido como
estrategia de desarrollo del modelo de ciudad. De hecho,
la gestidn publica del turismo hace referencia a la accién
institucional y planificadora que desarrollan los diferentes
niveles administrativos para orientar, regular y fomentar
la actividad turistica, a través de estrategias, normativas
y politicas publicas especificas (Ashworth y Page, 2011).
Esta gestion puede ser analizada a partir del papel de los
agentes publicos del sistema turistico y de la orientacion
de las estrategias implementadas, principalmente enfo-
cadas a la promocion turistica, la organizacion de eventos
o el posicionamiento de la ciudad, la reestructuracion ur-
bana, la valoracion del patrimonio cultural y monumental o
la gestion de flujos (Vera et al., 2011).

Siendo la ciudad un escenario complejo, con conflictos in-
herentes a su naturaleza dual, publica y privada, es necesa-
rio distinguir las nociones de gestion turistica y de gestion
de ciudades con turismo. Estos conceptos reflejan una rea-
lidad identificada por Lépez Palomeque (2015) en la que no
todas las ciudades son turisticas en el sentido de haberse
especializado como tales, pero practicamente todas deben
abordar, en mayor o menor medida, los efectos de la pre-
sencia turistica. Asi, independientemente de los matices
gue introducen estos términos, ambos comparten una mis-
ma linea evolutiva, que ha pasado de considerar el turismo
como conjunto de actividades econdmicas y productivas
y fuente de riqueza, a entenderlo como factor clave en la
gestion publica de las ciudades y como una estrategia de
desarrollo y disefio del modelo urbano.

De hecho, la gestion de destinos turisticos, entendida
como el conjunto de acciones que, administrando re-
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cursos de diversa naturaleza, persiguen el desarrollo
turistico de un espacio de consumo determinado (Velas-
co, 2008), no puede disociarse ni del marco conceptual
y practico de la gestidon de las ciudades, ni del contexto
socioecondmico ni del proceso general de cambio turis-
tico. Esta relacién explica la incorporacion de perspecti-
vas de gestion sostenible y participacion ciudadana, de
coordinacién y cooperacion entre entes de gestion del
turismo, y el protagonismo de las administraciones pu-
blicas, que ajustan objetivos y prioridades para corregir
las disfunciones del mercado (Vera et al., 2011). La idea
de gestion como conjunto de acciones, ademas, se cen-
tra en el resultado final de un proceso con mdltiples eta-
pas, dimensiones, conflictos, perspectivas, evoluciones
técnicas e intereses, en el que principios como la parti-
cipacién de los actores implicados o la sostenibilidad se
contraponen al desarrollo turistico solo desde la pers-
pectiva del consumo.

Una vez hechas estas puntualizaciones, a continuacion se
realiza un breve repaso de los principales enfoques que
ha adoptado la gestion turistica, recordando que cada
cambio en el modelo organizativo y operativo responde
a reconfiguraciones tras periodos de crisis, a las tenden-
cias de planificacion territorial predominantes en cada
momento, asi como al nivel de desarrollo, la revolucion
tecnoldgica o la consolidacion del turismo urbano (Fer-
nandez-Tabales y Navarro-Jurado, 2022).

En una primera etapa, las estrategias de gestiéon se cen-
traban principalmente en la planificacion fisica y de la
oferta, adoptando una visién infraestructural, segin la
cual era prioritaria la dotacién de equipamientos basi-
cos para acoger la actividad turistica (Vera et al., 2011).
Este enfoque es asociable a una gestion reactiva y pro-
mocional, predominante en la etapa del desarrollismo, en
la que los esfuerzos institucionales quedan limitados a
responder a las necesidades inmediatas generadas por
el crecimiento de la demanda y a incentivar la llegada de
visitantes a través de acciones promocionales y de co-
mercializacion.

Esta etapa, que en el ambito académico es definida como
periodo de planificacion racional, es visible en las dina-
micas de planificacion tanto urbana como turistica (véa-
se Figura 2) y caracterizada por un enfoque cientifico y
sistematico, basado en el uso de modelos cuantitativos e
influido por los avances en cibernética. Esta perspectiva
entiende, pues, la planificacion urbanistica como una ac-
tividad cientifica, racional y aparentemente neutral, capaz
de ofrecer soluciones urbanisticas éptimas (Costa, 2001),
mientras que en el ambito del turismo la planificacién
gueda subordinada a la expansion acelerada del sector, y
busca hacer proliferar nuevos nucleos turisticos, sin con-
siderar los impactos propios del turismo.
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Figura 2: Caracteristicas de la planificacion urbana y turistica racional

Rational Planning (1950-1980)

Town planning

Tourism planning

Origins Chicago school
Disciplines

Planning solutions

Level of development

Architecture, civil engineering,
politics, sociology, psychology, etc.

Rational determinism

Strong planning school

Expansion of mass tourism

Mostly economics and some town
planning

Short-term profit

Very weak planning school

Fuente: Costa (2001)

En cuanto a los entes de gestion, durante la segunda mitad
del siglo XX, los gobiernos comienzan a considerar el tu-
rismo como sector estratégico de su politica econdmica,
hecho que se comprueba con la creacion del Ministerio y
la Secretaria de Estado de Turismo, al frente de la regula-
cion, el fomento y la planificaciéon del sector, o de entes de
promocion como Turespana y SECTUR. A escala regional
y local, también surgen las primeras concejalias de turis-
mo y algunos organismos auténomos de derecho publico,
como los patronatos de turismo, principalmente encarga-
dos de las funciones de informacidn turistica y promocion.

En este periodo, pues, la financiacion y la dinamizacién de
la actividad recaen totalmente en recursos y actores pu-
blicos, y el sector privado es relegado a un papel consulti-
vo (FEMP, 2008). Asi, la gestion turistica entre los afios 50 y
80 se caracteriza por un modelo de planificacién racional y
tecnocratico, basado en el uso de herramientas analiticas
y en la intervencion de organismos publicos con compe-
tencias especificas, que dio lugar a una gestién cada vez
mas institucionalizada (Costa, 2001).

Posteriormente, a finales de la década de los afios 80 y ya
en los afos 90, se consolida la denominada “nueva” ges-
tién publica, que irrumpe como estrategia de reforma bu-
rocratica de las organizaciones publicas. Esta tendencia
se caracteriza principalmente por introducir principios de
la empresa privada, como la eficiencia, la evaluacién de
resultados o la orientacion al mercado, dentro de la ad-
ministracion turistica, es decir, por incorporar una vision
empresarial en el ejercicio de la funcién publica, que pre-
tende mejorar los sistemas operativos mediante procesos
de reflexion colectiva para orientar las estrategias a favor
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de la calidad de vida y la armonia del ecosistema local (Ve-
gas, 2017).

Asi, la “nueva” gestion publica, acompafada también de
nuevas formas de planificacion (Costa, 2001), surge como
resultado del cuestionamiento y replanteamiento del pre-
dominio de los entes publicos, que evidencia la necesidad
de instituciones que reflejen el caracter transversal del
sector. En el sistema turistico, esta apertura de las admi-
nistraciones se inicia en forma de partenariado, formas
de cooperacion publico-privada, que, si bien permiten el
desarrollo conjunto de productos y/o servicios mediante
alianzas estratégicas, sinergias durante la cadena de va-
lor o la creacion de clusteres (Duran, 2013), son asociadas
a un modelo neoliberal publico-privado que ha facilitado
la aparicion de lobbies turisticos que desdibujan una cola-
boracion inicialmente democratica hacia la gestion verti-
cal, lo cual incrementa las tensiones entre el turismo y las
comunidades locales (Pulido-Fernandez y Pulido-Fernan-
dez, 2018).

Esta gradual creaciéon de entes mixtos se explica, segun
Ivars-Baidal et al. (2016), por la linea de ayudas econémi-
cas desarrollada por la Secretaria General de Turismo y la
Federacion Espariola de Municipios y Provincias (FEMP),
clave para la adaptacion y actualizacion de la gestion tu-
ristica espanola.

En cuanto a la planificacion, Costa (2001) analiza y sintetiza
las principales novedades introducidas por la “nueva” ges-
tion publica, con incidencia tanto en la planificacién urbana
como en la turistica (ver Figura 3). Estas novedades reflejan
las criticas a la falta de conexion entre teoria y practica de-
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tectada en el paradigma racional, aunque integran algunos
elementos de este modelo, como la blisqueda del rigor téc-
nico y la necesidad de adaptarse a entornos sociales, eco-
némicos y tecnoldgicos en rapida transformacion.

Por un lado, desde el punto de vista urbano esta nueva
orientacion evoluciona hacia una disciplina claramente
multidisciplinar, que integra conocimientos provenientes

de la arquitectura, la ingenieria civil, la politica, la sociolo-
gia, la psicologia y, en etapas mas recientes, las tecnolo-
gias de la informacion. Ademas, aunque la planificacién se
continlia basando en la racionalidad técnica, se integran
enfoques corporativos y sociales, que conciben el medio
ambiente y el desarrollo de manera integrada y establecen
una vision holistica orientada hacia la sostenibilidad y el
bienestar colectivo.

Figura 3: Caracteristicas de la “nueva” planificacion urbana y turistica

'Present’' Planning (1980-till now)

Town planning

Tourism planning

Origins Neo-liberalism

Architecture, civil engineering,
politics, sociology, psychology, IT,

Disciplines
etc.

Planning solutions . :
social planning

Level of development

Rationality and corporate and

Prominence of several (often
conflicting) planning schools

Experience from mass tourist
developments and neoliberalism

Economics, sociology and physical
planning

Rational determinism and forms of
corporate planning

Emergence of a planning school

Fuente: Costa (2001)

Por otro lado, en cuanto a la planificacion turistica, el en-
foque también evoluciona mas alla de la perspectiva eco-
noémica, incorporando la dimension social, ambiental y
cultural, asi como integrando aportaciones provenientes
de la sociologia, la gestion publica o el marketing. En este
sentido, las soluciones propuestas por la “nueva” planifi-
cacion turistica también tienden a introducir estructu-
ras mas flexibles, participativas y descentralizadas, que
incluyen la colaboraciéon entre administraciones, sector
privado y comunidad local. Segin Simancas (2016), este
cambio hacia planes de ordenacion, planificacion y ges-
tion mas comprometidos, participativos y en clave de
sostenibilidad responde al creciente interés por la calidad
territorial y la necesidad de los destinos de consolidar su
imagen en un entorno globalmente competitivo.

El enfoque de esta “nueva” planificacion urbana y turistica,
también denominada planificacién fisica o espacial, con-
trasta con modelos centrados en el desarrollo y la contri-
bucién econdmica, ya que aborda el fendmeno turistico
desde la base ecoldgica y medioambiental y reconoce el
territorio como expresion espacial de los intereses hu-
manos. Asi, la planificacién fisica del turismo aborda
problematicas como la capacidad de carga, la gestién de
los visitantes o la identificacion de areas ambientalmen-
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te sensibles, mediante instrumentos como los estudios
ecoldgicos y perceptivos, la zonificacion o la planificacion
regional (Arnandis-i-Agramunt, 2018). Es también en esta
etapa que los destinos comienzan a reconocer progresi-
vamente la relevancia de las TIC, y ponen en marcha accio-
nes de promocion y comercializacion digitales.

En Espafia, sin embargo, el caracter tradicionalmente pu-
blico de la gestion turistica local influye en el tipo de ac-
ciones, que, a diferencia de las lideradas por destination
management organizations (DMOs) de naturaleza privada o
publico-privada, presentan menor orientacion al mercado
(Ivars-Baidal et al., 2016).

Enmarcado en este enfoque de la “nueva” gestion publica,
y de forma coetanea, irrumpe con fuerza el concepto de
gobernanza (Miralbell, 2010), vinculado a procesos para
volver mas eficientes las administraciones publicas y los
gobiernos territoriales. La gobernanza actia como prin-
cipio inspirador de nuevos modelos de organizacion po-
litico-administrativa que potencien las relaciones entre
sociedad, territorio e instituciones, y se traduce, desde un
punto de vista funcional, en nuevos procesos de toma de
decisiones (Vera et al., 2011). Este estadio supone, desde
el punto de vista temporal, la Ultima gran transformacion
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de los modelos organizativos y funcionales de las adminis-
traciones publicas, que, habiendo evolucionado de la buro-
cracia a la gestion publica, ahora se centran en la gestion
de las relaciones.

No obstante la diversidad y ambigiiedad de las acepciones,
asi como la misma evolucion del término, la gobernanza es
definida como un nuevo estilo de gobierno, diferente del
control jerarquico, caracterizado por un alto grado de coo-
peracion y por la interaccién entre el estado y actores no
gubernamentales, que cooperan en la formulacién y apli-
cacion de politicas publicas (Mayntz, 2000).

Adicionalmente a esta definicion, sin embargo, la concep-
cion de la gobernanza como proceso conlleva que el térmi-
no se guie por diferentes principios y considere diferentes
actores y formulas relacionales. En cuanto a los principios
de gobernanza, son diversas las instituciones que definen
las conductas que deben guiar los procesos de toma de
decisiones. La propuesta del PNUD - Programa de las Na-
ciones Unidas para el Desarrollo (1994), una de las mas co-
munmente empleadas, identifica nueve principios basicos
que integran el concepto holistico de gobernanza: partici-
pacion (que garantiza la inclusion de todos los actores so-
ciales en la formulaciéon de politicas), orientacion hacia el
consenso (que busca equilibrar intereses divergentes para
alcanzar acuerdos compartidos), responsabilidad (que im-
plica que los decisores deben responder por sus actos ante
la ciudadania y otras instituciones), transparencia (que
exige procesos claros e informacion accesible), eficacia y
eficiencia (que persigue el uso éptimo de los recursos para
alcanzar los objetivos establecidos), equidad e inclusién
(que asegura oportunidades iguales y la atencion a gru-
pos vulnerables), sensibilidad a las necesidades (entendi-
da como la capacidad de las instituciones para responder
con rapidez y adecuacion a las demandas sociales), subsi-
diariedad y respeto al estado de derecho (que garantizan
que todas las acciones se enmarquen dentro de normas y
marcos legales legitimos), y finalmente vision estratégica
(que requiere planificaciones a largo plazo orientadas a la
sostenibilidad y al bienestar colectivo).

En cuanto a la formalizacion de las relaciones entre los ac-
tores participantes en la gestion publica, Vera et al., (2011)
distinguen entre tres modelos: (1) la gobernanza vertical
0 gobernanza institucional multinivel, entendida como Ila
interlocucién entre diferentes niveles administrativos; (2)
la gobernanza horizontal, que incluye la integracion inter-
sectorial, socioeconémica y ambiental desde el punto de
vista intra e interinstitucional, y (3) la gobernanza parti-
cipativa, entendida como la implicacién de los agentes o
grupos de interés con incidencia territorial.

En el dmbito de la gestiéon de los destinos turisticos, el
uso del término gobernanza se ha ido extendiendo pro-
gresivamente en instituciones supranacionales y or-
ganismos gubernamentales como estadio final de la
evolucion desde la promocion a la gestion de destinos,
pasando por la etapa de planificacion (Bono-Gispert,
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2023). Este hecho se debe, seguin Vera et al., (2011), a las
caracteristicas propias de la actividad turistica, tales
como el dinamismo evolutivo, su caracter poliédrico, ho-
rizontal y multisectorial, o su estructura compleja, fruto
de la interrelacion de diversos componentes, elementos
que hacen del turismo un ambito propicio para la imple-
mentacién de la gobernanza. Velasco, (2008) también ob-
serva en la naturaleza del turismo argumentos favorables
para la implementacién de la gobernanza como proceso
alternativo de gestion, ya que (1) para impulsar el turismo
se necesita la colaboracion del sector publico y privado,
(2) la implicacién de la sociedad de acogida es clave para
el buen funcionamiento de la actividad, y (3) el concepto
de destino turistico supone la concurrencia de subsecto-
res empresariales diversos, con logicas independientes y
a menudo contradictorias.

Finalmente, en lo que respecta al ambito de la planifica-
cion urbana y turistica, los principios de la gobernanza
quedan implicitos en el enfoque adoptado por la planifi-
cacién comunitaria, centrada en la necesidad de control
local, de desarrollo equilibrado y de blsqueda de alterna-
tivas al turismo de masas. En este sentido, la planificacién
comunitaria se interesa por la comprension de las actitu-
des locales hacia el turismo y de los impactos del turismo
en las comunidades, mediante herramientas como la con-
cienciacion y la educacién o las encuestas actitudinales
(Arnandis-i-Agramunt, 2018).

Asi, considerando las diferentes aproximaciones al térmi-
no, desde la cooperacion, la participacion social, el impac-
to en la sostenibilidad, las relaciones publico-privadas o
la resolucion de conflictos, la relaciéon gobernanza-turis-
mo es propia del proceso de gestion del turismo. En este
sentido, la gobernanza es una herramienta para abordar
las interdependencias, el dinamismo y los impactos del
sector (Vera et al., 2011). Trasladando esta idea a la gestion
de destinos, la gobernanza turistica se entiende como una
practica de gobierno mas eficaz para afrontar los retos tu-
risticos y alcanzar objetivos de interés colectivo gracias a
la coordinacion y colaboracion, es decir, el reconocimien-
to de las interdependencias y responsabilidades compar-
tidas (Pulido-Fernandez y Pulido-Fernandez, 2013), asi
como la necesidad de reforzar el aprendizaje durante la
gestion del destino (Song et al., 2013).

En este contexto, la gobernanza turistica emerge como
un mecanismo fundamental para equilibrar intereses y
garantizar una gestion sostenible y equitativa del territo-
rio (Duran, 2016; Echeverri-Rubio et al., 2022). El caracter
publico y compartido de los espacios turisticos exige mo-
delos de gestién que trasciendan la dicotomia publico-pri-
vado y que incorporen la voz de las comunidades locales
como agentes clave en la toma de decisiones. Esto pone
de relieve la necesidad de considerar la gobernanza par-
ticipativa no solo como una herramienta operativa, sino
como un imperativo ético (Cammarata, 2006) para preser-
var el territorio como bien comun y garantizar su perdura-
bilidad para las generaciones futuras.
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Mas recientemente, la gobernanza ha sido vinculada a
modelos de gestion que favorecen el éxito, es decir, que
refuerzan la competitividad de los destinos (Gomez-Bru-
na y Thiel-Ellul, 2024; Ledesma, 2023). En esta linea, la
Secretaria de Estado de Turismo de Espafia impulsa, me-
diante SEGITTUR, el proyecto de Destinos Turisticos Inte-
ligentes (DTI), en el que se establece la gobernanza como
uno de los cinco grandes pilares del modelo, junto con la
sostenibilidad, la accesibilidad, la tecnologia y la innova-
cién (SEGITTUR, 2024). También en el ambito institucional,
destaca el proyecto de INVAT-TUR, que sitUa la gobernanza
en un lugar estratégico en su modelo de DTIs, y la convier-
te en el eje principal, estratégico y relacional sobre el cual
se construyen el resto de las dimensiones (INVAT.TUR,
2022), lo cual garantiza la coordinacion de recursos y ne-
cesidades y mejora la transparencia y apertura de datos.

Asi, la ultima evolucion tedrica y practica de los modelos
de gestién turistica se vincula a la conceptualizacion de
las smart tourism destinations, que parten de la base de la
participacion, la colaboracion y la innovaciéon, mediante el
uso de las TIC para la gestién del conocimiento, como un
nuevo paradigma o arquetipo de planificacion urbana y de
gestion, en pro del desarrollo de la actividad de forma equi-
librada, civica y sostenible (Sigalat-Signes et al., 2020). Esta
nueva forma de entender la planificacion y la gestion turis-
tica se centra en seis dimensiones o pilares definidos por
Giffinger et al., (2007): poblacion, medio ambiente, movili-
dad, economia, calidad de vida y gobernanza. De acuerdo
con esta perspectiva, un modelo inteligente es aquel capaz
de intercambiar y conectar estas dimensiones a través de
conocimiento, capaz de reforzar el liderazgo y la transfor-
macion de las ciudades (INVAT.TUR, 2015).

De hecho, las smart tourism destinations son considera-
das el paradigma de la innovacién segin Lépez de Avila y
Garcia (2015), y estan equipadas, desde el punto de vista
de la coordinaciéon entre el sector publico y privado, con
planes de accion integrales, centrados en el analisis e in-
terpretacion de informacion, para la mejora de la calidad
de la experiencia turistica, la rentabilidad de la industria y
la conservacién de singularidades culturales y medioam-
bientales del territorio.

Independientemente de las dimensiones de las smart tou-
rism destinations, Sigalat-Signes et al., (2020) admiten que
la condicion clave para poder considerar la transicién de
una ciudad turistica hacia modelos innovadores de ges-
tion turistica es el analisis de las acciones gubernamenta-
les y las relaciones que establecen con el resto de actores
involucrados en la toma de decisiones sobre las politicas
urbanas. Asi, se destaca por encima de las otras cinco di-
mensiones, mas especificas en su aplicacion, el valor de la
gobernanza por su papel integrador de diferentes intere-
ses sobre cuestiones publicas.

En el ambito del turismo, diferentes intereses motivan la
adopcion del concepto destino inteligente en la estrate-
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gia de gestion. Esto se debe principalmente a las multiples
implicaciones de las tecnologias de la informacion desde
la perspectiva de la producciéon, comunicacion y consu-
mo de productos y servicios turisticos, pero también por
la necesidad de garantizar la competitividad, eficiencia y
sostenibilidad de los destinos. Por tanto, este concepto,
que avanza progresivamente en su formulacion teorica y
en la aplicacion practica, no se puede vincular de forma
Unica al paradigma de las smart cities, sino que guarda una
razén de ser propia y conveniente en el contexto de la ges-
tion turistica.

El paradigma smart, pues, se ha incorporado a la gestion
de los territorios y del turismo mediante diversos concep-
tos interrelacionados, como las ciudades inteligentes o
los destinos turisticos inteligentes (DTI). Ambos modelos
estan basados en el planteamiento de la inteligencia te-
rritorial, es decir, la adquisicion de conocimiento para la
mejor gestion del territorio y la articulacion de politicas de
desarrollo mediante la vinculacién de la investigacion y los
agentes implicados en el proceso de cambio estructural
y crecimiento del territorio (Almansa, 2010). Asi, desde el
punto de vista de la competitividad, los territorios inteli-
gentes se entienden como aquellos con capacidad cons-
tante de aprendizaje y reinvencion (Caragliu et al., 2011)
que persiguen una innovacion continua en busqueda de
ventajas competitivas y desarrollo econémico, social y
medioambiental sostenible. Este Ultimo paradigma, ade-
mas, combina caracteristicas de la planificacion tanto
sostenible como estratégica, en tanto que el turismo se
integra con otros procesos de planificacion, se tienen en
cuenta valores sociales, ambientales y econdmicos, se
adopta un enfogue prospectivo, dindmico y creativo de
la planificacion y cobran importancia tanto el estableci-
miento de programas y acciones como la adaptacion a los
medios existentes o la definicion de escenarios futuros
(Arnandis-i-Agramunt, 2018).

Finalmente, no obstante esta breve aproximacién evolu-
tiva hacia la planificacién y gestion de las ciudades, vy, en
consecuencia, del turismo, Douay (2018) identifica multi-
ples formas de configuracion de la planificacion urbana
a raiz de la generalizacion de internet y de las diversas
tecnologias digitales asociadas, y argumenta que el uso
de tecnologias digitales no siempre desencadena una pla-
nificacion colaborativa, enfocando la revolucién digital
desde la apertura de los procesos de decision mediante
herramientas de didlogo y gobierno abierto, y facilitando
procesos participativos para implicar mdltiples actores,
sino que también puede derivar en una racionalizacién de
la planificacion, en tanto que se vuelve a entender a los
técnicos como los maximos expertos en el disefio de las
ciudades y se introducen algoritmos para asegurar la sos-
tenibilidad urbana.

Asi, Douay (2018) plantea diversos aspectos que vale la

pena destacar. En primer lugar, destaca la idea de que las
nuevas tecnologias han favorecido el capitalismo urbano
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dada la aparicién de nuevos actores privados, que operan
en la esfera digital, pero que impactan en la ciudad, como
es el caso de Airbnb. De esta manera, se vincula la presion
que ejercen estas empresas a la planificacion estratégica,
centrada en las légicas de mercado, que pone en riesgo la
gestion de la ciudad segun el principio de interés general.
En segundo lugar, destaca la planificacion comunicativa,
centrada en la creciente participacion de la sociedad civil,
y el cuestionamiento de la legitimidad y capacidad de los
actores publicos de responder a los intereses de los movi-
mientos sociales, que surgen como respuesta a la planifi-
cacion estratégica.

En tercer lugar, Douay (2018) cuestiona el concepto de pla-
nificacion inteligente como término absoluto o modelo
Unico, ya que cada una de las formas en las cuales puede
derivar la planificacién conlleva rasgos que encajan con
conceptos vinculados a las smart cities. Asi, se introducen
aspectos relativos a la gobernanza inteligente cuando en
la planificacidon racional se introducen algoritmos y datos
agregados como fuentes de informacidon basicas para la
toma de decisiones y, a la vez, se responde a este mismo
concepto de gobernanza o sociedad civil inteligente cuan-
do en la planificacion colaborativa se fomentan aplica-
ciones y plataformas de gobierno abierto, transparente y
participativo. Esta aparente integracion contradictoria de
las tecnologias digitales en la planificacién turistica inte-
ligente ilustra la variedad de formas de entender y aplicar
un mismo marco conceptual.

En cuarto lugar, refuerza la idea de que la planificacion y la
gestion dependen, en gran parte, de relaciones de poder,
idea que lleva a cuestionar la aparente objetividad con que
autores como Velasco (2016) definen la planificacién como
disciplina o instrumento de gestion urbana vy turistica. Asi,
los planteamientos de Douay (2018) contribuyen de diversa
manera al corpus tedrico y rompen con la vision evolutiva
lineal, ya que argumentan cdmo la digitalizacién y la inno-
vacion han contribuido a recuperar escuelas de pensa-
miento y técnicas de planificacion clasicas (Costa, 2001),
con actualizaciones para adaptarlas al huevo contexto.

Se evidencia, pues, que la gestion turistica de los destinos
urbanos no puede entenderse como un proceso lineal, ya
que los enfoques tradicionales, basados en la planifica-
cion fisica, institucional y racional, continlan presentes
en muchos de los instrumentos y enfoques actuales, y las
tendencias innovadoras, asociadas a la sostenibilidad, la
gobernanza colaborativa y la inteligencia territorial, no los
sustituyen. Esta convivencia entre modelos tradicionales
y planteamientos innovadores refleja que la gestion de los
destinos urbanos es un campo complejo, en el cual la po-
pularizacion del concepto innovacion hace especialmente
relevante analizar hasta qué punto esta es realmente pre-
sente en la gestion publica del turismo.
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LAINNOVA
PROCESOS DE GE
CIUDAD YDELTU

La nocidon de innovacion, en el contexto de la sociedad
contemporanea, resulta un fendmeno relevante que se
encuentra en diversas esferas de la actividad humana.
En particular, la actividad turistica ha sido testigo de una
transformacién profunda, impulsada por avances tecnold-
gicos, cambios en las preferencias y expectativas de los
viajeros, la consolidacion de nuevos procesos de distri-
bucién o la conciencia creciente hacia la sostenibilidad,
entre otros (Hjalager, 2015). Asi, la innovacién surgida des-
de el mismo sector turistico o como respuesta a factores
externos que impactan en la actividad —el fenémeno de la
globalizacién, la metropolizacion o el modelo capitalista—
y que tienen intenciones diversas —adaptarse a los nuevos
tiempos, introducir nuevos marcos o dar soluciéon a una
crisis— se ha convertido en un componente crucial para la
evolucion historica del turismo.

Paralelamente a estas transformaciones, la gestion turis-
tica de los destinos ha tenido que abordar la optimizacion
de las experiencias turisticas, asi como la aplicacion de
enfoques para desafios actuales, como la masificacion
de espacios turisticos o la preservacion del patrimonio.
Por ello, el turismo, como actividad socioecondmica, y
la gestion, como responsabilidad politica, presentan una
relacion inherente con el proceso de innovacion, es decir,
una dinamica estructural, en que las practicas turisticas
se caracterizan por una evolucion permanente.

Sin embargo, en cuanto a la gestion publica del sector,

hay una falta de definicion de lo que representa la innova-
cion desde el ordenamiento y desde los mecanismos de
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fomento y coordinacion existentes en el ambito espaiol
(Pallarés, 2022). En este sentido, cobra importancia re-
flexionar sobre la expresion de la innovacion en el ambito
comunitario e internacional. Por ello, en este apartado,
se desgrana el concepto de innovacién desde el punto
de vista econdmico y turistico, para después explorar la
innovacion en el sector publico y finalmente abordar las
caracteristicas propias de la innovacion en la gestion de
los destinos turisticos.

41 Aproximaciones
conceptuales a la
innovacion en turismo
dentro de las dinamicas
de mercado

La innovacién es un concepto dinamico y de significado
cambiante dependiendo del contexto (Formichella, 2005),
ya observado por pensadores clasicos ante los cambios en
el desarrollo productivo. Este concepto fue definido por
primera vez por Schumpeter (1935) como “la introduccion
en el mercado de un nuevo bien o un nuevo atributo de
este bien; el uso de una nueva fuente de materias primas;
manera de tratar comercialmente un nuevo producto; la
apertura de un nuevo mercado a un pais o la implantacion
de una nueva estructura de mercado”.
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Desde esta primera definicién, la innovacion se ha estu-
diado desde diversas perspectivas académicas como la
economia, la geografia, la sociologia o la politica (Fager-
berg y Mowery, 2006), asi como desde diversas institucio-
nes internacionales, dado el papel de los entes publicos y
de los gobiernos en la configuracion de una cultura, con-
texto econémico y marco normativo que impulse la inno-
vacion (He y Tian, 2020).

Entre estas aportaciones se identifican tres enfoques
complementarios para la comprension del término y sus
implicaciones: el foco de interés o tipos de innovaciones;
sus atributos, entre los cuales destacan los estudios so-
bre el grado de novedad (Adams et al., 2006), asi como sus
factores impulsores y limitadores (Cooper et al., 2006).

411 Foco de interés y tipo de innovacioén

Los tipos de innovacion han recibido un amplio foco de
atencién en la investigacion académica desde los inicios.
En la definicion schumpeteriana se pueden identificar, ya
de forma explicita, cinco focos de interés de la innovacién
econdémica (los bienes, los procesos, los mercados, las
fuentes de recursos y la estructura organizativa), apor-
tacion que autores como Abernathy y Utterback (1978)
han intentado simplificar en una doble distincion: la in-
novacion de producto, que supone un beneficio para el
consumidor a través de la mejora de sus cualidades o fun-
cionalidades, y la innovacion de proceso, que implica una
mayor eficiencia desde el punto de vista de la produccidn,
hecho que beneficia a las empresas.

Clasificar el foco de interés o tipologias de innovacion,
sin embargo, no es una tarea simple, ya que esta se ma-
nifiesta de forma agregada y la innovacion en un campo
conlleva replanteamientos subsecuentes en otras areas.
Sin embargo, diversas investigaciones han dado como re-
sultado categorizaciones que, dada la evolucién del con-
texto empresarial, econdmico y sociocultural, se han ido
modificando, superponiendo y complementando.

En este contexto, la definicion mas empleada actualmen-
te es la desarrollada por la OCDE y Eurostat dado su ca-
racter practico, es decir, debido al enfoque metodoldgico
que acompana la definicion y que se orienta a analizar y
evaluar su grado de implementacion, asi como gracias a la
actualizacion reiterada de esta nocion a través de la publi-
cacion de cuatro versiones del Manual de Oslo.

De hecho, las mdltiples ediciones del Manual de Oslo (des-
de 1992 hasta 2018) recogen el dinamismo y evolucion del
término innovacién, que si bien tiene un origen en las ca-
pacidades productivas de los sectores industriales, con
un enfoque centrado en el mercado y las corporaciones,
se ha adaptado a las corrientes académicas que abordan
la innovacion desde sus aportaciones a la equidad vy la
creatividad, desde el punto de vista social, y desde la con-
sideracién del medio ambiente.

28

Asi, la OCDE y Eurostat (1992, 1997, 2005) definen la inno-
vacion como la implementacion de novedades o cambios
significativos en cuatro dimensiones:

1. Innovacion de producto, entendida como la mejora de
las caracteristicas técnicas, funcionales o de rendi-
miento que permiten introducir aspectos diferencia-
les respecto a otros productos existentes.

2. Innovacién de procesos operacionales, dimension
que aborda la mejora de las capacidades técnicas y
operativas mediante la disposicion de programas, pa-
tentes, conocimiento, equipamientos o tecnologias
de la informacion y la comunicacion (TIC) que permi-
tan reducir costes, aumentar la eficiencia y la rentabi-
lidad o reforzar la calidad del producto o servicio final.
Esta dimension, pues, incluye la apuesta no solo por
equipamientos y bienes de capital, sino por el conoci-
miento cientifico y técnico, la planificacién y la aplica-
cion de nuevos procedimientos.

3. Innovacién en el marketing, consistente en reformular
los métodos de comercializacion, es decir, la tarifica-
cion y seleccion de canales de venta, y de promocion
y comunicacion, alineandolos con las nuevas tenden-
cias de consumo, lo cual permite el incremento de las
ventas.

4, Innovacion en las estructuras organizacionales, que
implica modificaciones en el proceso de toma de deci-
siones sobre la gestion de las relaciones con clientes,
proveedores y centros de investigacion, la relacion
con otros departamentos, la organizacion de las fun-
ciones y puestos de trabajo o la adquisicion y forma-
cién tanto de talento como de conocimiento. Esta
tipologia, aunque de caracter transversal, tanto en
empresas como en instituciones, suele ser de natura-
leza incremental y depender menos del componente
tecnoldgico cuando se trata de su aplicacion a la ges-
tion de servicios.

A pesar de centrar la innovacién en cuatro dimensiones
concretas del ambito empresarial, la definicion de tipo-
logias de innovacion no es simple, ya que esta se mani-
fiesta de forma agregada y conlleva replanteamientos
subsecuentes en otras areas. De hecho, la posibilidad de
generar conocimiento nuevo y combinado mediante ac-
tuaciones cientificas, tecnoldgicas, organizativas, finan-
cieras, promocionales o comerciales supone ampliar el
espectro de las actividades en las cuales se pueden iden-
tificar aspectos de innovacion e introduce la comprension
de la innovacion como proceso en red, en que las interre-
laciones entre agentes y las interdependencias entre los
tipos de innovacion son clave.

En esta linea, la clasificacion empleada para clasificar los

objetos de la innovacion fue revisada en la cuarta versién
del Manual de Oslo (OCDE/Eurostat, 2018), que distingue
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entre la innovacion de producto, orientada hacia los resul-
tados y entendida como los nuevos bienes o servicios in-
troducidos en el mercado, y la innovacion en los procesos
de negocio, definida como la introduccién de novedades o
mejoras en una o diversas de las funciones empresariales,
incluyendo aquellas funciones basicas y que producen in-
gresos y las funciones empresariales de soporte.

Asi, la innovacién de los procesos de negocio prevé seis
funciones objeto de innovacion:

1. Produccién de bienes y servicios: incluye todas las
actividades que transforman los recursos existentes
en productos o servicios, incluyendo los servicios de
ingenieria, técnicos, de analisis o certificacion que
den soporte a la produccion.

2. Distribucién y logistica: incluye las modificaciones
vinculadas a los servicios de transporte y entrega, al-
macenamiento y procesamiento de pedidos.

3. Marketing y ventas: hace referencia a la introduccién
de nuevos métodos de marketing, incluyendo aspectos
como la publicidad o la realizacién de estudios de mer-
cado o actividades para desarrollar nuevos mercados,
estrategias y métodos de fijacion de precios, y métodos
de venta y servicios de posventa, entre los cuales se in-
cluye la atencién vy las relaciones con los clientes.

4, Sistemas de informacidon y comunicacién: incluyen la
existencia y mantenimiento de maquinaria y progra-
mas informaticos, el procesamiento de datos y otras
actividades de informacion relacionadas con la infor-
matica, que pueden proporcionar servicio a las otras
funciones.

5 Administracion y gestion: incluye la gestion empre-
sarial estratégica, como la toma de decisiones o la
organizacion de las responsabilidades jerarquicas y
funcionales, la gestion legal y corporativa, la contabi-
lidad y responsabilidad econdémico-financiera, la con-
tratacion, formacion y gestion de recursos humanos,
asi como la gestion de relaciones externas con pro-
veedores, redes o alianzas.

6. Desarrollo de productos y otros procesos de negocio:
prevé actividades para identificar, desarrollar o adap-
tar productos o procesos, es decir, la existencia de de-
partamentos de I+D+i o la adopcion de metodologias
como el design thinking o la cocreacion para identifi-
car nuevas lineas de negocio.

Esta nueva taxonomia y reestructuracion resulta intere-
sante a efectos de la presente investigacion, ya que, como
identifica Melenez (2023), reconoce que la introduccion de
una innovacion puede afectar una o diversas funciones a
la vez y recoge con mayor atencion los ambitos o areas en
que se pueden producir procesos de innovacion, respon-
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diendo a los matices de los sectores de servicios, al cual
pertenece el turismo. Entre las aportaciones de estas
modificaciones al enfoque de la presente investigacion,
ademas, es relevante la subsuncion de las innovaciones
organizativas como tipo de proceso empresarial dentro de
la funcién de administracion y gestion, ya que esto permite
reconocer esta funcion no solo como un ambito operativo,
sino como un espacio con capacidad innovadora propia.

De forma alternativa a estas aproximaciones, Baranskaite
y Labanauskaité (2022) proponen una clasificacion de las
tipologias de innovacion segln su orientacion, que puede
ser (1) econdmica, incluyendo la literatura previa existen-
te que aborda el término desde la novedad, la creacion de
valor y la generacién de ventajas competitivas; (2) de ges-
tion, que recoge los efectos de la innovacion sobre los pro-
cesos de interaccion de las empresas y sobre el progreso
social; (3) psicoldgica, que enfatiza el conocimiento, habi-
lidades y creatividad de los trabajadores, y (4) tecnoldgica,
entendiendo la innovacidon como cualquier cosa creada a
raiz de la utilizacién de las nuevas tecnologias.

En este intento de superar la predominancia de la catego-
rizacion de la OCDE como principal enfoque metodoldgico
(Anton-Clavé y Duro, 2010), la investigacion turistica tam-
bién ha sido fructifera definiendo tipologias de innovacion,
observando esfuerzos para integrar las caracteristicas del
sector turistico al concepto genérico de innovacién (Hjala-
ger, 1997, 2002, 2010), asi como identificando las areas de
la cadena de valor del turismo y el customer journey (Shaw
y Williams, 2009; Weiermair, 2006).

Asi, Hjalager (1997) introduce cinco tipos de innovacién en
turismo en un intento de superar la clasica distincion entre
producto y proceso y de identificar patrones de innovacion
dentro del campo del turismo sostenible, desde el punto
de vista tanto empresarial como comunitario: (1) innova-
cion de producto, (2) innovacién clasica de procesos, (3)
innovacion de procesos en el manejo de la informacion, (4)
innovacion en la gestién y (5) innovacion institucional.

En primer lugar, las innovaciones de producto se refieren
a la creacién o adaptacion de servicios y experiencias,
que en el marco del turismo sostenible pasan a integrar
valores ambientales, que responden a nuevas demandas
del mercado. Este tipo de innovacion implica, pues, trans-
formar los recursos naturales en productos turisticos, a la
vez que se generan oportunidades econdmicas.

En cuanto a la innovacion de procesos, Hjalager (1997) dis-
tingue entre la innovacion de proceso clasica, centrada en
la mejora de la eficiencia operativa mediante la racionali-
zacion y el uso de nuevas tecnologias para reducir costes y
recursos, dependiente en el ambito turistico de las innova-
ciones en otros sectores, de la innovacion de proceso en la
gestion de la informacion, centrada especificamente en la
adopcidén de las TIC para mejorar el enfoque estratégico y la
toma de decisiones mediante los datos y el conocimiento.
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En cuarto lugar, las innovaciones en la gestién se enfocan
en la coordinacion de los agentes implicados, tanto inter-
nos como externos a las organizaciones, mediante meca-
nismos de comunicacion, incentivacion y participacion
que buscan integrar el factor humano como eje central
del desarrollo de productos y servicios turisticos. Asi, se
destacan como ejemplos la involucracion del personal en
auditorias y programas de responsabilidad ambiental, la
participacion directa de los residentes en las propuestas
de ecoturismo o las iniciativas que apelan a la conciencia
ecoldgica de los visitantes. En conjunto, las innovaciones
de gestion implican una ampliacion del marco operativo
tradicional y requieren la coordinacion transversal entre
las organizaciones o destinos, los trabajadores, las comu-
nidades locales y los usuarios.

En quinto y ultimo lugar, las innovaciones institucionales
afectan el marco estructural en que operan los agentes
turisticos e implican cambios en instituciones formales,
como administraciones publicas o asociaciones sectoria-
les, asi como en los marcos de regulacion y coordinacion.
Esta innovacion actla como facilitadora de los otros tipos
deinnovacién.

La actualizacién de esta clasificacion por parte de la mis-
ma autora plantea el mismo numero de tipologias de in-
novacion, pero fusiona las dos tipologias de innovacion de
procesos e introduce la innovacion en el marketing. Asi,
Hjalager (2010) diferencia entre:

1. la innovacion en productos y servicios, entendida
como aquellos cambios que afiaden valor y son obser-
vados directamente por los clientes, la empresa o un
destino en particular, y ejercen influencia en el pro-
ceso de toma de decisiones a la vez que responden a
nuevos segmentos de consumo.

2. la innovacion de proceso, como mejoras en la opera-
tiva que aumentan la eficiencia, la productividad o el
flujo de visitantes, generadoras de sucesivas innova-
ciones en otros ambitos y con la inversion en las TIC
como principal elemento dinamizador

3. la innovacién gerencial, que se refiere a las nuevas
formas de organizacion interna, de flexibilizacion de
equipos, de colaboracion o de empoderamiento per-
sonal, hecho que incide no solo en la satisfaccion la-
boral, sino que fomenta el talento y el conocimiento
tacito como fuente de competitividad

4. las innovaciones en la gestion del marketing, vincula-
das a las formas de comunicacién, comercializaciéon y
relacién con agentes de interés, sean proveedores o
clientes, es decir, a las formulas de marketing.

5 la innovacion institucional, como nuevas estructuras

y alianzas, o marcos legales nuevos que redireccionan
diversos negocios simultaneamente.
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En esta propuesta, pues, se identifica la transversalidad
de las innovaciones de producto, proceso y organizativas
o gerenciales en la literatura tanto industrial o tecnoldgica
como turistica, mientras que las categorias de innovacion
en el marketing y de innovacién institucional reflejan mas
especificamente las particularidades de la innovacién tu-
ristica como innovacién de servicios.

Shaw y Williams (2009) y Weiermair (2006) huyen de la
categorizacion compartimentada de Schumpeter y de-
fienden que la innovacion, como fendmeno de mercado,
se produce de forma interdependiente en cualquier mo-
mento de la cadena de valor de la industria turistica o en
cualquier momento del customer journey. De hecho, los
estudios mas contemporaneos abordan la innovacion
desde la nocion de proceso de agregacion de diferentes
actividades y subprocesos interconectados de la cadena
de valor, proceso que puede ser entendido como innova-
ciones de experiencias. Ademas, Weiermair (2006) afirma
gue la innovacion se manifiesta como resultado del em-
prendimiento, la integracién tecnoldgica, el liderazgo y
las buenas practicas de gestion de recursos humanos vy la
calidad en la gestion del producto, mientras que Shaw y
Williams (2009) se centran en la gestién del conocimiento.

Estas aproximaciones, de hecho, reafirman que la in-
novacion comprende todo el proceso de creacion de un
producto o servicio nuevo, desde la ideacién hasta la co-
mercializacion, incorporando aspectos empresariales
clave para la entrega de un producto al mercado (Marxt y
Hacklin, 2005), y se alinean con Schumpeter (1935) en di-
ferenciar la innovacioén de las invenciones, en tanto que la
invencion es aquella idea que no cumple el proceso para
acabar siendo comercializada o integrada en la empresa,
es decir, carece de valor econémico.

En cualquier caso, como se puede observar en la Figura 4,
la cadena de valor del turismo, entendido como actividad
econdmica, pero también como competencia de la admi-
nistracion publica en cuanto a su ordenacion, gestion y
promocion, refleja todos aquellos ambitos de la experien-
cia y gestion turistica en que se puede desarrollar y aplicar
un producto o proceso innovador.
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Figura 4: La cadena de valor del turismo segiin Weiermair (2006)
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412 Atributos de la innovacion

Los principales atributos de la innovacion se resumen en
la dltima edicién del Manual de Oslo (OCDE/Eurostat, 2018),
que, ademas de los seis ambitos de innovacion vinculados
a las funciones empresariales basicas, define tres aspec-
tos transversales y medibles que han sido abordados ex-
tensamente por la literatura académica.

En primer lugar, el conocimiento es entendido como el con-
junto de informacién, desarrollada internamente, en co-
laboracion con otros agentes de la cadena de valor, o bien
adquirida externamente, utilizada para propositos comple-
mentarios sin que implique rivalidad en su uso. En este sen-
tido, la innovacién depende tanto de la amplia disposicion
y accesibilidad a este conjunto de datos organizados como
de la capacidad de los recursos internos de asimilarlos e in-
corporarlos en las funciones empresariales.

Asumiendo que la innovacién constituye un proceso fun-
damentado en el conocimiento (Johannessen et al., 1999),
diversos estudios han destacado su interdependencia con
los procesos de interaccion entre multiples agentes. En este
sentido, cuando una organizacion no dispone de los recursos
de conocimiento necesarios o no desarrolla actividades de
investigacion y desarrollo, la capacidad de innovar depende
en gran medida de la interaccion con el entorno, a través de la
colaboracion con otros agentes, sean socios, competidores,
proveedores o clientes (Muller y Zenker, 2001).

Asi, se deduce que la innovacion puede ser entendida
como una consecuencia del conocimiento aportado a tra-
vés de la investigacion y el desarrollo (I+D) por parte de un
nuimero de agentes cada vez mayor e impulsado por las po-
liticas de fomento de la innovacion, en las cuales también
confluyen agentes empresariales, de la administracion,
centros de investigacion y, en Ultima instancia, la socie-
dad civil.

Mas alld de los multiples agentes implicados en la crea-

cion, transferencia o almacenamiento del conocimiento,
Johannessen et al., (1999) diferencian cinco tipos de co-
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Return transport into After sales services

sending region

nocimientos dirigidos a reforzar la innovacién segun la
dificultad a la hora de adquirirlos, comprenderlos, comu-
nicarlos o transferirlos a terceros (ver Figura 5):

Conocimiento sistémico: hace referencia a la capacidad
de comprender cédmo se conectan e interactian los di-
ferentes elementos dentro de un sistema organizativo o
social. Este tipo de conocimiento permite identificar pa-
trones, relaciones y dinamicas entre procesos, personas
y estructuras, contribuye a generar una vision integrada
de la realidad e influye sobre qué se considera relevante y
cdmo se toman decisiones dentro de la organizacion.

Conocimiento explicito: es aquel conocimiento que se
puede codificar, comunicar y compartir facilmente como
informacion. Se basa en datos estructurados, hechos ve-
rificables y procesos formales, y suele ser recogido en
manuales, protocolos o bases de datos.

Conocimiento relacional: hace referencia a la capacidad
de establecer y mantener vinculos con otros actores para
acceder a su conocimiento especializado. Este conoci-
miento, vinculado a las redes de colaboracion y confianza,
resulta esencial en contextos marcados por la interde-
pendencia y la innovacion abierta.

Conocimiento tacito: es un saber practico y contextual que
reside en la experiencia personal y que es dificil de forma-
lizar o expresar verbalmente. Se transmite principalmente
a través de la observacion, la practica y el aprendizaje por
inmersion, y esta estrechamente ligado a las habilidades,
intuiciones y competencias desarrolladas con el tiempo.

Conocimiento oculto: engloba los supuestos, valores, pre-
disposiciones y marcos mentales que condicionan la ma-
nera en que los individuos piensan y actdan. Este tipo de
conocimiento opera de manera implicita, estructurando
los modelos mentales, las preferencias tedricas y las in-
terpretaciones que guian las acciones dentro de un con-
texto organizativo.
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Figura 5: Tipos de conocimientos que refuerzan la innovacion
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En el contexto turistico, existe un cierto consenso a la
hora de destacar el conocimiento como atributo basico
de la innovacion. No obstante, la literatura reciente sobre
destinos turisticos inteligentes se ha centrado principal-
mente en la disposicion y acceso a la informacion asi como
en la relevancia de los datos en tiempo real (Williams et al.,
2020), desatendiendo el rol del conocimiento, que implica
no solo la recogida y estructuracion de big data, sino su
contextualizacion en el marco territorial y temporal, pro-
ceso durante el cual la mera informacion se transforma en
conocimiento (Guitart-Casalderrey y Muifio Sar, 2024).

En esta linea, el conocimiento como atributo de la innova-
cion turistica se vincula con la configuracion de ecosiste-
mas inteligentes y adaptativos, que integran tecnologia,
datos, gobernanza y capital humano para facilitar la co-
creacién y la respuesta conjunta a los retos del sector (Boes
et al., 2016). En estos sistemas, también denominados sis-
temas de innovacion turistica local (Bagiran, 2018), la gene-
racion de soluciones innovadoras, de nuevo, es resultado
no solo del conocimiento explicito, sino de dinamicas gru-
pales que refuerzan el aprendizaje y la innovacion social.

De hecho, los destinos como sistemas de innovacion tu-
ristica local son estudiados a partir del proceso de gene-
racion de conocimiento y de aprendizaje de las empresas,
los gobiernos locales o autoridades publicas y agentes
generadores de conocimiento (Flagestad et al., 2005), a
la vez que Lundvall y Johnson (1994) asocian la innovacion
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a un proceso de aprendizaje a partir de la interaccion. De
forma similar, Bagiran (2018) subraya que el conocimiento
local juega un rol central en la configuracion y evolucién
de los destinos como productos turisticos, la habilidad de
innovar de los cuales viene determinada, de nuevo, por la
interaccion ligada al conocimiento tacito y explicito, asi
como por la variedad y cantidad de agentes del entorno lo-
cal implicados en redes de colaboracion o clisteres.

La capacidad de transformar el conocimiento tacito en
conocimiento explicito es un factor clave para el progreso
del sector turistico, ya que facilita la sistematizacion del
saber derivado de la experiencia y su aplicacién directa
en procesos de innovacion. Este ciclo iterativo de conver-
sion y refinamiento favorece la generacion de ideas que
pueden derivar en innovaciones. La literatura identifica
dos vias para acceder y transferir conocimiento tacito: la
socializacion, que se da mediante la interaccion directa
entre personas, y la internalizacion, que depende tanto de
la capacidad cognitiva individual como de la capacidad de
absorcion de las organizaciones.

En segundo lugar, el grado de novedad se vincula direc-
tamente a los usos potenciales de los bienes y servicios
respecto de los productos preexistentes y alternativas
disponibles, asi como a la percepcion generada en los
usuarios finales. La generalidad y vaguedad del término,
sin embargo, lleva a cuestionarse cudl es la mejor manera
de medirlo, teniendo en cuenta que la valoracién del grado
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de novedad se puede abordar de forma objetiva, atendien-
do a cuestiones de eficiencia, y subjetiva, segun la res-
puesta experiencial o0 emocional de los usuarios.

A esta problematica de medicién se afaden discusiones
sobre la extension de la novedad, que contraponen el con-
texto mundial, nacional o incluso el ambito empresarial o
sectorial, o el grado de novedad, que distinguen entre la
generacion de algin producto, servicio o proceso nuevo
y la adopcion o adaptacion de una innovacion disponible.
Respecto a este Ultimo planteamiento, el Manual de Oslo
(OCDE/Eurostat, 2018) reconoce que la innovacion tiene
gue ver con el hecho de poner a disposicion de usuarios
y de la misma organizacion productos, servicios o pro-
cesos fruto de la combinacion alternativa de recursos ya
existentes o la reproductibilidad de soluciones ya existen-
tes en contextos geograficos o ambitos empresariales.
Asi, la implementacion de la innovacién, sea en el ambito
empresarial 0 mediante sistemas locales o regionales de
innovacion, esta asociada también a la idea de difusion y
adaptacion de experiencias ya existentes (Cooke, 2001).

De hecho, uno de los posicionamientos habituales hacia la
innovacion destaca la dicotomia entre innovacion radical
e innovacion incremental (Abernathy y Utterback, 1978),
entendiendo que la innovacion radical es aquella que pro-
duce cambios fundamentales respecto a las practicas
existentes, es decir, introduce una oferta completamen-
te nueva y genera una disrupcion en el mercado, mientras
que la innovacion incremental implica la revision, altera-
cion o adaptacion de productos y servicios ya existentes, y
refleja la difusion de las innovaciones radicales en el siste-
ma econdmico (Gui et al., 2022).

Adicionalmente a estas consideraciones sobre el grado de
novedad como atributo de la innovacién, hay que distinguir
entre los conceptos de creatividad e innovacién. Aunque
ambos pueden implicar novedad, la creatividad hace re-
ferencia a la capacidad de generar ideas nuevas y Utiles, y
puede contribuir a identificar nuevas oportunidades de re-
solucion de problemas. En cambio, la innovacion implica la
implementacion y el uso efectivo de estas ideas creativas,
y se define como cualquier novedad derivada de una idea
creativa, que puede tener lugar en cualquier ambito de la
actividad empresarial (Baranskaité y Labanauskaité, 2022).

En el ambito turistico, en general, existe consenso en ca-
racterizar el sector desde el predominio de las innovacio-
nes incrementales. La novedad, por tanto, es fruto de un
proceso acumulativo y gradual de aceptacion, implemen-
tacion y adaptacion del conocimiento existente o de las
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nuevas ideas, cuyo significado se puede matizar segun el
contexto o la escala de analisis (Hall y Williams, 2019).

Hjalager (2002), que también considera el caracter incre-
mental de la innovacion en turismo, anade a la dicotomia
entre innovacién radical e incremental la capacidad de las
novedades adoptadas para alterar las relaciones con los
mercados y clientes y las competencias empleadas para la
produccion de servicios. De esta manera, desde el punto
de vista de las implicaciones de la innovacion turistica se
derivan cuatro tipos de innovacion: (1) la innovacién regu-
lar, con afectaciones limitadas tanto para la produccién
como para las relaciones existentes, (2) la innovacion de
nicho, que altera las relaciones sectoriales, pero sin alte-
rar el mercado, (3) la innovacion revolucionaria, que altera
de forma radical el proceso productivo pero conserva las
relaciones existentes, y (4) la innovacion de arquitectura,
gue implica cambios no solo en la produccion sino en la re-
lacién con los clientes y el sector (ver Figura 6).

En tercer lugar, la generacion y preservacion de valor re-
sulta de relevancia para la medida de los costes de opor-
tunidad y los recursos necesarios asociados al proceso de
innovacion, asi como para definir los impactos de la inno-
vacion en términos econdmicos y sociales. Asi, segun la
OCDE/Eurostat (2018), las motivaciones para innovar es-
tan estrechamente vinculadas con el incremento del be-
neficio organizacional, comunitario e individual, y el valor
de la innovacion se asocia a la capacidad de incidir en la
sostenibilidad, la competitividad o la inclusion social.
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Figura 6: Modelo de innovacion turistica segin su afectacion al mercado
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Este enfoque hacia la aportacion social de la innovacion
empresarial responde al posicionamiento contemporaneo
hacia el término, que reconoce el valor estratégico de la
innovacion como herramienta para lograr ventajas com-
petitivas y crecimiento econdmico (Baranskaité y Laba-
nauskaité, 2022) o adaptarse a emergencias ecoldgicas
(Xavier et al., 2017). Esta perspectiva refleja una redefi-
nicion social de la innovacién, que va mas alla de la efi-
ciencia empresarial e incorpora dimensiones vinculadas
a la sostenibilidad, la adaptacion y la resiliencia como res-
puesta a entornos globales, complejos y cambiantes.

La innovacion como herramienta de creacién de valor, sin
embargo, es un atributo abstracto y de reciente interés
en la literatura académica, hecho que se explica, segln
Baranskaité y Labanauskaité (2022), dada la también re-
ciente expansion de aquello que es considerado innova-
cion en términos de novedad. Asi, desde el punto de vista
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de la ventaja competitiva y el crecimiento econdmico,
el vinculo entre la innovacién y la generacién de valor se
retroalimenta, entendiendo la generacion de valor como
innovacion, a la vez que asumiendo que los productos y
servicios con nuevas propuestas de valor son de facto in-
novaciones (Nada y Ali, 2015).

413 Factores impulsores y limitadores de la in-
novacion

La innovacion es un proceso complejo y multidimensional
gue se ve influenciado por un amplio abanico de factores
contextuales, institucionales, econdmicos, sociales y cul-
turales. Tanto desde la teoria econémica como desde el
estudio de las politicas publicas, la planificacion urbana
0 la gestién organizativa, se ha puesto de manifiesto que
la capacidad de innovar no depende exclusivamente del
esfuerzo individual o empresarial, sino de la existencia de
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condiciones estructurales que pueden favorecer o dificul-
tar el desarrollo de dindmicas innovadoras (Fagerberg y
Mowery, 2006; Moulaert et al., 2005).

Desde el punto de vista de la economia urbana, aunque
la literatura sobre la capacidad innovadora sefiala la re-

levancia del entorno territorial para explicar la concen-
tracion de la innovacion en ciertos espacios, Méndez
(2016) propone una jerarquizacion de recursos materia-
les e inmateriales que pueden movilizarse para fortale-
cer la innovacién (ver Figura 7).

Figura 7: Jerarquia de recursos locales para la innovacion
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Fuente: Méndez (2016)

Asi, situa el capital cognitivo, es decir, el conocimien-
to, como punto algido de la pirdmide de recursos y
como factor clave en la generacion de ventajas com-
petitivas, que es alimentado por seis tipos de capi-
tales complementarios. En primer lugar, en cuanto a
los recursos clasificados como materiales, se iden-
tifica (1) el capital fisico, que responde a las infraes-
tructuras y equipamientos; (2) el capital productivo,
asociado a las tipologias de empresas y a sus inte-
rrelaciones, que tiende a entornos empresariales es-
pecializados en determinados productos y servicios
y refuerza la colocalizacién de actividades comple-
mentarias, y (3) el capital financiero, que se vincula a
los recursos financieros que fomentan el desarrollo
tanto del capital fisico como del capital productivo.

En segundo lugar, con respecto a los recursos in-
materiales que catalizan el proceso de innovacion
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* Tejido empresarial
' Clusteres locales

" Inversion I+D+I1
' Subvenciones, avales

en entornos territoriales, Méndez (2016) destaca la
importancia (1) del capital humano, considerando
favorablemente la presencia de trabajadores y per-
sonal cualificado, talentoso, creativo o con saber ha-
cer fruto de la experiencia; (2) del capital relacional
o social, que responde a la construccién de comuni-
dades de practica entre los agentes que comparten
conocimientos, valores y competencias, hecho que
se puede vincular al concepto de gobernanza, y (3)
del capital institucional, que incorpora los valores,
normas 0 comportamientos impulsados por las orga-
nizaciones formales que operan en el entorno y que
rigen el funcionamiento.

En el caso concreto del sector turistico, caracteriza-
do por una estructura fragmentada y por una elevada
dependencia de factores exdgenos, como los cam-
bios en la demanda o la necesidad de dar respuesta
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a periodos de crisis, mediante la busqueda de nuevos
paradigmas y estrategias de revitalizacion econémi-
ca, social y espacial, la identificacién de impulsores y
barreras a la innovacidn es especialmente relevante.

Los elementos impulsores de la innovacion en tu-
rismo se han asociado con una variedad de facto-
res que reflejan su naturaleza multidimensional, a
la vez que responden a las principales teorias sobre
la innovacion contemporanea. Asi, la colaboracion,
la cocreacion y el intercambio de conocimiento en-
tre empresas, administraciones y otros agentes son
esenciales en entornos altamente interdependientes
como el turismo, y refuerzan la capacidad colectiva
de innovar (Boes et al., 2016; Hjalager, 2010).

Paralelamente, el desarrollo de practicas innovado-
ras se ve influenciado por perspectivas tecno-eco-
nomicas, como la disponibilidad de infraestructura
digital y la adopcién de tecnologias emergentes, que
actian como motores clave de eficiencia y renova-
cion de los modelos de negocio (Chen et al., 2024),
y enfoques de gestion y cuestiones organizativas,
como el liderazgo y la cultura corporativa, el apoyo
institucional, la gobernanza territorial 0 marcos nor-
mativos favorables (Peinado et al., 2024).

A su vez, las barreras a la capacidad de innovacién
del sector turistico se analizan desde las limitaciones
estructurales propias de las pymes, predominantes
en el sector, con recursos financieros limitados y es-
tructuras organizativas menos maduras (Hjalager,
2002), las resistencias culturales y la falta de vision
estratégica en un ambito en el cual son necesarios
compromisos a medio y largo plazo (Chountalas et
al., 2024), o desde la limitada cooperacién entre em-
presas (Bramwell y Sharman, 1999) y las reticencias
empresariales a participar en iniciativas politicas de
innovacion con multiples agentes implicados (Rodri-
guez-Sanchez et al., 2014), hecho que repercute en di-
ficultades para transferir e integrar el conocimiento
(Makkonen y Williams, 2024).

Estas barreras, no obstante, son influenciadas por
el contexto econdmico, regulatorio y territorial, es
decir, dependen de las caracteristicas del ciclo eco-
nomico vigente, varian segun la orientacidn politica
hacia el modelo de desarrollo turistico y se asocian
tanto a ambitos territoriales como a subsectores
concretos dentro del mismo sistema (Ivars-Baidal et
al.,2014).

Adicionalmente, segln la OCDE (2006) existen tres
factores que explican la innovacion turistica: los
cambios en la oferta, que responden a nuevos pro-
ductos y formas organizativas; los cambios en la de-
manda, fomentados en nuevos patrones de consumo,
mayores exigencias de calidad y diversificacion y ma-
yor concienciacion hacia el medio ambiente, y la pre-
sién competitiva.
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Ademas, la innovacion en el sector turistico difiere
de la innovacidn en el resto del sector servicios en
tanto que el sector turistico produce bienes intangi-
bles, basados en experiencias, que son consumidas
de forma activa por los clientes, los cuales interac-
tdan con ellas y les aportan valor. Esta caracteristica
presenta implicaciones, entre otras, en la forma de
evaluar la innovacion en el sector, que depende de
criterios cualitativos que tienen que ver con la apor-
tacion de valor (OCDE, 2006).

Desde un posicionamiento similar, y teniendo en
cuenta que la industria del turismo, como industria
de servicios, es diferente de la manufacturera (ya que
se basa en experiencias profundamente arraigadas a
un territorio, condicionadas por los atractivos turisti-
cos y la gran variedad de facilidades existentes), De-
celle (2006) identifica diversos aspectos que influyen
en la manera en que se concibe la innovacion en este
sector. Algunos de estos aspectos son la dificil com-
binacién y modificacion de los servicios mientras son
consumidos, la prevalencia de formas de innovacion
no tecnoldgicas o la importancia del conocimiento
profesional, con caracteristicas compartidas con
otras industrias, como la consolidacion de la comer-
cializacion electroénica.

Por su parte, Hjalager (2010) contribuye a definir los
condicionantes de la innovacién turistica resaltando
el individualismo, la escasa cultura colaborativa o la
distancia entre empresas y otros organismos gene-
radores de conocimiento. Estos aspectos alejan la
innovacién de ser un proceso lineal y ordenado, ini-
ciado con una necesidad, seguida por la investiga-
cion y desarrollo, la construcciéon de un prototipo, la
comprobacion de su funcionalidad y la comercializa-
cion del producto.

El modelo de Alvarez-Sousa et al., (2008) ofrece una
perspectiva diferente sobre los factores que impulsan o
dificultan la innovacion y aporta una discusion especial-
mente relevante en este ambito. De acuerdo con estos
autores, el contexto innovador en el sector se explica,
mas alla de las tendencias del turismo, por la existencia
de un sistema de innovacion (vinculado a la administra-
cién publica) y la estructura socioecondmica (influyen-
te en la empresa privada), a través de tres tendencias
generales y contrapuestas: la razon versus la emocion,
la sostenibilidad versus la luddpolis y la diferenciacion
versus la unificacion bajo coste (ver Figura 8).

En primer lugar, la innovacidn turistica se encuentra
en una tensidon dialéctica entre dos enfoques con-
trapuestos, pero que derivan por igual en procesos
de reformulacion de los servicios y experiencias: la
racionalidad tecnoldgica basada en las TIC y la im-
portancia creciente de las emociones y narrativas
simbdlicas. Asi, a pesar del predominio de la raciona-
lidad tecnoldgica, con la consolidacién del uso de las
tecnologias en todas las fases del customer journey y
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la predominancia de la légica del dato, situacion asi-
milable a la sociedad de la informacién, se mantiene
la predisposicién de los consumidores hacia lo intan-

gible, hacia el valor simbdlico, es decir, el interés por
experiencias que evoquen sensaciones, légica aso-
ciada a la sociedad del suefio (Leira, 2013).

Figura 8: Tipos de innovacién y contexto innovador (modelo de Alvarez-Sousa et al.)

TENDENCIA DEL SECTOR TURISTICO

SISTEMA NACIONAL DE INNOVACION

SISTEMA LOCAL DE INNOVACION

INNOVACION BASADA EN EL SUJETO: ENCUESTAS

Innovacion
de producto

Innovacion
de proceso

Innovacion de
organizacion

Innovacion
de mercado

z

RAZON VERSUS EMOCION

r

| Medio ambiente

SOSTENIBILIDAD-AUTENTICIDAD VERSUS LUDOPOLIS

INNOVACION BASADA EN EL OBJETO: ESTUDIO CASOS

ESTRUCTURA SOCIO ECONOMICA

ESTRUCTURA SOCIO ECONOMICA

DIFERENCIACION VERSUS UNIFICACION-BAJO COSTE

Fuente: Alvarez-Sousa et al. (2008)

En segundo lugar, la innovacion turistica se asocia desde
finales del siglo XX con el concepto de desarrollo soste-
nible, después transformado en responsable y en rege-
nerativo, que se impone desde la esfera institucional y se
traslada al ambito empresarial, y centra los nuevos desa-
rrollos hacia la equidad, la competitividad econémica y la
conservacion medioambiental. En paralelo, sin embargo,
las innovaciones en el sector también han propiciado un
consumo inmediato de las experiencias turisticas, desco-
nectandolas de la realidad social y ecoldgica del territorio,
fendmeno que se asocia a problematicas como la disney-
ficacion de los centros historicos, convertidos en espa-
cios de consumo y ocio (Matusitz y Palermo, 2014).
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En tercer lugar, la contradiccion entre la diferenciacion y
la unificacion se asocia a la contraposicion de un modelo
de innovacién glocal, que combina la perspectiva local y
la personalizacion para adaptarse a mercados y clientes
internacionales, con un modelo de desarrollo que res-
ponde a las presiones de un mercado globalizado con
una oferta estandarizada y que prioriza la reduccion de
precios para competir a escala mundial. Esta dicotomia
responde a la distincidn clasica de férmulas para obtener
ventajas competitivas: la diferenciacion y el liderazgo en
costes (Porter, 1980).
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42 Perspectivas de
innovacion desde la
geografia economica,
regional y humana

Mas alla de las mdltiples teorias y enfoques hacia el tér-
mino innovacién y su adaptacién al contexto turistico, son
diversas las aproximaciones realizadas desde el campo de
la geografia que explican las interdependencias entre la
innovacién, la competitividad y la revitalizacién econémi-
ca de los entornos, las dinamicas territoriales y el vinculo
espacial o las aportaciones y dependencias de la innova-
cién con el contexto social.

A continuacién, se exponen brevemente los principales con-
ceptos y teorias surgidos desde la geografia econdémica, re-
gional y humana con una estrecha relacién con las nociones
de innovacion, cambio, conocimiento y aportacion de valor.
Esta exposicion, realizada desde una perspectiva histérica,
resigue los conceptos identificados por Méndez (2016) hasta
llegar al contexto actual de fomento generalizado del modelo
de destinos turisticos inteligentes (ver Figura 9).

Figura 9: Evolucion de conceptos y teorias en los estudios sobre innovacion y conocimiento

* Innovacion tecnoldgica y estrategias competitivas empresariales
* Distritos industriales y sistemas productivos locales / clisteres

* Medios y ambientes innovadores

* Economia informacional / ciudad informacional
* Espacios tecnolégicos / Tecndpolis

* Sistemas de innovacion nacionales y regionales
* Procesos de aprendizaje / ciudades que aprenden
* Economia del conocimiento / ciudad del conocimiento
* Economia creativa / clase creativa / ciudad creativa

* Innovacién social / regién social

* Dinamicas de proximidad y redes de conocimiento
* Crecimiento inteligente / ciudad inteligente
- Distritos innovadores / creativos / tecnoldgicos

Fuente: Méndez (2016)
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421 La innovacion para la revitalizacion econé-
mica y la competitividad

La geografia econdmica es un campo fundamental para
entender como las actividades econdmicas se organizan
en el espacio, cOmo se generan ventajas competitivas
territoriales y qué factores impulsan el desarrollo eco-
noémico. En este marco, el concepto de innovacién se ha
convertido en un eje central para explicar dinamicas de
crecimiento, transformacion y diferenciacion territorial.

De hecho, el concepto de innovacion ha sido abordado
histéricamente desde el campo de la economia o el em-
prendimiento, como factor exdgeno de impulso del creci-
miento (Solow, 1956), como proceso dinamico vinculado
a rutinas organizativas y al aprendizaje (Freeman, 1987)
o poniendo el foco en el papel del conocimiento y de las
politicas publicas como motores internos del desarrollo
tecnoldgico (Romer, 1990).

A partir de Freeman (1974), que introduce el significado
estratégico de la innovacion tecnoldgica para la mejora de
la competitividad empresarial en un contexto de crisis del
modelo postfordista, destacan diversos modelos tedricos
y practicos esenciales para entender las transformacio-
nes urbanas y econdmicas en la era postindustrial sobre la
base de la tecnologia.

Asi, Hall y Preston (1988) desarrollan el concepto de econo-
mia informacional, como nuevo paradigma econdmico en
el que las tecnologias de la informacion y la comunicacion
(TIC) son los principales factores productivos y de compe-
titividad, y un elemento que refuerza los procesos empre-
sariales. En este contexto, las ciudades informacionales
son aquellos entornos urbanos donde se concentra la in-
fraestructura tecnoldgica, el talento digital y la capacidad
de procesar informacion (Castells, 2006, 1995).

Desde el punto de vista de la dimension territorial, pues,
la teoria de la ciudad informacional concibe las ciudades
como nodos globales y de innovacién, donde se concen-
tran centros de decision econdmica, infraestructura tec-
noldgica, talento profesional e instituciones globales. En
esta linea, los conceptos de tecndpolis y milieux innovateu-
rs plasman esta concentracion planificada de actividades
relacionadas con la ciencia, la tecnologia y la innovacion,
que da lugar a parques tecnoldgicos y cientificos, es decir,
entornos territoriales que se convierten en nicleos moto-
res de competitividad y reconversion econdémica (Castells
y Hall, 1994; Maillat, 1998).
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Superando el predominio de las aportaciones que vinculan
la innovacion al crecimiento de las economias urbanas me-
diante el uso de las tecnologias, proliferan estudios sobre
el conocimiento, empresarial e individual, como atributo
para afrontar los retos de la globalizacion, modernizar y
afadir valor a las industrias y empresas de servicios (Mén-
dez, 2016).

En este sentido, a principios del siglo XXI se difunden
nuevos conceptos, como la economia del conocimiento y
la economia creativa, centrados en las industrias y servi-
cios, que destacan por el valor que aportan en términos de
competitividad e innovacién unos recursos humanos alta-
mente cualificados.

Asi, por un lado, la economia del conocimiento se define
como aquella en la que la generacion, diseminacion y apli-
cacion del conocimiento se convierte en el principal motor
de crecimiento econdémico, desarrollo y empleo. En para-
lelo, el concepto de ciudad del conocimiento surge como
formulacion territorial de esta economia: una ciudad que
articula sus politicas urbanas, econdmicas y sociales alre-
dedor de la produccion, circulacién y aprovechamiento del
conocimiento (Scott, 2009). La ciudad se convierte, asi, no
solo en un espacio fisico, sino en un entorno interactivo
que favorece procesos de aprendizaje colectivo, transfe-
rencia de conocimiento y creacion de valor intangible (Van
Winden et al., 2007).

Por otro lado, el concepto de economia creativa se entien-
de como paradigma para la sociedad futura, en la cual el
conocimiento se une a la creatividad, asi como a factores
econdémicos, hecho que da lugar a una transicion cualitati-
va de la economia moderna (Dubina et al., 2012). El interés
por esta economia nace de su capacidad de estimular la
innovacion, revitalizar tejidos urbanos degradados y fo-
mentar el empleo en actividades no deslocalizables, he-
cho que ha llevado a aplicar un enfoque industrial, basado
en la identificacion de industrias culturales y creativas o
sectores en los que el conocimiento cultural y simbdlico
son significativos.

Independientemente de las multiples clasificaciones exis-
tentes y que afectan el dimensionamiento de la economia
creativa, las industrias culturales y creativas comprenden
el ciclo de creacion, produccion y distribucion de servicios
que emplean la creatividad y el capital intelectual como
principal aportacion, y contribuyen al proceso de innova-
cion en cuanto a la interaccion entre consumidor y produc-
tor (Potts, 2012).
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Adicionalmente, la economia creativa ha sido enfocada
desde la concentracion del talento humano y desarrollada
a partir de la teoria de la clase creativa (Florida, 2002). En
este marco, la creatividad no solo se expresa en sectores
o industrias especificos sino que se convierte en una ca-
pacidad presente en una nueva clase laboral formada por
profesionales del arte, la ciencia, la educacion, la tecnolo-
gia y la innovacion.

Estos dos enfoques convergen en la nocién de ciudad
creativa, que hace referencia a entornos urbanos que uti-
lizan la cultura, la creatividad y el talento como ejes estra-
tégicos para el desarrollo sostenible y la competitividad.
De hecho, el concepto ha sido asumido por instituciones
como la UNESCO, que impulsa la Red de Ciudades Creati-
vas, con la cual reconoce la capacidad de este enfoque de
incidir en la planificacion y proyeccion tanto urbana como
turistica (Arcos-Pumarola et al., 2023).

En este sentido, la creatividad, como recurso vincula-
do a la inteligencia colectiva, el intercambio de conoci-
mientos y el aprendizaje compartido, se vuelve parte de
los sistemas de innovacion propios de la economia del
conocimiento y refuerza la importancia de la gobernanza
participativa y la dimension comunitaria de los procesos
innovadores (Castells, 2006; Landry, 2000).

Estos diferentes enfoques tedricos, que unen la nocién de
innovacién o sus principales atributos a la revitalizaciéon
econdmica y a la competitividad de las regiones, sin em-
bargo, llevan asociados una serie de criticas o problema-
ticas territoriales, como la reproduccion de asimetrias en
la distribucion sectorial y territorial, asi como procesos de
exclusiéon dentro de las ciudades, especialmente cuando
las politicas de innovacion no tienen en cuenta la cohesién
social o la sostenibilidad urbana (Scott y Storper, 2007).

Finalmente, a pesar de la evoluciéon que se evidencia en-
tre las teorias y conceptos surgidos desde la economia y
la geografia econdmica, Gomezelj (2016) e Isik et al., (2019)
detectan todavia en la actualidad el predominio de las
investigaciones sobre innovaciéon dominadas por la tec-
nologia y la competitividad, con las TIC, el big data o la
inteligencia artificial como principales impulsors del de-
sarrollo de destinos turisticos basados en el conocimiento
(Racherla et al., 2008) y en tecnologia de vanguardia para
un turismo inteligente (Lopez de Avila y Garcia, 2015).
422 El vinculo entre innovacion y territorio

Desde la geografia regional, la innovacién se concibe des-
de multiples perspectivas que se han ido sofisticando.
Esta perspectiva analiza la innovacion como fenémeno in-
disoluble de las dinamicas territoriales, es decir, poniendo
el foco en su ligazon a un contexto socioespacial y admi-
nistrativo determinado.

Asi, mientras que algunas aproximaciones se centran en
la identificacién de ventajas de localizacion y de econo-
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mias de aglomeracién para explicar la concentracién de la
actividad innovadora en determinados territorios (Malm-
berg y Maskell, 1997), la innovacién también se ha abor-
dado como fendmeno derivado de redes de colaboracién
territorialmente delimitadas, como los distritos industria-
les (Claver-Cortés et al., 2019), o como consecuencia de
politicas publicas, como los sistemas regionales de inno-
vacion (Ivars-Baidal et al., 2014; Luongo et al., 2023), los
sistemas de innovacién turistica local (Prats et al., 2008), o
los destinos turisticos inteligentes (Williams et al., 2020).
Asi, las aportaciones desde la geografia regional vinculan
la innovacion a las especificidades geograficas, plantean-
do la especial capacidad de ciertos entornos a mejorar su
eficiencia a partir de factores culturales e institucionales
(Méndez, 2016).

Estas teorias, a su vez, también son empleadas en la con-
ceptualizacion y analisis de los destinos como sujetos
de gestion, siendo comln la vision de los destinos como
areas geograficas o sistemas territoriales formados por
el conjunto de relaciones sistematicas y dindamicas entre
empresas, autoridades publicas y comunidades locales
(Bagiran, 2018).

Existen algunas nociones clave en los estudios de geogra-
fia regional que han ido evolucionando con el tiempo. En
primer lugar, el concepto de distrito industrial describe un
entorno productivo localizado caracterizado por una alta
concentracion de pymes especializadas en fases comple-
mentarias de un mismo proceso productivo, que comparten
valores culturales, normas sociales y relaciones de proxi-
midad. Esta configuracion facilita la competicién-coo-
peracion, la circulacion de conocimiento y el aprendizaje
colectivo, motivo por el cual se convierte en un motor para
el desarrollo econdmico territorial (Becattini, 1979).

Con el tiempo, este enfoque ha experimentado una trans-
posicién hacia nuevas formas de concentracion terri-
torial, y ha dado lugar a denominaciones como distritos
creativos o tecnoldgicos. Este término hace referencia
a areas que incorporan actividades mas intensivas del
sector cultural y las industrias creativas, asi como las in-
dustrias high tech, y que mantienen la generacion de inno-
vacion como fuente de competitividad territorial.

Adicionalmente, la nocion de distritos industriales puede
adaptarse al sector turistico (Hjalager, 2000), ya que los
destinos comparten caracteristicas propias de estos en-
tornos productivos, como la concentracién espacial de
pymes v la interdependencia vertical, la presencia de re-
des formales e informales de cooperacion, los procesos
colectivos de aprendizaje, asi como el establecimiento de
politicas e instituciones publicas de apoyo, que contribu-
yen a su competitividad y diferenciacion territorial.

En segundo lugar, la teoria de los cllsteres, principal-
mente articulada por Porter (2000), aborda las concen-
traciones geograficas de empresas interconectadas,
proveedores especializados, prestadores de servicios,
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empresas de industrias relacionadas e instituciones aso-
ciadas, pertenecientes a un campo concreto, que compi-
ten pero también cooperan.

En cuanto a las principales contribuciones de esta aproxi-
macion, en los clisteres, a diferencia de lo que ocurre en
los distritos industriales o las redes empresariales, des-
taca la integracion, localizacion y aglomeracién no solo
de empresas sino de entidades productoras y difusoras
de conocimiento, como institutos de investigacion, uni-
versidades o servicios de consultoria, vinculados en una
cadena de creacion de valor anadido (Malmberg y Maskell,
2002). Este reconocimiento explicito de la gobernanza y
de los actores institucionales como nodos articuladores,
productores y transferidores de conocimiento sitla las
politicas publicas en el centro de la capacidad innovadora
(Svensson et al., 2005).

Adicionalmente, la teoria de los clisteres se vincula con
un proceso de innovacion constante, en el cual la coloca-
lizacion de empresas y la colaboraciéon y competicién re-
sultantes de esta proximidad geografica genera presiones
para innovar, especializarse y diferenciarse, a la vez que la
innovacion y cambios resultantes llevan a los clisteres a
evolucionar para mantenerse competitivos (Porter, 1998).

En el sector turistico, segun Rodriguez-Sanchez et al.,
(2014), los clusteres estan siendo promovidos desde las
instituciones europeas por su potencial de funcionar como
una forma especifica de sistema de innovacioén, enfatizan-
do el papel de la proximidad espacial como facilitador de
redes de colaboracion y de transferencia de conocimien-
to, asi como recogiendo diversos conceptos significativos
para la identificacion de antecedentes en los procesos de
innovacion en los destinos turisticos (Bagiran, 2018).

En tercer lugar, el estimulo a la innovacion por parte de las
politicas publicas y el interés por profundizar en la contri-
bucién de estas a los fallos sistémicos y las barreras que
limitan los procesos de innovacién ha llevado a la acade-
mia a centrarse en las teorias de los sistemas regionales
y locales de innovacion (Rodriguez-Sanchez et al., 2014),
como modelos que abarcan politicas de I+D, tecnologia,
infraestructura y educacion, asi como medidas del lado de
la demanda (Hall y Williams, 2019).

Los sistemas territoriales de innovacion, pues, enfatizan
las interrelaciones y acuerdos no lineales entre empresas,
instituciones ligadas al conocimiento y administraciones
publicas para aumentar los recursos disponibles y activar
los efectos multiplicadores en una determinada regién o
contexto territorial (Lundvall, 2007). En estos sistemas,
las administraciones tienen la capacidad de intervenir
para lograr objetivos politicos, proporcionar recursos e
incentivos, estimular la inversién privada y regular su fun-
cionamiento (OCDE, 2009).

Aunque las aproximaciones iniciales sobre sistemas de
innovacion se centraban en el ambito nacional, Guia et
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al., (2006) identifican tres niveles de clasificacion geo-
grafica: la nacional, la regional y la local. Los autores re-
conocen el creciente interés por los sistemas regionales
y locales, ya que, en primer lugar, el conocimiento tacito,
aquel que reside en el comportamiento y percepcion per-
sonal, es local, es decir, especifico de contextos territo-
riales concretos (Lundvall, 2007) y, en segundo lugar, las
interacciones entre agentes se incrementan con la proxi-
midad espacial.

La primacia de la escala regional y local, sin embargo, es
cuestionada desde el contexto de la globalizacién (Mén-
dez, 2016). Asi, la dependencia de la innovacion del hinter-
land de ideas refleja la importancia de una buena conexion
con el entorno, y pone en relieve la importancia del con-
texto periférico de los sistemas de innovacién, a la vez que
se observa una paradoja por la cual los territorios menos
desarrollados presentan peores condiciones para acce-
der a recursos y politicas de I+D+I. Por otro lado, las redes
o sistemas locales de innovacidn son insuficientes para
comprender la desigual capacidad de los territorios de
institucionalizar la innovacién. Es por ello que la conecti-
vidad global de los entornos y el acceso a conocimiento y
recursos externos resultan relevantes para responder al
caracter multiescalar de la innovacion.

En el ambito turistico, la articulacion de los sistemas terri-
toriales de innovacion es reconocible en la institucionali-
zacion de la investigacion, la formacion y la transferencia
de conocimiento en materia de turismo, y observable en
el desarrollo de observatorios, centros, institutos y gru-
pos de investigacion vinculados a universidades o admi-
nistraciones (como INVAT.TUR), alianzas empresariales
(como Exeltur) o agrupaciones de empresas, impulsadas
por SEGITTUR (Anton-Clavé y Duro, 2010). Este desplie-
gue de agentes en el ambito espaiiol, de hecho, responde
a los componentes basicos del sistema de innovacion de
un destino turistico: (1) las agencias publicas o privadas,
instituciones y empresas que ejercen la funciéon de enti-
dades comerciales; (2) el gobierno local o autoridades pu-
blicas, como encargados de establecer vinculos entre las
capacidades innovadoras de las agencias o de regular la
actividad de acuerdo con la planificacion de politicas tu-
risticas y normativas, y (3) las fuentes de informacion o
conocimiento, mediante el fomento de marcos formales e
informales para la gestion del conocimiento (Flagestad et
al., 2005).

Mas alla de la relevancia de los agentes, Prats et al., (2008)
definen otros tres componentes clave para la configura-
cién de los sistemas locales de innovacion turistica: los
aspectos relacionales, que hacen referencia a la apertura
y a la calidad de las interacciones; el macroentorno, in-
fluenciado por el contexto politico, econdmico, tecnoldgi-
co, social e histdrico, y los resultados, que incluyen no solo
las innovaciones turisticas que se deriven, sino las conse-
cuencias que un entorno favorable y unas interrelaciones
de calidad provocan en las ventajas competitivas, el bien-
estar comun o la sostenibilidad (ver Figura 10).
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Paralelamente a los sistemas territoriales de innovacion,
a finales de la década de 1980 nace el concepto de inteli-
gencia territorial, como nuevo modelo de planificacion y
gestion, que concibe el territorio como un espacio de coo-
peracién, una realidad organizativa y social con capacidad
de aprendizaje y de generar y transmitir conocimiento
(Fernandez-Tabales y Navarro-Jurado, 2022). Se trata de

un planteamiento alternativo al desarrollo basado Uni-
camente en la eficiencia econdmica y el liderazgo politi-
co-tecnocratico, que integra los principios de la sociedad
del conocimiento, es decir, la incorporacion de las TIC, y la
funcién de las relaciones sociales en el proceso de desa-
rrollo territorial como componentes de la competitividad
(Girandot, 2008), y que es la base del discurso smart.

Figura 10: Modelo conceptual de los sistemas de innovacion turistica locales
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De hecho, la inteligencia territorial surge de la interrela-
cion entre los conceptos de territorio, economia, sociedad
y conocimiento, y, desde el punto de vista de los destinos
turisticos, ha sido empleada para analizar los instrumen-
tos operativos para la gestion publica del territorio, las
redes de cooperacion y gobernanza, la configuracion de
productos turisticos competitivos y sostenibles, y el uso
de las TIC para procesar informacion territorial (Ivars-Bai-
dal et al., 2016). En este sentido, la inteligencia territorial
mantiene una relacion directa con la innovacion, ya que,
mas alla de la aplicacion de las TIC, su enfoque requiere un
proceso de cambio en diferentes ambitos, como la estra-
tegia turistica, la creacion de sistemas de informacion y
conocimiento compartido, la cultura empresarial, y la ca-
pacidad de absorcion de la innovacion o la articulacion de
procesos colaborativos que permiten desarrollar nuevas
estrategias, productos y servicios turisticos.
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En cuanto a la relacién entre la innovacion y los destinos turis-
ticos, el modelo mas reciente para el desarrollo, la planifica-
cion y la gestion territorial se articula alrededor del concepto
smart, fruto del auge y traslacion de las experiencias de las
smart cities—o ciudades inteligentes— al sector turistico.

En este sentido, se entiende el destino turistico inteli-
gente como aquel la gestién del cual incorpora un fuerte
componente innovador (Blanco-Romero et al., 2021), apro-
ximacion que, segun Fernandez-Tabales y Navarro-Jura-
do (2022), presenta un marcado sesgo tecnoldgico, con
las TIC como principal sefia de identidad. Asi, las multiples
denominaciones creadas a partir del término inteligente
recuperan el discurso de las tecndpolis, destacando la uti-
lidad de las tecnologias y la digitalizacion en el desarrollo
de entornos mas eficientes, sostenibles, diferenciados y
especializados (Méndez, 2016).
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Desde otra perspectiva, sin embargo, la asociacion de la
nocion de innovacion al término destinos turisticos inte-
ligentes (DTI) encuentra sus precedentes en el concepto
americano de smart community, un término que, indepen-
dientemente del area geografica o dimension de la comu-
nidad a la que se aplique, plantea la cooperacion entre los
gobiernos, las empresas, la academia y los ciudadanos,
unida a la industria del conocimiento, para impulsar cam-
bios fundamentales en lugar de cambios radicales o in-
crementales (California Institute for Smart Communities,
1997).

Asi pues, el auge de los entornos territoriales inteligentes
se explica a partir de dos visiones diferentes: el enfoque
tecnocratico y de renovacidon econdmica, y el enfoque de
la gobernanza, como nuevo estilo de gobierno basado en
la cooperacion y la interaccion entre la administracion y
los actores no gubernamentales, que puede ser aplicado
tanto a la planificacion territorial como a la gestién de po-
liticas con incidencia territorial.

No obstante la inclusion generalizada de la transformacion
inteligente en el turismo, Williams et al., (2020) discuten
sobre la desconexion académica y practica existente en-
tre la innovacion y la nocion smart. Los autores defienden
que investigadores y responsables politicos han centrado
los destinos turisticos inteligentes en el desarrollo de nue-
vas tecnologias y la transformacion de la recogida y anali-
sis de informacion, en lugar de plantearlas como modelo
vinculado al conocimiento y a las teorias sobre innovacion
de procesos, que transforma nuevos tipos de datos digita-
les y conocimientos en experiencias turisticas y propues-
tas de valor empresarial reforzadas (Gretzel et al., 2015).

Los mismos autores revisan e identifican cuatro aspectos
de la literatura sobre innovacion que proporcionan infor-
macion relevante sobre los destinos turisticos inteligentes
como sujetos de innovacion e impulsores de esta. Estos
aspectos se vinculan con la manera en que estos destinos
afrontan y generan incertidumbre, que es el punto de par-
tida para la innovacién; la relevancia del conocimiento y la
capacidad de absorcion de conocimiento tacito y codifi-
cado; el papel activo del emprendimiento en un contexto
de cambio continuo, y la importancia de entender los des-
tinos como ecosistemas innovadores, por lo que la innova-
cién institucional resulta indispensable.

423 La innovacion social: proceso de colabora-
cion y de trabajo en red

Mas adelante, y a partir de inicios del siglo XX, el significa-
do de la innovacion como estrategia de resiliencia urba-
na se ha trabajado desde la teoria de la innovacién social.
Esta perspectiva amplia el valor asignado a la innovacion
mas alla del aumento de la eficiencia de los procesos em-
presariales, mediante la construccion de ambientes so-
cialmente innovadores, bajo criterios de sostenibilidad,
inclusion, proteccion patrimonial y ambiental. El objetivo
es dar respuesta a desafios globales y reforzar las interac-
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ciones entre actores y la accion colectiva, en linea con las
aportaciones ya observadas en la teoria de los clisteres o
los sistemas de innovacién regional.

Asi, desde la geografia humana, la innovacién no se conci-
be Unicamente como un proceso tecnoldgico o econémi-
co, sino como un fendémeno profundamente arraigado en
las dindmicas sociales, culturales y territoriales, poniendo
el acento en el papel de los actores, los valores colectivos
y las formas de colaboracion.

Esta aproximacion a la innovacidon como proceso colec-
tivo, como construccion social y como fendémeno estre-
chamente conectado a las condiciones sociales en que se
produce este proceso, esta presente en diferentes posi-
cionamientos tedricos.

El concepto de innovacion social destaca por incorporar
directamente esta ampliacién tanto del significado como
de las dimensiones vy la diversidad de actores capaces de
generarla y difundirla (Méndez, 2016). Asi, la innovacién so-
cial se refiere a la capacidad de producir, transferir y ofre-
cer nuevas soluciones a problemas socioeconémicos de
un determinado entorno, que son mas eficaces, eficien-
tes, sostenibles y justas que las alternativas existentes
(Moulaert et al., 2005). Es decir, hace referencia a cambios
de sistema capaces de modificar las relaciones de poder y
las estructuras institucionales, propuestos sobre la base
de la optimizacion de recursos y orientados a impactar di-
rectamente retos colectivos movilizando la accién conjun-
ta. Ademas, dado que la innovacién responde a realidades
temporal y territorialmente concretas, el dinamismo eco-
némico y las nuevas necesidades o problematicas sociales
se asumen como catalizadores de la innovacion.

Paralelamente, la relacion entre la innovacion y un deter-
minado contexto social y territorial ha llevado a diversos
autores a ampliar los agentes representados en el modelo
de triple hélice, asumiendo que la innovacién reside y se
transfiere mas alla de las empresas, los gobiernos y las
instituciones relacionadas con el conocimiento.

Asi, conceptos como las ciudades que aprenden, las co-
munidades de practica, las redes de conocimiento o las
ciudades creativas, unidas a nociones transversales como
la gobernanza, contribuyen a la profundizacion de la di-
mension social de la innovacion.

En cuanto a las ciudades que aprenden (learning cities), este
concepto, impulsado por Longworth (1999), es central para
la regeneracion local y regional en un contexto de desarrollo
sostenible y pone énfasis en la capacidad de las ciudades
para adaptarse, transformarse y generar conocimiento de
manera continua y agregada a través de la interaccion de
multiples actores que, a su vez, son incentivados por las
administraciones locales a aprender de forma permanente,
dentro y fuera de los entornos educativos formales (UNES-
CO, 2015). Asi, el impulso a las ciudades que aprenden, como
modelo de desarrollo urbano, se alinea con los objetivos de
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desarrollo sostenible, que reconocen la importancia de las
ciudades en el fomento de la inclusion, la sostenibilidad, el
desarrollo econdmico, la educacién inclusiva, equitativa y
de calidad o la promocion de oportunidades de aprendizaje
permanente para todos (Piazza, 2024), mientras que la par-
ticipacién de las partes interesadas de la ciudad maximiza
los beneficios de los procesos de resiliencia y promueve las
capacidades locales.

Este enfoque hacia un aprendizaje transformador, pues,
propone un modelo de gobernanza colaborativa, es decir,
se fundamenta en la capacidad de generar espacios de in-
tercambio y en la institucionalizacion de mecanismos de
didlogo y de cocreacion de conocimiento, que permitan a
las redes comunitarias locales, entidades sociales, colec-
tivos culturales y, en definitiva, a la ciudadania en general
intervenir en la definicion de prioridades urbanas locales
(Facer y Buchczyk, 2019), asi como en el desarrollo de so-
luciones compartidas y la cooperacion a escala interna-
cional (Shefer, 2019).

De forma similar, el concepto de comunidad de practica,
desarrollado por (Wenger, 1998), pone el énfasis en el co-
nocimiento generado desde la practica compartida. Desde
este enfoque, la innovacion es el resultado de un proceso
dindmico y contextual, centrado en la transferencia y co-
dificacion del conocimiento tacito, es decir, el know-how.
Esta perspectiva, ademas, pone el foco en los espacios
informales y autoorganizados, en los cuales la innovacion
emerge de la resolucion conjunta de problematicas com-
partidas gracias a formas mas horizontales de gobernanza,
como los urban living labs (Van Der Walt et al., 2009).

Las redes de conocimiento y su conexion con la innova-
cion es otra de las teorias empleadas para definir las es-
tructuras de intercambio de conocimiento, experiencias
y aprendizaje, que segin Boschma (2005) se caracterizan
por la confianza, las relaciones estables y reciprocas vy la
proximidad mas alla de los limites administrativos o geo-
graficos. En este sentido, el autor profundiza en cuatro
tipos de proximidades que promueven la innovacion: (1)
la proximidad institucional entre actores que comparten
valores y pautas culturales, (2) la proximidad cognitiva,
centrada en la disposicion de conocimientos comunes y
el uso de un mismo lenguaje, (3) la proximidad social, que
tiene que ver con el estatus, y (4) la proximidad construida,
fruto de la propia pertenencia a redes de conocimiento o
aprendizaje, que refuerza los vinculos iniciales.

La nocion de ciudad creativa, introducida anteriormente
(apartado 4.2.1), también responde a la concepcion social
de la innovacion, ya que esta depende de la participacion
ciudadana, es decir, de las practicas de gestidn, las es-
tructuras de gobernanza y los patrones de interaccion
entre artistas, sociedad civil, organizaciones culturales e
instituciones (Crescenzi, 2005).

En el contexto de las ciudades como espacios urbanos
complejos donde conviven mdltiples funciones, proyectos
urbanisticos y formas de relacion con el entorno y la socie-
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dad, los procesos participativos se convierten en herra-
mientas clave para estimular la implicacion ciudadana en
su planificacion, comprension y reorganizacion, y alinear-
se con sus intereses y necesidades. En este sentido, la
gobernanza territorial ha incorporado, segin Mazzucotelli
(2018), una implicacién creciente no solo de la comunidad
local, sino también de la comunidad artistica, favorecida
por politicas publicas que apuestan por el fomento de la
creatividad como motor de transformacion urbana.

Todas estas postulaciones tedricas para explicar las di-
namicas de innovacién urbanas desde la perspectiva de
la colaboracién y el trabajo en red asocian la innovacién
a procesos de gobernanza participativa, que, en el ambi-
to del turismo, es entendida como el compromiso de las
administraciones de facilitar mecanismos que permitan
a la sociedad incidir en las estructuras o politicas publi-
cas (Restrepo et al., 2021) y que, a su vez, es un enfoque
esencial para abordar retos asociados a la sostenibilidad,
la convivencia o la gestion del espacio publico.

Mas alld de la conexion entre innovacion, participacion
y trabajo en red, tanto la literatura académica como los
documentos estratégicos de organismos nacionales e in-
ternacionales ponen énfasis en la necesidad de construir
sociedades basadas en la innovacion y el conocimiento, es
decir, capaces de responder a retos en materia de cohe-
sidn social o sostenibilidad ambiental.

Por un lado, desde el punto de vista académico, De Me-
deiros et al., (2014) identifican el creciente volumen de
estudios sobre innovaciones en materia de sostenibilidad
turistica, y sefialan el mercado, el conocimiento norma-
tivo, la colaboracion interfuncional, el aprendizaje y las
inversiones en I+D+I como cinco factores de éxito para la
innovacion en experiencias ambientalmente sostenibles.

Esta mirada hacia la consolidacion de ventajas competi-
tivas alineadas con la sostenibilidad se explica, segun Isik
et al., (2019), dada la capacidad de la innovacion de eliminar
problematicas derivadas de las caracteristicas estructu-
rales del sector y asegurar la sincronizacion de los agentes
del sector hacia retos globales y colectivos, mientras que
para Méndez (2016) responde al agotamiento de un mode-
lo de crecimiento que se ha demostrado insostenible, cosa
gue ha llevado a recuperar el debate sobre la aportacion de
la innovacion a la construccion de economias urbanas.

Por otro lado, esta vision social del proceso de innovacion
es recogida por el Parlamento Europeo, mediante la Direc-
tiva 2014/24/UE, que determina que la innovacion debe
ayudar a resolver retos de la sociedad y estar alineada con
las estrategias europeas para un crecimiento sostenible e
integrador. Por tanto, la innovacion tiene como resultado
la aportacion de soluciones, ventajas y beneficios, tanto
en el ambito empresarial como en el social.

La innovacion social como forma de transformacion de las
economias urbanas, de hecho, es incluida en diversos mo-
delos, asociados a los objetivos de la Comision Europea
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(2010), que plantean cambios estructurales en el modelo
productivo y de desarrollo de las ciudades: el crecimiento
inteligente, sostenible e integrador.

43 Argumentos para la innovacion en la gestion
publica del turismo

Mas alla de las teorias ligadas a la economia y el empren-
dimiento, la cuarta version del Manual de Oslo (OCDE/Eu-
rostat, 2018) introduce por primera vez la relevancia de la
innovacién en la administracion pulblica e identifica seis
tipos de innovacién aplicables tanto en la industria como
en los servicios, incluyendo los servicios publicos y, por
tanto, en la innovacion publica.

Segun la OCDE/Eurostat (2018), pues, la innovaciéon tam-
bién juega un papel crucial en la administracion publica,
visible en los nuevos roles de gobernanza o la configura-
cion de sinergias territoriales. Participa, por tanto, en la
reconfiguracion de las organizaciones politicas en dife-
rentes ambitos.

Asi, las entidades publicas y agentes gubernamentales
tienen un rol relevante para impulsar innovaciones turisti-
cas mediante acciones, funciones e instrumentos geogra-
ficamente territorializados, como la creacion de clisteres
turisticos a escala local (Fabry y Zeghni, 2012). Estas poli-
ticas, ademas, se dibujan simultaneamente a la evolucion
de las relaciones de poder, las relaciones territoriales y las
relaciones de cooperacién, por lo que también influyen y
son influidas por la reconfiguracién de las mismas admi-
nistraciones (Roussel, 2008).

Es bajo esta reflexion que, mas alla del coyunturalismo de
los procesos de innovacion surgidos en periodos de crisis
o vinculados a los efectos de la globalizacion, el capitalis-
mo Y la metropolizaciéon (Tournay, 2012), resulta coherente
plantearse el rol de la innovacién en la implementacion de
modelos de gobernanza y sinergias turisticas (Melenez,
2023).

En este sentido, la innovacién en la gestidon publica del
turismo ha sido abordada desde el concepto de sistema
de innovacion turistica local/regional, como forma de
red formal (Prats et al., 2008), desde las relaciones publi-
co-privadas, desde los recursos territoriales, desde las
estructuras organizativas, desde su papel en estrategias
de promocion, o desde la formula de participacion local
prevista (Hernandez et al., 2018).

Asimismo, también se ha abordado desde la perspectiva
de la competitividad de los destinos (Sigalat-Signes et al.,
2020), hecho observable en la existencia de diversos indi-
ces de competitividad que evallian de manera indirecta la
innovacion, como Urbantur o Monitur; y desde la mejora de
las capacidades de gestion, funciones y roles de la politica
turistica, como define Velasco (2016).

Con todo ello, diversos estudios han abordado las implica-
ciones de la innovacion en la gestion publica del turismo,
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recuperando las perspectivas planteadas en los apartados
4.1.1-4.2.3 y enfocandolas en las especificidades de la ges-
tion turistica, y han contribuido a identificar sus dimensio-
nes de andlisis o componentes relevantes.

En primer lugar, la innovacién en la gestion turistica se ha
abordado desde las teorias de clusteres, redes, distritos
industriales o sistemas (Pearce, 2014). De hecho, estas
perspectivas consideran los destinos como sujetos de
gestion, es decir, como areas geograficas o sistemas te-
rritoriales formados por un conjunto de relaciones dinami-
cas entre empresas, autoridades publicas y comunidades
locales (Bagiran, 2018).

En estos sistemas de innovacion turistica local, Flagestad
et al., (2005) sitian a las empresas o entidades comer-
ciales en el centro del sistema de innovacion, mientras
que las autoridades locales o regionales tienen un peso
significativo en el proceso de innovacion, mediante las
funciones ligadas a su condicién de autoridad de politica
turistica, como la planificacion, el estimulo del emprendi-
miento, la regulacién de actividades o la facilitacion de las
relaciones entre los agentes del destino. Finalmente, las
comunidades locales actian como fuente de conocimien-
to, uno de los componentes dominantes para la innovacién
en el ambito del destino, que es integrado al sistema de in-
novacion turistica local a través de marcos institucionales
formales e informales.

La misma postura la adopta Latour (2005), que afirma que
la innovacion es inseparable del trabajo en red, y vincula,
por tanto, la capacidad de innovar con la existencia de
estructuras interorganizativas y sistemas participativos,
formales e informales, entre actores de un mismo sector,
orientados a contribuir a las capacidades de las institucio-
nes publicas.

Uniendo estos modelos conceptuales predominantes, que
contribuyen a definir el proceso y la estructura de innova-
cion en destinos locales, Bagiran (2018) afirma que el pro-
ceso de innovacion turistica se basa en la relaciéon entre
multiples agentes turisticos que, constituidos en un clister,
generan una estructura de interaccion, una red de genera-
cién y difusidn de conocimiento que permite mejorar el nivel
de innovacion de los agentes turisticos que lo conforman,
asi como la capacidad de innovacion de un destino local. En
esta propuesta, ademas, la interaccion entre los agentes
turisticos locales, regionales, nacionales o internacionales
se convierte en un componente clave (ver Figura 11).

En segundo lugar, Russo y Richards (2016), entre otros au-
tores, sefialan el caracter social de la innovacion turistica:
esta es fruto de la sociedad del conocimiento, el talento
y la creatividad humana, unidos a avances tecnoldgicos y
organizativos. Esta perspectiva se enmarca en los cam-
bios sistémicos asociados a la economia postindustrial, en
que la capacidad de innovar ya no recae exclusivamente
en el ambito empresarial o tecnoldgico, sino que involucra
también a la ciudadania, los actores publicos y las comuni-
dades locales.
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En este sentido, la OCDE (2011) reconoce que la innovacién
social es esencial para hacer frente a retos complejos
como la sostenibilidad ambiental, la inclusion social o la
cohesioén territorial, especialmente en sectores como el
turismo, en el cual las tensiones entre desarrollo econo-
mico y bienestar comunitario son recurrentes.

Aln asi, el concepto de innovacion social, surgido a raiz de
la aparente incapacidad de la administracion de resolver
problemas ambientales, econdmicos y sociales (Adro y
Fernandes, 2022), se encuentra todavia en pleno debate
académico.

Figura 11: Macromodelo del proceso de innovacion en destinos turisticos locales
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En tercer y Ultimo lugar, autores como Damian y Suarez—
Barraza (2015), después de analizar la innovacion en la
gestion turistica mediante una revision de literatura,
sugieren la existencia de una brecha tedrica y practica
respecto a esta cuestion. En su estudio, se vincula la in-
novacién de la gestidn turistica al concepto de innovacién
de procesos, dado que el hecho de gestionar comporta
un proceso de toma de decisiones y al mismo tiempo, tal
como indica Schumpeter (1935), la innovacion de procesos
comporta el establecimiento de metodologias sistemati-
cas enfocadas al progreso.

Ademas, Hellriegel et al., (2008) identifican tres areas de

aplicacion de la innovacion de procesos a la gestion pu-
blica: el area tecnoldgica, ligada al uso de las nuevas tec-
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nologias de la informacién y la comunicacién (TIC) para
la transformacién del conocimiento y la interaccion en-
tre agentes; la institucional, que incluye la modificacion
de los marcos legales, y la administrativa, que comporta
transformaciones tanto de las formas organizativas como
de los procesos y las funciones de las organizaciones.

No obstante, la innovacion en el sector turistico vinculada
al uso de las TIC es predominante. Desde el punto de vis-
ta de la oferta, el uso de las TIC transforma tanto formas
organizativas, procesos de gestién y promocion, como
la oferta de productos turisticos; mientras que, desde el
punto de vista de la demanda, transforma las formas de
consumo (Sigalat-Signes et al., 2020). De hecho, en cuanto
a la gestion de la actividad turistica por parte de institu-
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ciones publicas, la mayor contribucion de las TIC recae en
el campo de la informacion y el conocimiento, asi como en
la transformacién de la comunicacion e interaccion con el
resto de agentes implicados.

Concebir la innovaciéon como proceso implica reconocer
gue esta no es un fin en si misma, sino un mecanismo de
evolucion institucional y organizativa, que afecta a la ma-
nera en que se planifica, se implementa y se evalua la poli-
tica turistica a escala local.

Este triple enfoque, pues, aunque de vital importancia
para el avance tedrico de la innovacién en el campo de la
gestion y el desarrollo turistico de destinos, debe com-
plementarse con los conocimientos existentes en el am-
bito de la politica turistica, que se define como disciplina
encargada de las actividades, decisiones y procesos im-
pulsados por actores gubernamentales para alcanzar ob-
jetivos vinculados al turismo.

En general, el rol de la administracién tanto en los siste-
mas de innovacidon como en los sistemas relacionales
complejos que son los destinos turisticos, dada su capa-
cidad de intervenir para alcanzar objetivos politicos, se
resume en la eliminacion de las barreras a la innovacion,
la proporcion de recursos e incentivos reguladores, asi
como la cofinanciacion para estimular la inversién privada
y la colaboracién publico-privada (OCDE, 2009).

En este sentido, y segun Velasco (2016), la innovacion en
la politica turistica parte de la nocién de cambio, indi-
soluble de la naturaleza social de las politicas publicas
y del propio dinamismo del sector turistico. Asi, son los
cambios vividos en el ambito social, ideoldgico o discur-
sivo y los cambios operativos los que permiten analizar
la innovacion tanto de los objetivos como de los instru-
mentos de politica turistica. Estos cambios se perci-
ben como cambios incrementales y multidimensionales
(Carvalho y Costa, 2011).

Asi, la innovacién en la gestion turistica se puede refle-
jar en la capacidad de retroceder y volver a los origenes
de la planificacion, recuperar planteamientos sobre pre-
ocupaciones que todavia son relevantes en la actualidad
y combinarlos con los avances surgidos en otras discipli-
nas, secuencia que corresponde a un proceso incremental
(Gardiner y Scott, 2018).

Por otro lado, Hall y Williams (2019) defienden que se pue-
den detectar cambios en las politicas turisticas mas o
menos significativos en cualquiera de las tres dimensio-
nes que configuran una politica. Asi, considera la politica
publica turistica a través de tres dimensiones: (1) el marco
narrativo politico, nivel paradigmatico o estratégico, vin-
culado a las ideas principales contenidas en los planes de
desarrollo turistico; (2) los instrumentos de politica em-
pleados para alcanzar los objetivos o nivel instrumental, y
(3), la evaluacion de las decisiones operativas.
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De esta manera, propone que el analisis de los planes
estratégicos constituye uno de los indicadores funda-
mentales para evaluar las ideas principales del nivel pa-
radigmatico, ya que es en estos documentos donde se
narran los discursos e ideologias sobre los principales
problemas y los objetivos sectoriales que un determinado
gobierno quiere alcanzar en un periodo de tiempo concre-
to (Fischer, 2003).

En cuanto a la dimension instrumental, Hall (1993) defien-
de el andlisis especifico de los instrumentos considera-
dos mas adecuados ante una situacion concreta, lo cual
comporta estudiar de forma vinculada el proceso de dise-
fio y toma de decision, entendiendo que los instrumentos
politicos estan sujetos a deliberacion, en tanto que son la
via a través de la cual alcanzar los objetivos planteados.
Asi, independientemente del nivel administrativo que se
observe, diversos autores han propuesto taxonomias de
los recursos gubernamentales o instrumentos de politica
turistica (Hood y Margetts, 2007; Velasco, 2011), asociando
cada recurso a un objetivo y naturaleza concreta.

A esta idea de cambio caracterizadora de la innovacién en
el ambito de las politicas publicas se le afiaden los concep-
tos de novedad y de accion (Velasco y Rodriguez-Sanchez,
2014). En cuanto a la novedad, como atributo también ba-
sico de la innovacién de mercados, las autoras argumen-
tan que en el marco de las politicas publicas cualquier
innovacion es incremental, es decir, supone aplicar de
forma nueva una funcion ya existente. Paralelamente, con
respecto a la accién, se destaca el objeto de las politicas
publicas, que tienen como finalidad la resolucion de pro-
blemas sociales o el aprovechamiento de una oportunidad
colectiva. Por este motivo, la innovacion aplicada al am-
bito de las politicas publicas debe hacer referencia a una
dimension social, desde la cual genera valor publico y su-
pera procesos de la esfera privada.

Asi, la innovacion en la politica y en la gestion turistica
puede ser analizada teniendo en cuenta la capacidad de
las funciones e instrumentos implementados de generar
valor social abordando problemas colectivos, de estar
orientados al cambio y a la mejora respecto a situaciones
previas, de implicar soluciones que superen el ambito pri-
vado, de surgir de un proceso de colaboracion entre acto-
res diversos y de tener un impacto tangible mediante su
aplicacion efectiva. Esta aproximacion, de hecho, consi-
gue integrar tres de las caracteristicas del curso de accion
de las politicas publicas y de la tarea de gestionar el turis-
mo al concepto de innovacion: la prevision de acciones a
partir de la informacion y el conocimiento, la participacion
del sector privado y de la comunidad local, y la aportacion
de medios para la prevision de resultados (Perea-Medina y
Navarro-Jurado, 2018).
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CONTEXTU

DE LA INNOVA
POLITICAY

TURISTICA

El fomento y el estimulo de la innovacion turistica a escala
nacional, y como parte de las funciones del estado, alinedn-
dose con la organizacion administrativa y turistica, han sido
abordados por diversos estudios procedentes de los ambi-
tos de la economia, que revisan el crecimiento empresarial
y la introduccién de innovaciones de proceso como la inte-
gracion de las TIC, o la ciencia politica, que analizan el papel
de la innovacién en las politicas turisticas en Espaia.

Desde una perspectiva amplia de la innovacion en el ambi-
to espafiol, los resultados del Indice Europeo de Innovacidn
(Comisién Europea, 2024) sitlan a Espaia como pais con
un porcentaje de innovacién del 89,9% respecto al resto de
paises europeos, ligeramente por encima de los paises con
los que comparte categoria. Los resultados muestran que
Espafia presenta ventajas destacadas en el ambito de la di-
gitalizacion, el apoyo y financiacién y el volumen de pobla-
cién con educacion superior de tercer nivel.

Desde el punto de vista turistico, adicionalmente, los da-
tos disponibles en el INE permiten analizar la innovacion
como propulsora de la productividad y el crecimiento tu-
ristico, aunque son patentes las limitaciones vinculadas a
esta asociacion de conceptos asi como a la falta de desa-
gregacion de los multiples servicios con incidencia turisti-
ca (Anton-Clavé y Duro, 2010). Esta problematica también
se advierte en la Encuesta de Innovacion Tecnoldgica en
las Empresas, que dispone de datos de innovacion em-
presarial que agregan el sector hotelero y de restauracién
con el comercio y no permiten distinguir entre tipologias
de empresas turisticas relevantes, como las empresas de
intermediacion o los servicios recreativos.
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Dentro de este enfoque para medir la innovacion en el am-
bito econdmico, existen estudios complementarios, como
la encuesta de uso de las TIC y comercio electronico en las
empresas (INE, 2024), en la cual las empresas del sector
turistico y, en especial, las del sector hotelero demuestran
una alta integracion o sensibilidad en cuanto a la integra-
cion de procesos innovadores respecto al conjunto de em-
presas dados los beneficios monetarios que se derivan.
Estos resultados, de hecho, se refuerzan con las conclu-
siones de la Fundacion Orange (2016), que sitian de nuevo
el turismo como uno de los sectores mas comprometidos
con la digitalizacion, asi como de SEGITTUR (2024), que
constata una mejora notable en la digitalizacion de las
microempresas y pequefias empresas de todos los sub-
sectores turisticos gracias a los fondos Next Generation,
teniendo en cuenta ejes de analisis como los canales de
marketing y comunicacion digital, la reputacion en linea,
la gestion y analisis de datos, la personalizacion de servi-
cios, la planificacion y gestidn del talento o las estrategias
para determinar los precios.

A pesar de los cambios introducidos en la toma de decisio-
nes, procesos de produccion y prestacion de conocimiento
o la inversion en innovacion y tecnologia, las pymes turisti-
cas espanolas presentan una baja inversion en innovacion
en comparacion con empresas de otros sectores. Al mis-
mo tiempo, se enfrentan a retos derivados de las carac-
teristicas del sector, como la intangibilidad del producto
comercializado, el creciente contenido en informacion vy la
interdependencia con los recursos gestionados en los des-
tinos en los cuales se sustentan (Romero y Paton, 2021), la
resistencia empresarial al cambio, la limitada cooperacion
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interempresarial, la desconexidn respecto a las activida-
des de I+D+i o la estacionalidad (Cooper, 2006). Todos estos
condicionantes provocan afectaciones diferentes depen-
diendo del sector y el ambito territorial, y pueden variar en
el tiempo segun la coyuntura politica, econémica, tecnold-
gica o cientifica, entre otros factores contextuales.

En cuanto a la distribucién territorial de la innovacion tu-
ristica, y paraddjicamente, se observa que las regiones con
mayor especializacion turistica, es decir, con mayor nu-
mero de pernoctaciones anuales, como las Islas Baleares,
Canarias, Andalucia o la Comunidad Valenciana, presentan
bajos indices de inversién privada e innovacién, que a su
vez se concentran en las regiones de Madrid, Pais Vasco o
Navarra (Moreno-Izquierdo et al., 2018). Respecto al tipo de
innovaciones turisticas, los ultimos estudios identifican un
enfoque en aspectos no tecnoldgicos, con especial aten-
cion a las mejoras de organizacion empresarial.

En cuanto a la innovacion desde la optica de las politicas
turisticas implementadas en territorio espaiiol y de acuer-
do con Ivars-Baidal et al., (2014), se observa la configura-
cion de una politica turistica evolutiva, como respuesta a
las ventajas competitivas que la innovacion genera en las
empresas y destinos turisticos (Hjalager, 2000). Asi, diver-
sos estudios han analizado como las administraciones de
diferentes escalas territoriales han incorporado la inno-
vacion en las agendas politicas (Pulido-Fernandez et al.,
2008), lo cual refleja la alineacion de la nocion de innova-
cién como ventaja competitiva (Cooper et al., 2006).

En este sentido, destaca la aportacion de Rodriguez-San-
chez (2015), que, a través de la conceptualizacion de ins-
trumentos de politica turistica realizada por Velasco
(2011), analiza la innovacién generada en la politica secto-
rial espafola desde una perspectiva historica, para el pe-
riodo comprendido entre 1952 y 2013. Asi, la observacion
de instrumentos de politica turistica conlleva identificar
las caracteristicas necesarias para determinar la innova-
cion aplicada a las politicas publicas: la idea de cambio,
de novedad y de accidn, teniendo en cuenta que es nece-
sario que la politica genere valor publico, esté ligada a la
solucion de un problema o necesidad y genere un impacto
determinado a través de su ejecucion.

Asi, la autora identifica aspectos innovadores en cada uno
de los instrumentos de politica turistica (Velasco, 2005),
que responden a las funciones y estructura organizativa
del sistema turistico espafiol. En este sentido, los instru-
mentos organizativos y programaticos son los que ofre-
cen mas ejemplos de estos cambios.

A continuacidn, y para completar la contextualizacién de la
innovacion en la gestion turistica en Espafia, se presentan
brevemente algunos ejemplos de innovacién identificados
por Rodriguez-Sanchez (2015), complementados con apor-
taciones de otros autores que actualizan su analisis.

Figura 12: Instrumentos de politica turistica en Espana
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Sector publico Sector privado

Fuente: Elaboracion propia a partir de Velasco (2011)

En primer lugar, en cuanto a los instrumentos organiza-
cionales, entendidos como la creacion o modificacion de
cualquiera de las estructuras u organismos que lideran
la politica turistica y diferenciando entre (1) las organiza-
ciones publicas con competencias en el area de turismo a
diferentes niveles territoriales, (2) las estructuras depen-
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dientes organicamente, funcionalmente o financieramen-
te de las estructuras anteriores y (3) las estructuras de
cooperacion publico-privadas constituidas bajo el princi-
pio de gobernanza, la autora diferencia entre la creacion
de nuevas estructuras de organizacién y la verdadera in-
novacioén en instrumentos organizativos.
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En cuanto a las iniciativas incluidas en esta segunda cla-
sificacion, se destacan tres innovaciones. En primer lu-
gar, la creacion del Instituto Nacional de Promocion del
Turismo (INPROTUR), ahora conocido como Turespaia,
como organismo auténomo de caracter comercial encar-
gado de las funciones de promocién de la Marca Espana
en el exterior. Este ente supone abandonar la estructura
y vision tradicionales de la promocion, en manos de la ad-
ministracion, para adoptar criterios asimilables a la ges-
tion empresarial, centrandose en una promocidon mas
profesionalizada, basada en estudios de mercado y en la
utilizacion de técnicas de promocion y comercializacion
mas sofisticadas. Segun Rodriguez-Sanchez (2015), este
nuevo planteamiento responde estrechamente al contex-
to geopolitico y econdmico, que destaca por la incidencia
de la crisis en el volumen de llegadas, el posicionamiento
neoliberal hacia la privatizacion de las estructuras de ges-
tién, asi como un dinamismo sectorial incompatible con
las estructuras administrativas.

Seguidamente, como ejemplo de estructuras de coopera-
cion, se identifica la creacion de la Conferencia Sectorial
del Turismo, como organismo de consenso integrado por
el gobierno central y las comunidades auténomas, en un
intento de preservar un cierto liderazgo del gobierno cen-
tral, alinear las politicas turisticas autondmicas y superar
el periodo de ajuste institucional introducido por la apro-
bacién de la Constitucion espariola y la delegacién de las
competencias turisticas (Velasco, 2005). Esta iniciativa
multinivel, de hecho, encaja con el concepto de gobernan-
za relacional, enfocada a la cooperacion o coordinacion
existente entre diferentes niveles administrativos, que
hoy en dia todavia se demuestra necesaria ante los nuevos
modelos y técnicas de planificacion y gestion de la acti-
vidad turistica (Fernandez-Tabales y Ruiz-Romera, 2023).

Finalmente, destaca la creacion de la Sociedad Mercantil
Estatal para la Gestion de la Innovacién y las Tecnologias
Turisticas SA (SEGITTUR), en el afio 2002, como estructura
gubernamental, pero con capacidad de ofrecer servicios
comerciales y generar recursos propios para el impulso
y la promocion de la innovacion, como facilitadora de la
gestién de destinos y empresas del sector (Anton-Clavé
y Duro, 2010). Mas alla del caracter innovador de sus fun-
ciones, es relevante el alcance de sus actuaciones, que
pasan a complementar no solo los servicios de Turespa-
fia y las estructuras politico-administrativas nacionales,
autondmicas vy locales, sino que incluyen el liderazgo de
proyectos con socios tecnoldgicos, iniciativas privadas y
proyectos internacionales.

Asi, la innovacion en la evolucion de las estructuras orga-
nizativas tiene que ver con la mejora de la flexibilidad, la
autonomia y la operatividad, asi como la coordinacion en-
tre las funciones y competencias turisticas de diferentes
niveles territoriales. En este sentido, la cooperacion en-
tre la administracion publica y el sector empresarial y la
sociedad civil es abordada mas recientemente mediante
mesas sectoriales de turismo o consejos de turismo.
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En segundo lugar, en cuanto a los instrumentos programa-
ticos, que incluyen los planes y programas que contienen
el proyecto politico de un determinado gobierno y territo-
rio, y para la totalidad o parte del sector turistico, Rodri-
guez-Sanchez (2015) situa la introduccién de los primeros
indicios de innovacién en los programas de creacién de
nucleos de turismo rural, que desde 1982 materializan la
idea de diversificar el producto de sol y playa y reconocen
la capacidad del turismo como dinamizador de la economia
local, la formacién, la mejora de servicios e infraestruc-
turas y la proteccion del patrimonio ante la despoblacion
rural. También destaca el programa de vacaciones para la
tercera edad y la puesta en marcha del IMSERSO en el afio
1985, como planteamiento que da respuesta a dos retos: la
mejora de la calidad de vida de la gente y la optimizacién
de las grandes infraestructuras hoteleras durante la tem-
porada baja para reducir la estacionalidad.

Mas alld de estos programas centrados en la diversifica-
cion y el impulso del turismo social, la autora sitta el Plan
FUTURES I (1992-1995) como la verdadera incorporacién
de la innovacién a la funcion planificadora del estado. Esta
innovacion es observable en la aproximacion al sector mas
alla de la oferta y la demanda, asumiendo la influencia de
componentes como las organizaciones publicas o de pro-
cesos de produccién y canales de marketing, asi como en
la orientacion de las acciones previstas, que introducen
conceptos como la dinamizacion, la excelencia y la innova-
cién, a la vez que diferencian entre destinos consolidados
y emergentes, y apuestan por la cooperacion y cofinancia-
cion entre actores publicos y privados.

En este contexto, el desarrollo de planes estratégicos, a
partir de 1992, y de planes de dinamizacion turistica, desde
1996, derivados de la revitalizacion y desarrollo municipal y
comarcal previsto en los planes FUTURES I y II, evidencia,
segun Lépez Palomeque et al., (2022), la relevancia de la
esfera local en el disefio y testeo de modelos innovadores
de desarrollo turistico, asi como el fin de la improvisacion
que habia caracterizado el modelo turistico espafiol (De la
Calle y Garcia, 2016).

Mas alla de estos ejemplos, el interés por el desarrollo de
procesos de innovacion es observable en el Plan de Turis-
mo Espafiol 2020 (2008-2012), que por un lado introduce
la técnica de prospectiva estratégica (plantea escenarios
de futuro a partir de tendencias existentes y condiciones
de futuro probables) (Rodriguez-Sanchez, 2015), y que
por otro lado incorpora un programa especifico de inno-
vacion, que prevé la sensibilizacion empresarial sobre la
mejora de sus capacidades cientificas y tecnoldgicas, la
creacion de clUsteres turisticos o la puesta en marcha
de programas de financiacion de nuevas tecnologias y de
ayudas al emprendimiento (Anton-Clavé y Duro, 2010). Adi-
cionalmente, la creacion de la Plataforma Tecnoldgica de
Turismo Thinktur y el Sistema de Informacion Cientifica
Turistica (SICTUR), como acciones dentro del programa de
conocimiento, recalca la colaboracion entre empresas y
universidades en la generacion de conocimiento, y refuer-

51



5. Contextualizacion de la innovacion en la Politica y la Gestion turistica en Espafa

za el concepto de liderazgo compartido y cultura coope-
rativa. Ademas, estas dos herramientas siguen vigentes
hoy en dia, con un destacado papel para generar alianzas y
establecer relaciones y acuerdos de colaboracion (Gallego
y Vaquero, 2022).

También es destacable el Plan Nacional e Integral de Turis-
mo (2012-2015), que prevé la reconversion de los destinos
maduros fundamentandose en la innovacion, la gober-
nanza, la tecnologia, la sostenibilidad y la accesibilidad a
través del modelo DTI. Esta apuesta, a pesar de situar a
Espafia como referente a escala internacional (Lopez Pa-
lomeque et al., 2022), responde a objetivos ya introduci-
dos con los primeros planes de excelencia y dinamizacion
en cuanto a la orientacion hacia la accesibilidad, la cola-
boracién publico-privada o la competitividad. Su caracter
innovador, de hecho, radica en que se sustenta sobre una
base tecnoldgica (Lopez Palomeque, 2016).

Finalmente, como ejemplo mas reciente de instrumen-
tos programaticos innovadores, destaca la Estrategia de
Sostenibilidad Turistica en Destinos, que, reconociendo la
necesidad de impulsar el proceso de transformacion hacia
espacios mas innovadores y sostenibles, y basandose en la
idea del equilibrio territorial-turistico, prevé la financiacion
de los planes de sostenibilidad turistica en destino (PSTD),
diferenciando las acciones prioritarias segin se trate de
destinos pioneros —de sol y playa y urbanos, con problemas
de saturacion, competitividad y madurez del modelo—, des-
tinos rurales o de interior (Garzon y Ramirez, 2025).

En tercer lugar, en relacién con los instrumentos norma-
tivos, vinculados con la produccion de normas legales de
aplicacion directa para la regulacion de todos los com-
ponentes del sector turistico, la delegaciéon exclusiva de
las competencias de ordenacién a las comunidades auté-
nomas prevista en la Constitucién es el cambio mas sig-
nificativo detectado por Rodriguez-Sanchez (2015). Esta
delegacion llevo a la redaccion y aprobacion de las diecisie-
te respectivas leyes de turismo, aunque manteniendo parte
del cuerpo juridico y los principios vigentes desde 1962.

De nuevo, estudios mas contemporaneos que han tratado
las modificaciones de las leyes autondmicas de turismo
insindan la introduccién de diversos aspectos innovado-
res. Asi, tal como afirma Bouazza (2017) en su analisis de
la nueva Ley 13/2011, de 23 de diciembre, del turismo de
Andalucia, se detecta la introduccion de nuevos principios
para acompafar la fundamentacion normativa desde la
responsabilidad y la innovacion, aspectos que inciden en
un cambio de paradigma de un modelo cuantitativo a un
modelo cualitativo, integrando perspectivas ambientales
(como la obligacion de las empresas de prestar servicios
conforme al principio de sostenibilidad) y sociales, me-
diante el compromiso de las administraciones turisticas
de informar y abrir procesos participativos.

Este Ultimo enfoque hacia la participacion también es
abordado por Guitart-Casalderrey y Casanovas-Ibanez
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(2024), que identifican procesos de informacion publica,
audiencia y consulta en la redaccion y validacion de di-
versas iniciativas normativas con incidencia turistica, y
reflexionan sobre la incidencia de la administracién com-
partida en el ambito de la administracion turistica. Bajo
este analisis, pues, se identifican experiencias recientes
de participacion que mediante plataformas digitales se
han dirigido a un amplio sector ciudadano, como la consul-
ta sobre el proyecto de Decreto por el cual se crea la sec-
cion de arbitraje de consumo turistico en la Junta Arbitral
de Consumo de Canarias, asi como la consulta previa a la
elaboracion del anteproyecto de la Ley de turismo de Ca-
talufa, en actualizacion de la Ley 13/2002.

En cuarto lugar, en cuanto a los instrumentos de finan-
ciacion (entendidos como aquellos instrumentos que
impulsan o estimulan acciones determinadas mediante
medidas de apoyo y fomento econdmico de actividades
de iniciativa privada y del tercer sector para alinearlas con
los objetivos de politica turistica contenidos en los instru-
mentos programaticos), Rodriguez-Sanchez (2015) consi-
dera limitadas las innovaciones introducidas, y destaca la
predominancia de los créditos como principal féormula de
fomento, asi como de los hoteles como principales desti-
natarios. A pesar de ello, la autora si detecta la evolucion
en el enfoque de las ayudas, que, si bien inicialmente se
dedican a la construcciéon de oferta alojativa, pasan a te-
ner en cuenta, a posteriori, la condicién de las empresas
de turismo como empresas exportadoras y a financiar la
adaptacion de la oferta hotelera a las consideraciones
medioambientales y requisitos de accesibilidad universal.

No obstante estas aportaciones, una mirada mas actua-
lizada a la politica espafiola en materia de incentivos per-
mite identificar ejemplos de instrumentos financieros que
amplian los destinatarios y los objetos de estimulo. En este
contexto, Velasco (2016) y Flores y Barroso (2009) ponen
en relieve el cambio en la motivacion de las administra-
ciones a ofrecer créditos y subsidios, observando cémo
las ayudas han pasado a estar centradas en la moderni-
zacion de instalaciones, la diversificacion, el incremento
de los estandares de calidad y la innovacion en lugar de
financiar la urbanizaciéon del territorio. Esta tendencia en
la diversificacion de los objetos de financiacién, de hecho,
puede ser observada detras de las ayudas del fondo euro-
peo Next Generation para la financiacion de kits digitales y
otorgadas para reforzar la productividad de las empresas
turisticas en un contexto de recuperacion post-pandémi-
co, que ponen en el centro la innovacion.

En esta linea, Perea-Medina y Navarro-Jurado (2018) desta-
can las multiples lineas de financiacion puestas en marcha
por SEGITTUR como impulsoras de la innovacion turistica.
Estas ayudas cofinancian la integracion de nuevos siste-
mas, plataformas, infraestructuras o aplicaciones tecno-
l6gicas, en el marco de instrumentos programaticos como
el Plan Nacional de Ciudades Inteligentes, el Plan Nacional
e Integral de Turismo o el Plan de Recuperacién, Transfor-
macién y Resiliencia (PRTR). Este ultimo dedica su com-
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ponente 14 a la modernizacion y competitividad del sector
turistico y materializa las ayudas con la financiacion de los
planes de sostenibilidad turistica en destino (PSTD).

Estas ayudas econdmicas, ademas, no se han dirigido tan
solo al tejido empresarial y, tal como destacan Ivars-Baidal
et al., (2016), las subvenciones de apoyo a la promocion de
destinos ofrecidas por la Secretaria General de Turismo y
la Federacion Espaiiola de Municipios y Provincias (FEMP)
impulsan la progresiva creacion y consolidacion de entes
mixtos de promocion y gestion turistica, considerados por
la FEMP (2008) como una férmula de desarrollo turistico
que responde a retos de gobernanza como la eficiencia y
la eficacia, la cofinanciacién y la corresponsabilidad, el
know-how, la participacion o la transparencia.

En quinto lugar, en relacién con los instrumentos de mejo-
ra del conocimiento, vinculados a la necesidad de generar,
acumular y distribuir informacién y conocimiento turistico
para dar apoyo a la toma de decisiones y mejorar la forma-
cion, Rodriguez-Sanchez (2015) critica la retérica que pre-
valece en la politica turistica aplicada hasta el afio 2013, y
propone como principales politicas innovadoras la intro-
duccion en 1982 de dos estadisticas para la observacion
del fendmeno turistico por parte del gobierno, las encues-
tas Familitur y Egatur. Respecto a las estadisticas disponi-
bles en el INE, que se han ampliado y han diversificado su
enfoque, cabe destacar la incorporacion a partir de 2019
de estadisticas experimentales de medicion del turismo a
partir de teléfonos moviles, asi como la medicion del nu-
mero de viviendas de uso turistico (VUT) y su capacidad,
que ha permitido superar el desconocimiento de su inci-
dencia en el territorio espafiol.

Si se hace una aproximacion a los instrumentos de mejora
del conocimiento de forma amplia, como factores basicos
de la innovacion (Bathelt et al., 2004), desde la multiplici-
dad de experiencias que contribuyen tanto a la generacién
y distribucion del conocimiento como a la colaboracién a
la hora de acumularlo, es posible identificar diversas ex-
periencias asociadas a la nocion de innovacion y previa-
mente contextualizadas en los apartados 4.2.1-4.2.3.

Asi, por un lado, la proliferacion de redes de relaciones
mediante los clisteres o los sistemas locales de innova-
cién va mas alld de la aglomeraciéon de empresas e insti-
tuciones. De hecho, la transferencia de conocimiento y
la colaboraciéon publico-privada es uno de los elementos
motores de estas redes y uno de los motivos que las con-
vierten en un nuevo paradigma de gestion centrada en la
gobernanza (Scott et al., 2008).

En este sentido, el creciente fomento de redes de cola-
boracién entre empresas e instituciones de investigacion
por parte de las politicas turisticas (Hjalager, 2012) podria
clasificarse como instrumento programatico o financiero,
dada la cantidad de programas y ayudas que integran esta
perspectiva, como es el caso del programa de Agrupacio-
nes Empresariales Innovadoras (AEIs), impulsado desde el
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afo 2007 por el Ministerio de Industria, Energia y Turismo
(MINETUR) y caracterizado por la financiacion de estructu-
ras de coordinacién, gestiéon y administracion de las AEIs
(Ivars-Baidal et al., 2014). No obstante, el hecho de que de
los objetivos y efectos de las aglomeraciones empresaria-
les se derive una acumulacion localizada de conocimiento
y de procesos de aprendizaje colectivo, que a posteriori
se pueda traducir en una mayor tasa de innovacion social
(Méndez et al., 2008), permite considerar estas estructu-
ras como ejemplos de instrumentos de innovacion para la
mejora del conocimiento.

Por otro lado, resulta relevante enfatizar la evoluciéon que
ha experimentado el propio concepto de conocimiento
turistico, que en el marco actual de destinos turisticos
inteligentes ha sido sustituido por el término inteligencia
turistica, entendido como estadio final en que el conoci-
miento es aplicado, es decir, implementado en decisiones
estratégicas o que contribuyen a la definicion de politicas
publicas (Guitart-Casalderrey y Muifio Sar, 2024). Este con-
texto, junto con la relevancia que la inteligencia turistica
recibe desde la politica turistica espafiola, la iniciativa pri-
vada y los centros de investigacion turistica, ha conducido
a la aparicion y evolucion de estructuras intrinsecamente
ligadas al big data y a diferentes niveles territoriales (Bas-
tidas y Casado, 2023; Ivars-Baidal y Vera, 2019), como las
areas de estudios e investigacion de turismo, los institu-
tos de estudios turisticos, los sistemas de inteligencia tu-
ristica y los observatorios de turismo.

Finalmente, aunque el estudio de Rodriguez-Sanchez (2015)
no aborda ejemplos de innovacién en cuanto a los instru-
mentos de comunicacion, el uso de las TIC y el desarrollo de
nuevos procesos de promocidn turistica en el &mbito de la
promocion turistica de los destinos, ha sido puesto de relie-
ve por Ivars-Baidal et al. (2016), desde el punto de vista de la
multiplicidad de herramientas empleadas.

Estas experiencias, pues, confirman la adopcion de poli-
ticas turisticas innovadoras por parte del gobierno cen-
tral, que demuestran como la innovacién se integra de
forma constante y gradual, como respuesta a cambios
estructurales en la organizacién politico-administrati-
va ante nuevas tendencias globales vinculadas al uso de
las TIC o como respuesta a crisis del sistema econdmico
y turistico. Estas politicas muestran como esta nocion de
cambio, novedad y accidon puede ser identificada segun la
estructura conceptual de las funciones y los instrumentos
de politica turistica. A pesar de las evidencias planteadas
anteriormente, que confirman el posicionamiento favora-
ble de la administracion turistica espafola de reforzar su
capacidad de coordinacidn, liderazgo e innovacion, Velas-
co (2016) identifica una cierta estabilidad de los objetivos y
retos planteados, es decir, un marco narrativo constante.
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Si bien la mayoria de las investigaciones sobre la inno-
vacion turistica, independientemente del enfoque que
adopten (centradas en los efectos de la innovacion desde
el punto de vista empresarial, desde el punto de vista del
destino o desde un punto de vista general, estudiando la
colaboraciéon entre diferentes instituciones), incorporan
las cinco dimensiones de innovacién propuestas por Hjala-
ger (1997, 2010), este apartado argumenta la pertinencia de
adoptar unas dimensiones de andlisis propias para la eva-
luacién de la innovacidn en la gestién publica del turismo.

En primer lugar, hay que tener en cuenta que la ldgica de
la politica publica presenta caracteristicas singulares que
condicionan tanto la manera de concebir la innovacién
como su implementacion y evaluacién. Tal como senalan
Velasco y Rodriguez-Sanchez (2014), las practicas innova-
doras que afectan a la propia administracion y las que se
transfieren a otros agentes requieren a menudo procesos
de negociacién y consenso, hecho que condiciona el grado
de autonomia y flexibilidad. Ademas, la coexistencia de ob-
jetivos politicos multiples y divergentes, asi como la com-
plejidad de evaluar su cumplimiento (debiendo considerar
cuestiones de eficiencia, equidad y mejora social), incre-
menta la complejidad de los procesos de analisis.

En segundo lugar, tal como reconocen Stamboulis y
Skayannis (2003), las cinco categorias de la innovacion
predominantes (producto o servicio, proceso, gestion,
marketing e institucional) mantienen una estrecha interac-
cion entre ellas. Por ejemplo, los cambios en el marketing
son dependientes de la digitalizacion y la esfera tecnoldgi-
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ca, que a su vez se tratan como innovaciones de proceso.
En este sentido, la innovacion en la gestion engloba todo
aquello que provoca cambios en la toma de decisiones de
cualquier organizacion, lo cual, segiin Walker et al. (2011) y
Damanpour y Aravind (2012), supone modificaciones tanto
en los procesos internos y estructuras de trabajo como en
las estrategias, e incluso cataliza las relaciones con otras
partes interesadas. Es por este motivo que la evaluacion
de la innovacion en la gestion publica del turismo se debe
abordar de forma sistémica, asumiendo que es un proceso
articulado mediante fases sucesivas de toma de decisio-
nes, implementacion y evaluacion (Hall y Williams, 2019).

En tercer lugar, la innovacion adquiere diferentes signifi-
cados o matices segun el contexto y la escala de analisis, a
la vez que la accion de politica y la gestion publica depen-
den de las competencias, responsabilidades o funciones
de diferentes niveles territoriales o administrativos. En
este sentido, el ambito local se convierte en especialmen-
te relevante en el caso de la gestion turistica espafiola, ya
que es en este nivel donde se concreta buena parte de la
gestion cotidiana del turismo, se identifican de manera
mas directa los impactos de la actividad turistica y se des-
pliegan respuestas adaptadas a las especificidades del
territorio (Garcia Hernandez, 2007). Es precisamente en el
ejercicio de la gestion turistica local que interesa observar
el grado de innovacién del propio sector publico, es decir,
de las estructuras administrativas y relacionales en
materia de turismo, asi como la intervencion de los entes
de gestion y promocion local mediante determinados
instrumentos, estrategias y acciones.
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Tomando como ejemplo la aportacién de Rodriguez-San-
chez (2015), que analiza el papel del gobierno central en
el favorecimiento de la innovacion turistica mediante los
instrumentos de politica turistica propuestos por Velasco
(2011), resulta conveniente revisar como estos instrumen-
tos son asumidos, reinterpretados y activados a escala
local, teniendo en cuenta, por un lado, las competencias
especificas atribuidas a los entes municipales en materia
de turismo y, por otro, la consolidacion de los modelos de
destinos turisticos inteligentes como paradigma que in-
cluye la innovacién como eje transversal.

Estos argumentos ponen de manifiesto la necesidad de re-
visar y adaptar los marcos analiticos existentes cuando se
estudia la innovacion desde la gestion publica del turismo en
el ambito local. Asi, se propone una estructura conceptual
de andlisis para la evaluacion de las practicas innovadoras
en la gestion de los destinos urbanos en el contexto espanol,
adoptando la division que Hall y Williams (2019) plantean para
evaluar las politicas turisticas e integrando los instrumentos
de politica turistica de Velasco (2011) como categorias ana-
liticas estrechamente vinculadas con las funciones que las
administraciones asumen en materia de turismo (ver Tabla 1).

Tabla 1: Estructura conceptual de analisis de la innovacion en la gestion publica del turismo

Dimension

Ambito

Organizacion municipal de la actividad turistica

Dimension estructural

Organizacion de las relaciones con la ciudadania

Planificacion

Promocion y comercializacién

Dimension operativa

Conocimiento turistico

Fomento e incentivos

Fuente: Elaboracion propia

En este marco, la clasificacion en dos DIMENSIONES —
estructural y operativa— se inspira en el enfoque de Hall
y Williams (2019), que distinguen entre una aproximacion
de caracter politico o paradigmatico, centrada en la confi-
guracion del sector y de sus recursos, y una aproximacion
instrumental, orientada a las acciones de gestion que per-
miten alcanzar los objetivos de la politica turistica.

Es importante destacar, sin embargo, que, a diferencia
de la propuesta original de los autores, se ha obviado la
dimension evaluativa. Esta decision se alinea con los cri-
terios de la Agencia Estatal de Evaluacion de las Politicas
Publicas y la Calidad de los Servicios (AEVAL, 2010), segln
los cuales el analisis de los impactos de las politicas se
integra transversalmente dentro de las dos dimensiones
mencionadas. De hecho, la integracién de la dimension
evaluativa, tanto en la configuracion de la administracién
turistica local como en las acciones desarrolladas por
esta, y bajo la dptica de la innovacion, constituye el eje
central de la investigacion que se desarrolla.
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Paralelamente, los seis AMBITOS de andlisis se articulan a
partir de los instrumentos de politica turistica identificados
por Velasco (2011), que materializan y facilitan la aplicacion
empirica de las DIMENSIONES. Asi, los ambitos definidos se
asocian a tipologias de instrumentos ampliamente emplea-
dos para el andlisis de la politica y la gestién turistica:

+ Organizacionales: Relativos tanto a la estructura mu-
nicipal como a la gobernanza participativa.

+  Programaticos: Asociados a la planificacion de la ac-
tividad turistica.

+ De comunicacion: Recogen caracteristicas tanto de la
promocion como de la comercializacion turistica por
parte de la administracion publica local.

+ De mejora del conocimiento: Relativos a la produccion
y gestién de informacion turistica.

+ Financieros o de incentivos: Vinculados al fomento de
la actividad y de los objetivos estratégicos.
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Este esquema, sin embargo, no integra los instrumentos
normativos, circunstancia que se justifica por el hecho
de que, en el sistema competencial espafiol, la capacidad
normativa en materia turistica recae principalmente en las
comunidades auténomas, y no en los ayuntamientos. Ade-
mas, si bien es cierto que los municipios pueden aprobar
ordenanzas con implicaciones relevantes para el sector
turistico, por ejemplo en el ambito del urbanismo, las di-
ferencias sustanciales entre contextos municipales, ne-
cesidades y problematicas diversas podrian generar una
distorsion excesiva en el analisis. Por otro lado, la valora-
cién de los principios que rigen estas normativas sobrepa-
sa los objetivos de la presente investigacion.

Una vez justificada la l6gica organizativa para el analisis
de la innovacioén en la gestion publica del turismo, se expo-
ne brevemente el enfoque de cada una de las dimensiones
y ambitos, asi como su vinculacion con las aproximaciones
tedricas y practicas realizadas desde el campo de la geo-
grafia que explican las interdependencias entre la innova-
cion y los destinos turisticos.

Por un lado, la DIMENSION estructural se concibe como
aquella que recoge AMBITOS determinantes para la incor-
poracion estratégica e institucional de la actividad turistica
dentro de la gestion local de las ciudades, poniendo énfasis
en (1) la formula de organizacién municipal del turismo y (2)
las relaciones de la organizacién municipal con la sociedad
civil. Estos AMBITOS son reconocidos en la literatura aca-
démica como elementos que condicionan la innovacion en
la politica turistica, ya que definen el liderazgo politico y
técnico, asi como plasman la interrelacion entre adminis-
traciones publicas, agentes privados y la sociedad civil, en
un contexto de interaccion entre los diferentes ambitos te-
rritoriales y administrativos y en un intento de incrementar
la legitimidad y la eficacia de la gestién publica.

En primer lugar, la organizaciéon municipal de la actividad
turistica ya es discutida por estudios y autores como Ex-
celtur (2023), Lopez Palomeque y Font Urgell (2011) o Gon-
zalez-Reverté et al., (2018), que sefialan la consideracion
del turismo en la escala organizativa local y su posicion
como competencia exclusiva o compartida, la coordina-
cién con otras administraciones y agentes generadores
de conocimiento o la estructura de participacion de em-
presarios en la toma de decisiones segun la férmula juridi-
ca de los 6rganos de gestion y promocion, como aspectos
en evolucion constante segun el contexto de los destinos.
Esta organizacion institucional, ademas, favorece, segin
Porter (1998), la generacion de entornos innovadores loca-
les, lo cual alinea la presencia y proximidad de estructuras
de liderazgo y la coordinacion de agentes con la teoria de
los clisteres. Por su parte, Méndez (2016) sitla el capital
institucional, es decir, las estructuras, valores y compor-
tamientos de las entidades politico-administrativas, asi
como el capital humano vinculado a estas estructuras,
como recursos inmateriales indispensables para alcanzar
conocimiento analitico, sintético y simbdlico, que es aso-
ciado directamente a la capacidad de innovar.
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Adicionalmente, desde el punto de vista de la gobernan-
za enddgena o intraorganizativa, que hace referencia a
la coordinacion, la gestion y la toma de decisiones que se
desarrollan dentro de una misma estructura institucional,
la existencia de concejalias de turismo, la disposicion de
entes de promocién y gestion turistica, o la coordinacion
entre concejalias mediante comisiones son consideradas
fundamentales para valorar el grado de importancia que
se concede al sector turistico, asi como para examinar el
nivel de integracion del sector privado en la toma de deci-
siones y la coordinacion operativa de areas con incidencia
turistica (Lois, 2018). Por otro lado, desde el punto de vista
de la gobernanza relacional, la cooperacion o coordinacion
existente entre diferentes niveles administrativos se de-
muestra necesaria ante los nuevos modelos y técnicas de
planificacion y gestion de la actividad turistica y se plan-
tea como elemento indicativo tanto de la competitividad
como de la eficacia de la gestion turistica (Exceltur, 2019).

En segundo lugar, en cuanto a la organizacion de las rela-
ciones con la ciudadania, la literatura subraya la importan-
cia creciente de los modelos participativos en el disefio de
politicas publicas (IAP2, 2014). Este procedimiento res-
ponde a la perspectiva de la gobernanza exdgena o parti-
cipativa, es decir, a la que ocurre cuando la administracion
mira hacia fuera e incluye procesos de participacion ciu-
dadana para generar nuevos conocimientos, soluciones y
servicios dentro de un ecosistema de confianza y aprendi-
zaje mutuo, hecho que acerca este ambito de analisis no
solo a una mejora de la legitimidad de las politicas turis-
ticas, sino también a considerarse fuente de creatividad
colectiva, capaz de generar soluciones innovadoras arrai-
gadas en el territorio. En este sentido, la organizaciéon de
las relaciones con la ciudadania tiene una estrecha rela-
cion con las teorias sobre el trabajo en red, las ciudades
que aprenden vy las ciudades creativas o la clase creativa.
La participacion, por tanto, es beneficiosa para la integra-
cion de diferentes perspectivas en la toma de decisiones y
actlia como catalizadora de innovaciones sociales.

Por otro lado, la DIMENSION operativa recoge aquellos
AMBITOS funcionales que articulan la accién concreta de
los gobiernos locales en materia turistica, es decir, que
operativizan los objetivos politicos formulados dentro del
marco estructural.

En primer lugar, la planificacion estratégica y operativa
del turismo es mencionada en la literatura previa, como
indicador de la evolucion vy la eficiencia de la gestion turis-
tica mediante no solo la disponibilidad de planes de accion
turistica, sino la colaboracion publico-privada a la hora de
disefiarlos (INVAT.TUR, 2022), la evaluacion sistematica,
rigurosa y permanente de sus resultados (Torrejon y Rodri-
guez, 2016), el compromiso de un presupuesto o la calen-
darizacion de las acciones (Exceltur, 2023a).

En segundo lugar, la promocion y comercializacion turisti-

cas constituyen una herramienta clave para posicionar los
destinos urbanos en un entorno competitivo y dinamico, y
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alinearlos con las nuevas tendencias de consumo. Diver-
sos autores han reconocido la capacidad de las TIC para
transformar las estrategias de marketing territorial, po-
niendo en relieve los beneficios de implementar campa-
fas digitales, interactivas, hipersegmentadas o basadas
en redes sociales, mientras que la innovacion en el mar-
keting se convierte en una de las cinco tipologias trans-
versales de innovacion definidas por la OCDE (2005, 2018),
y por Hjalager (2010) en el ambito turistico, incluyendo no
solo la promocién y la comercializacion, sino el proceso de
narracion, de informacion y de atencion, y las relaciones
con los clientes.

En tercer lugar, el conocimiento turistico, entendido como
la recogida, tratamiento, andlisis y contextualizaciéon de
datos estructurales y coyunturales sobre la actividad tu-
ristica, la reputacion o la percepcion, y unido a la busque-
da de nuevas fuentes de informacion, supone un aspecto
clave para la toma de decisiones en el marco de los desti-
nos turisticos inteligentes, que fortalece su capacidad de
adaptacion y anticipacién, y es de hecho uno de los atribu-
tos que explican el proceso de innovacion.

Este enfoque hacia las acciones de generacion, disponi-
bilidad y transferencia de conocimiento conecta directa-
mente con diversas de las teorias que tratan la innovacién
desde el punto de vista tanto econémico como territorial
y social. Asi, el desarrollo de sistemas de inteligencia tu-
ristica o de inteligencia territorial emerge como herra-
mienta para una gestion turistica basada en evidencias,
gue supone la integracién de gran volumen de datos para
comprender la complejidad del territorio y que convierte
el conocimiento en un recurso clave para la innovacion ur-
bana, tanto en el modelo de ciudades inteligentes, como
en el de las ciudades que aprenden.

En esta misma linea, Guia et al., (2006) reconocen que es
a través del proceso de compartir y transmitir flujos de
informacién y conocimiento que se fomenta el desarrollo
de destinos innovadores, y que la internacionalizacion del
conocimiento, es decir, el establecimiento de sinergias
e interacciones a escala global con otras instituciones y
organismos de conocimiento es clave para disponer de
soluciones e iniciativas de referencia. De hecho, el desa-
rrollo de instrumentos, redes o alianzas de conocimiento
también encaja en el marco de los sistemas de innovacién
local y de los clUsteres, en los cuales la produccion y circu-
lacion colaborativa de conocimiento contribuye a generar
un ciclo de aprendizaje institucional.

En dltimo lugar, el fomento y la incentivacién de objetivos
estratégicos como la sostenibilidad o la calidad del desti-
no, mediante la adopcidn de certificaciones y la existencia
de espacios de apoyo a empresas turisticas emergentes,
es considerado, por Ivars-Baidal et al., (2014), un instru-
mento necesario para generar ventajas competitivas en el
contexto del panorama empresarial. Por su parte, Bagiran
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(2018) y Williams et al., (2020) subrayan el rol de las admi-
nistraciones como elementos centrales de los sistemas de
innovacioén, ya que dan forma a la interaccién y a los com-
portamientos entre las organizaciones, que son modela-
dos por los comportamientos y los habitos culturales, y
tienen la capacidad de financiar e impulsar la transforma-
cion tecnoldgica de las pequenas y medianas empresas.
No obstante, Rodriguez-Sanchez et al., (2019) puntualizan
gue los proyectos de emprendimiento e innovacion en los
destinos turisticos inteligentes permanecen, en diversas
ocasiones, como experimentos subvencionados por el go-
bierno, es decir, dependientes de estos incentivos y ayu-
das de fomento.

Adicionalmente a estas aportaciones, las acciones de
fomento e incentivacién, como instrumentos para crear
valor en los destinos a partir de la dinamizacion de la ac-
tividad turistica, se enmarcan en las aportaciones de los
sistemas de innovacion territorial y los clisteres de inno-
vacion de Fabry y Zeghni (2012), en que la generacion de
valor estd supeditada a la interaccion entre actores, el
liderazgo y la confianza institucional o la definicidon com-
partida de prioridades estratégicas.

En este sentido, las acciones de incentivacién y recono-
cimiento, mas allad del fomento del emprendimiento, son
consideradas mecanismos de derecho blando (soft law)
orientados a impulsar valores de relevancia estratégica
como la sostenibilidad, la calidad o la responsabilidad so-
cial. Este enfoque, pues, puede ser asociado a la innovacion
social, que implica la generacion de innovaciones alineadas
con intereses colectivos y orientadas al bien comun.

Con ello, se han establecido las bases conceptuales para
el analisis de la innovacién en la gestion publica del turis-
mo, mediante la definicion de dos dimensiones y los seis
ambitos que las configuran, fundamentandose en la lite-
ratura académica que aborda las principales teorias de la
gestion turistica y de la innovacién.
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REFLEXIONES SOB
EVOLUCION Y SITUACION A
DE LA GESTION TURIST,

, DESTINOS URBAN
AMBITO TERRITORIALD

La investigacién llevada a cabo ha permitido analizar las
teorias y practicas sobre la gestion de destinos urbanos,
asi como su evolucion y situacion actual en el ambito terri-
torial de Espafia, estableciendo los principales conceptos
y aproximaciones tanto tedricas como practicas hacia la
gestion de destinos urbanos, y destacando su implemen-
tacion y evolucion en el contexto de Espaifia como ambito
territorial de estudio.

En relacion con la caracterizacion de los destinos urbanos
y la identificacion de los componentes y/o dimensiones
que intervienen en su gestion, el apartado 2 ha abordado
la complejidad del binomio ciudad-turismo y ha identifi-
cado los elementos del contexto urbano que configuran
aquello que se conoce como destino urbano. Asi, el des-
tino urbano se entiende como un sistema estrechamente
vinculado a la condicion de ciudad, en el que convergen la
dimensién geogréfica, incluyendo la realidad morfoldgica
y la funcional; la relacional, es decir, el destino como pla-
taforma de interaccion de agentes; la social, y la simbdli-
ca. Este sistema, ademas, no es estatico, sino que se ve
influenciado por el contexto externo y por la intervencion
del sector publico y privado, que, mediante practicas de
marketing, planificacion y gestion, inciden en el atractivo
y la imagen de los destinos.

Esta aproximacion evidencia que los destinos urbanos de-
ben ser concebidos simultdneamente como espacios de
actividad econdmica y como entornos sociales y territoria-
les, y revela una relacion de complementariedad y de ten-
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sion a la vez. Por ejemplo, mientras el turismo contribuye a
la revitalizacion econdmica y a la proyeccion global de las
ciudades, también plantea retos de gestion desde el punto
de vista de la capacidad de carga territorial, sociocultural,
econdmica y psicoldgica. El gran reto es, por tanto, articular
estrategias de planificacién capaces de armonizar el atrac-
tivo turistico con la habitabilidad de la ciudad, asumiendo el
reto de equilibrar intereses contrapuestos.

En cuanto al analisis de los factores internos y externos, los
discursos y referencias conceptuales que avalan la evolu-
cién de la gestién de destinos urbanos hacia modelos in-
novadores, se ha identificado, por un lado, la influencia de
factores internos vinculados a la configuracion de los des-
tinos, como la diversificacion tanto de la demanda como de
los productos y servicios turisticos, la institucionalizacion
del turismo dentro de la administracion local o su natura-
leza multidimensional, y, por otro lado, el impacto de facto-
res externos relacionados con dinamicas globales, como la
transformacion de los marcos politicos, las crisis econdomi-
cas o la creciente competitividad entre ciudades.

Este conjunto de condicionantes ha favorecido el surgi-
miento y consolidacion constante y gradual de nuevos pa-
radigmas de gestion orientados a la innovacion.

Asi, la planificaciéon y la gestion turistica de destinos
han adoptado diferentes enfoques y discursos. Destaca
principalmente la evolucion desde enfoques reactivos y
promocionales, vinculados a la etapa racionalista y predo-
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minantes en la etapa de desarrollismo, a la “nueva” gestion
publica, que aplica principios del sector privado al ambito
publico e introduce una apertura a la colaboracién publi-
co-privada mediante alianzas, clUsteres y sinergias. Es
también en esta nueva etapa que irrumpen los conceptos
de sostenibilidad y de gobernanza, el ultimo de los cuales
se convierte en un principio inspirador de nuevos modelos
de organizacién politico-administrativa y de potenciales
relaciones entre la sociedad, el territorio y las institucio-
nes. De hecho, la gobernanza ha sido asociada a modelos
de éxito y de competitividad, como ejemplifica el modelo
DTI, que también se basa en los pilares de la sostenibili-
dad, la accesibilidad, la tecnologia y la innovacién.

A su vez, estos cambios se enmarcan tanto en perspecti-
vas tecno-econdmicas, como la disponibilidad de infraes-
tructura digital y la adopcion de tecnologias emergentes,
como en enfoques de gestion y cuestiones organizativas,
como el liderazgo y la cultura corporativa, a la vez que res-
ponden a replanteamientos tedricos mas amplios sobre la
innovacion urbana, provenientes desde la geografia eco-
némica, humana y regional.

Desde la geografia econdmica, por ejemplo, se destaca la
importancia de la informacion, el uso de las tecnologias y
el conocimiento, empresarial e individual, como atributo
para afrontar los retos de la globalizacion, modernizar y
afiadir valor tanto a las industrias y empresas de servicios
como a las economias urbanas. Desde la geografia huma-
na, se analiza la innovacién como estrategia de resiliencia
urbana mediante la construccién de ambientes social-
mente innovadores, hecho que fundamenta la capacidad
de generar espacios de intercambio y de institucionalizar
mecanismos de didlogo y de cocreacion de conocimiento.
Finalmente, las aportaciones desde la geografia regional
observan el vinculo entre la innovacion y la especial capa-
cidad de ciertos entornos de mejorar su eficiencia a partir
de factores culturales e institucionales socioespaciales y
administrativos. Asi, la innovacion se ha abordado como
fendmeno derivado de redes de colaboracion territorial-
mente delimitadas (como los distritos industriales y los
clisteres) o como consecuencia de politicas publicas
(como los sistemas regionales de innovacion o los desti-
nos turisticos inteligentes).

Ademas, el apartado 5 revisa la adopcion de politicas in-
novadoras en la gestion turistica en Espafia. En este con-
texto se observa que la innovacion se integra de forma
constante y gradual, como respuesta a cambios estruc-
turales en la organizaciéon politico-administrativa ante
nuevas tendencias globales vinculadas al uso de las TIC o
como respuesta a crisis del sistema econdmico y turisti-
co. Ademas, a pesar de una aparente estabilidad de los ob-
jetivos y retos de la gestion turistica en Espafia, esta breve
contextualizacion permite afirmar que la innovacion pue-
de ser identificada segln las funciones y los instrumentos
de politica turistica.
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De esta manera, la evolucion de la gestion de destinos urba-
nos hacia modelos innovadores se constata mediante (1) la
comprension de contextos tedricos y practicos que configu-
ran la transformacion de los destinos en espacios dinamicos
y competitivos, y (2) la adopcion de estructuras y practicas
concretas capaces de introducir cambio y novedad.

Finalmente, con respecto al objetivo de definir las condi-
ciones de los modelos de gestién innovadores, el aparta-
do 6 propone la adaptacién de los marcos analiticos desde
los cuales se estudia comunmente la innovacion a las
teorias sobre la evaluacion de las politicas turisticas. Asi,
para definir las condiciones de los modelos de gestion in-
novadores, se han determinado diversas categorias anali-
ticas vinculadas a las funciones que las administraciones
locales asumen en materia de turismo y los instrumentos
a partir de los cuales inciden en el fendmeno.

En concreto, las dos DIMENSIONES distinguen entre una
aproximacion o bien centrada en el caracter politico o pa-
radigmatico, que hace referencia a la estructura y la or-
ganizacién municipal del turismo, o bien centrada en las
acciones de gestién que permiten alcanzar los objetivos
de la politica turistica. A su vez, los seis AMBITOS se ar-
ticulan a partir de los instrumentos de politica turistica:
organizacionales, programaticos, de comunicacion, de
mejora del conocimiento y financieros o de incentivos.

Por tanto, en la revision conceptual realizada se ha po-
dido observar como la innovacion en la gestion turistica
no es una accidn aislada, sino el resultado de diferentes
subprocesos interrelacionados, observable en todas las
funciones de politica turistica. Ademas, este fendmeno
es incremental y acumulativo en el tiempo, por lo que la
revision evolutiva de las teorias y practicas de gestion y
planificacién turistica permite adoptar perspectivas in-
novadoras. En este sentido, el planteamiento smart, reco-
gido en el modelo de destinos turisticos inteligentes, se
presenta como ultima gran transformacion tedrico-prac-
tica, aunque algunos autores ponen en cuestion su im-
plantacion y la dependencia excesiva de las TIC.

Asi, por lo que respecta a las aportaciones tedricas, el pre-
sente estudio avanza en la conceptualizaciéon de la innova-
cién de la gestion turistica. En concreto, la investigacion
integra multiples teorias y enfoques hacia el término inno-
vacion y su adaptacion al contexto turistico, aprovechan-
do las aportaciones realizadas tanto desde el campo de la
economia, el emprendimiento y la empresa, como desde
la vertiente geografica, centrada en la competitividad, las
dindmicas territoriales y la relacién entre la innovacion y
el contexto social; y de las ciencias politicas para contex-
tualizar y delimitar la innovacion en la administracion pu-
blica y, en concreto, en la gestion turistica.

Este enfoque, unido a las aproximaciones parciales a la
innovacion publica del turismo, abordada desde el con-
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cepto de sistema de innovacion local y regional y desde la
competitividad de los destinos; desde el caracter social
de la innovacion turistica, fruto de la sociedad del conoci-
miento, y desde transformaciones de las formas organiza-
tivas, procesos y funciones de la administracion turistica,
ofrece una comprension holistica de como se manifiesta
la innovacién en la gestion turistica urbana desde el punto
de vista institucional.

Asi, el presente estado de la cuestién permite afirmar
gue la innovacion en la gestién turistica puede ser ana-
lizada teniendo en cuenta la capacidad de las funciones
e instrumentos implementados de generar valor social,
estar orientados al cambio y a la mejora respecto a situa-
ciones previas, implicar soluciones que superen el am-
bito privado, surgir de un proceso de colaboraciéon entre
actores diversos y tener un impacto tangible mediante su
aplicacion efectiva.

Adicionalmente, teniendo en cuenta las ldgicas de la po-
litica publica, la estrecha relacion entre las 5 categorias
de innovacion predominantes en la literatura y las compe-
tencias, responsabilidades y funciones turisticas a esca-
la local, la investigacién propone y delimita dimensiones
y ambitos de analisis para la evaluacion de la innovacion
en la gestién publica del turismo. Esta nocién se concreta
en dos dimensiones —estructural y operativa—, que dis-
tinguen entre la aproximacion politica y la instrumental,
y seis ambitos asociados a los instrumentos empleados
para el analisis de la politica y la gestion turistica —la orga-
nizacion municipal, la organizacién de las relaciones con
la ciudadania, la planificacién, la promocién y comerciali-
zacion, el conocimiento turistico y el fomento y los incen-
tivos—. Esta estructura facilita, ademas, la transferencia
del modelo conceptual al analisis empirico de la innova-
cion en la gestion turistica.
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