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RESUMEN La evolucion de las TIC e Internet muestra una clara influencia directa e indirecta en
todos los ambitos de desarrollo de los destinos turisticos, tanto en tareas internas como externas.
Los destinos afrontan un nuevo ciclo de crecimiento en el que deben apoyarse, con mayor 0 menor
intensidad, en el uso de nuevos desarrollos tecnoldgicos, pero también en nuevas formulas y estra-
tegias de gestion y planificacion. Se trata, al fin y al cabo, de abordar con garantias la necesidad de
reorientarse hacia un modelo mas eficiente, adaptado a los cambios de la demanda y basado en
la integracion de todos los elementos que conforman el destino, el turista y la poblacion local entre
ellos.

Es en este contexto en el que surge un nuevo marco de gestion en cuya base aparece la gober-
nanza turistica y donde el uso de las TIC e Internet se presenta como pieza clave para facilitar esa
transicion hacia el nuevo modelo de destino turistico inteligente, basado en el conocimiento y en la
participacion activa de todos sus agentes, entre otros.
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Towards a new governance of tourist destinations:
a focus on the management of smart tourism destinations

ABSTRACT The evolution of ICTs and the internet has a clear influence on all areas of tourist
destination development, both directly and indirectly, and in both internal and external tasks. Desti-
nations face a new cycle of growth, one in which they must take advantage — to varying degrees — of
the use of new technological developments as well as new formulae and strategies for management

1. Este trabajo se enmarca en el proyecto de investigacion «Nuevos enfoques para la planificacion y gestion del territorio turistico:
conceptualizacion, andlisis de experiencias y problemas. Definicion de modelos operativos para destinos turisticos inteligentes»
(Proyecto CS02014-59193-R) del Programa Estatal de I+D+I del Ministerio de Economia y Competitividad.
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and planning. Essentially, the challenge is to tackle with assurance the need for reorientation towards
a model that is more efficient, one that is adapted to changes in demand, and is based on an inte-
gration of all the elements making up the destination, the tourists and the local population.

In this context there emerges a new framework for management, a basic feature of which is the
governance of tourism, and in which ICTs and the internet are key factors in the transition to the
new model of smart tourism destinations. An important part of the basis for this framework will be
knowledge and the active participation of all agents.

KEYWORDS tourism governance; ICT; innovation; smart destinations

Introduccion: la revolucion tecnoldgica y su influencia
en la gestion de los destinos turisticos

Los destinos se enfrentan a retos complejos para su gestion y desarrollo; por eso tienen que dar respuesta a una
serie de necesidades de los turistas y del sector turistico, asi como de la poblacion residente, negocios locales
y otras industrias vinculadas (Howie, 2003). Por tal razdn, la gestion de los destinos desempefia un papel clave
en la orientacion de la mayoria de las cuestiones, en ocasiones conflictivas, que surgen derivadas del desarrollo
turistico en la actualidad (Crouch y Ritchie, 1999). Todo ello exige una correcta planificacion y gestion del destino
desde todos los puntos de vista.

Al tiempo que han evolucionado los modelos de gestion de los destinos turisticos, es evidente que también
lo ha hecho el propio concepto de destino turistico desde el punto de vista tedrico, reflejando asi muchos de los
cambios que han ido incorporandose en sus modelos y estructura de gestion. La evolucion de las relaciones entre
los diferentes agentes ha supuesto el principal elemento generador de cambios en el concepto y la estructura de
gestion de los destinos turisticos. Los estudios e investigaciones sobre turismo se han centrado en el andlisis del
concepto de destino desde multiples orientaciones que se pueden resumir en las siguientes (Saraniemi y Kylanen,
2011): econdmico-geogréfica, gestion de marketing y de cliente.

Mientras que la orientacion econdmico-geogréfica y la de marketing hacen referencia al papel del consumidor
para situarlo como destinatario de la experiencia turistica, la referida al enfoque de cliente pone al turista en el eje
de la creacion del producto turistico del destino. Para Mosisander y Valtonen (2006), el turista se considera un
consumidor pasivo cuando es una parte mas de las acciones que desarrollan los proveedores de servicios turis-
ticos, tal y como proponen las anteriores orientaciones. Pero, en cambio, también sefalan que el turista puede
considerarse un cliente activo cuando participa en la creacion de la experiencia que va a consumir. Es en este
punto donde dicha orientacion al cliente marca la diferencia con respecto a las aproximaciones mas convencio-
nales. Ni la consideracion del destino como un espacio geografico y estatico donde se producen una serie de re-
laciones econdmicas, ni la del destino como un espacio por gestionar desde el punto de vista del marketing para
reforzar su atractivo turistico, conciben al turista como un elemento capaz de generar valor afiadido al destino
a través de su experiencia. El turista gjerce un nuevo rol como productor de experiencias turisticas en el destino
(Firat y Dholakia, 2008).

Aparece, por tanto, un nuevo actor en la estructura de los destinos que los DMO (Destination Management Or-
ganization) deben considerar en su estrategia de marketing, pues el proceso de gestion de los destinos debe ser
ahora mas abierto que nunca (Garcia-Rosell y otros, 2007) teniendo en cuenta el potencial que atesoran Internet y
las tecnologias de la informacion y la comunicacion (TIC en adelante), especialmente las redes y comunidades en
linea, para los destinos turisticos. Se trata de una nueva orientacion que Saraniemi y Kylanen (2011) denominan
como «social» en cuanto a la construccion de los destinos y productos turisticos. Los destinos concebidos como
espacios sociales que se retroalimentan de la informacién y del conocimiento que aportan los consumidores e in-
cluso sus propios ciudadanos, representan, sin duda, una nueva perspectiva en la vision del concepto de destino.
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Tanto las aportaciones de Saraniemi y Kylanen, especialmente las referentes a una mayor presencia del turista,
como las de Pearce, se han visto claramente reforzadas en los Ultimos anos a raiz de la irrupcion de las TIC e In-
ternet, en concreto de la web 2.0. Ello ha representando, entre otros, un factor decisivo para que los organismos
de gestion de los destinos (DMO en adelante) se hayan visto obligados a redefinir sus estructuras y estrategias de
gestion, principalmente en materia de marketing; y dicho @mbito no es el Unico susceptible de reforzar y retroali-
mentar su dindmica con la participacion de los agentes del destino en este sentido.

En el cometido de los DMO, las TIC, Internet y especialmente la web 2.0 desempenan un papel clave hoy
en dia, si se tiene en cuenta el actual contexto de gestion de la informacién y del conocimiento asociado a la
evolucion de los destinos y mercados turisticos, y, sobre todo, si se considera el gran potencial que presentan
los medios sociales como verdaderas herramientas impulsoras del cambio en la gestion externa e interna de los
destinos turisticos. Sin duda alguna, la llegada de la web 2.0 ha abierto la puerta a la participacion de todos los
agentes del destino en los nuevos sistemas y estructuras de gestion, esto es al desarrollo de un modelo basado
en los principios de la gobernanza.

Es en este contexto de integracion de las TIC e Internet, de busqueda de una mejora de la gestion del
destino y de la apertura e implicacion en dicha tarea de los diferentes agentes del destino y del propio turista,
en el que aparece claramente asociado el paradigma de los destinos inteligentes. Se trata, en definitiva, de un
nuevo modelo de gestion de los destinos turisticos, en fase de definicion e implementacion, en el que las TIC
e Internet surgen en el centro de todas las gestiones internas y externas que afectan al espacio turistico, con
la sostenibilidad y la competitividad de los destinos como principales objetivos de su desarrollo, y con el reto
de la gobernanza como uno de los pilares transversales y basicos del nuevo modelo de gestion turistica (Invat.
tur, 2014).

1. Las conexiones del paradigma smart con la gestion
de destinos turisticos

En su concepcion de la competitividad vinculada a la gestion de las ciudades, Castells (1996) adelanta un elemen-
to que en la actualidad se ha confirmado como esencial para el futuro de las ciudades: la gestion de la informacion
y del conocimiento. En esta linea, Castells y Borja (1997) hacian referencia a que, en la sociedad de la informacion,
la competitividad de las ciudades depende principalmente de tres factores, estrechamente relacionados con el
paradigma de la gestion inteligente y perfectamente trasladables al ambito de los destinos turisticos: conectivi-
dad, flexibilidad institucional e innovacion.

De la implementacion de los factores anteriores, especialmente del Ultimo de ellos, subyace un nuevo plan-
teamiento de la estrategia urbana de las ciudades, pues la innovacion es considerada por Castells y Borja como
la capacidad instalada en una ciudad para generar un nuevo conocimiento, aplicado a actividades econdémicas
y basada en la obtencién y el procesamiento de informacion estratégica. Una nueva orientacion en la transfor-
macion de las ciudades desde una vision colaborativa y cooperativa entre agentes, mas proxima al concepto de
«gestion abierta», y a la creacion de sinergias y de oportunidades a partir de la informacion existente y del cono-
cimiento colectivo producido. En definitiva, un giro hacia un modelo de ciudad que optimice la informacioén vy el
conocimiento, un modelo mas «inteligente».

Surge asi el paradigma de la inteligencia aplicada a la gestion de las ciudades, contemplado por la Comision
Europea en su estrategia Europa 2020 desde la perspectiva del crecimiento inteligente y asociado al desarrollo
de una economia basada en el conocimiento y la innovacion (McCann y Ortega, 2011), sin olvidar las vertientes
del crecimiento sostenible e integrador (Fernandez y Gonzélez, 2009; Blanco, 2015), y en el que las TIC, especial-
mente Internet, deben tener un papel clave en la transformacion de las ciudades.

Asi pues, innovacion, tecnologia y conocimiento aplicado a la gestion de las ciudades derivan en un marco
de desarrollo inteligente (McCann y Ortega, 2011). Su traslado a la gestion del territorio da lugar a la aparicion de
conceptos como el de «territorio inteligente» y, mas tarde, al de smart city o ciudad inteligente, paradigmas de
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gran actualidad entre los nuevos enfoques de la planificacion y gestion urbana (Vergara y Rivas, 2004; Fernandez
y Gonzalez, 2009; Komninos y Tsarchopoulos, 2013).

Los enfoques sobre el concepto de smart city son multiples, tantos como ambitos de la gestion de las ciuda-
des existentes. Pero en practicamente todos hay una cuestion comun: la tecnologia como un factor influyente en
todos los procesos (Caragliu y otros, 2009; Fundacion Telefénica, 2011; Chourabiy otros, 2012). Pero no el Unico.
Pues tal y como sefalan Caragliu y otros (2009), existen otros factores clave asociados al proceso de gestion
inteligente de las ciudades, como son el capital social, la innovacion, la capacidad emprendedora o el desarrollo
sostenible en todas sus dimensiones (ambiental, econdmica y sociocultural).

Desde el punto de vista turistico, el analisis de las implicaciones del paradigma smart city en la gestion de los
destinos turisticos conduce al modelo de smart destination o destino turistico inteligente (DTl en adelante), uno
de los principales paradigmas del momento. Una clara asociacion al turismo de la smart city o ciudad inteligente
y reflejo del caracter emergente de las ciudades como centros de conocimiento, gestion de la informacion, tec-
nologia e innovacion (Invat.tur, 20173).

El interés por los DTl coincide con un contexto de cambio estructural en el turismo (impacto de las TIC, nue-
vos patrones de comportamiento de la demanda, aparicion de nuevos modelos de negocio, mayor sensibilidad
ambiental, etc.), que requiere nuevos enfoques de gestion, de acuerdo con una serie de objetivos (lvars, Solsona
y Giner, 2016):

e Garantizar la calidad ambiental y la sostenibilidad de los destinos.

e Hallar nuevas vias de competitividad en el escenario turistico actual.

e Enriquecer y diferenciar las experiencias turisticas que ofrecen los destinos.

e Reforzar y comunicar los atractivos del territorio.

e Aprovechar la alta penetracion de las TIC en la produccion y el consumo turisticos.

Los ambitos que abarca un DTl son tan amplios como los de la gestiéon del destino en su dimension global.
Pero su propia concepcion alude claramente a la gestion integral del destino y, por ende, basada en un proceso
de planificacion previo, con una metodologia que incluya la participacion social y que permita alcanzar el mayor
grado de consenso entre los agentes del destino, y al mismo tiempo que tenga en cuenta al turista. Es por ello
por lo que un DTl afronta los retos de desarrollar una gestion inteligente a través del establecimiento de mecanis-
mos para la generacion de inteligencia colectiva, de ampliar la informacion y el conocimiento de la demanda 'y de
facilitar el desarrollo de nuevos modelos de negocio.

Uno de los retos principales retos de los DTl es, por tanto, conocer al turista y conocerse a si mismo, con el fin
de poder tomar aquellas decisiones que permitan incrementar la satisfaccion del turista y mejorar su experiencia,
lo que genera informacion para convertirla en conocimiento y, de esta forma, mejorar la gestion del destino de
forma integral y desde una éptica sostenible que redunde en su competitividad turistica.

En este contexto, por una parte subyace la necesidad de que los destinos adopten algunas de las premisas
del modelo 2.0, tanto en su vertiente de gestion externa como interna, integrando asi en la toma de decisiones
a los diferentes agentes, al ciudadano y al propio turista. En la medida en que esto se produzca, los resultados
asociados a la generacion de inteligencia para la toma de decisiones estratégicas y operativas de los destinos
seran cada vez mayores. Y, por otra parte, el objetivo de establecer una conexion real entre el entorno online y el
offline a través del uso de herramientas 2.0 entre los protocolos de actuacion del destino. Todo ello para prevenir
y/0 detectar asi como monitorizar constantemente lo que sucede en torno al destino en cada momento, espe-
cialmente durante la presencia del turista en él. Se trata de que esto repercuta eficientemente en la gestion y en
el desarrollo de los destinos y en la propia experiencia final del turista.

Estos dos grandes retos justifican la necesidad de los destinos turisticos de evolucionar hacia un modelo in-
teligente a partir de un uso de la tecnologia que permita mejorar la gestion de la informacion y del conocimiento
sobre su propia evolucion, dado que dicha cuestion constituye un factor capital para la competitividad de los
destinos en la actualidad, del cual depende la mejora de su oferta, la satisfaccion de la demanda y la sostenibi-
lidad de sus recursos, vy, en definitiva, la toma de decisiones que afectan a los diferentes ambitos de su gestion.
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2. La innovacion en los destinos inteligentes
y el reto de la gobernanza turistica

La innovacion tecnoldgica, asociada a la utilizacion de la tecnologia como medio para introducir un cambio en
las empresas (COTEC, 2015), se vincula en el caso de la gestion de los destinos turisticos a la estrategia de mar-
keting en la mayoria de las ocasiones, sobre todo en su vertiente en linea, pues es el ambito en el que mayores
inversiones y desarrollos tecnoldgicos se estan produciendo. Pero la innovacion en la gestion de los destinos no
solo se ha producido derivada de la evolucion de la tecnologia, sino de muchos otros factores vinculados a pro-
ductos, a servicios, a procesos y a relaciones entre agentes, principalmente.

Si se trasladan al caso de los destinos turisticos, los diferentes modelos de innovacion asociados a las TIC e
Internet, todos tienen cierta relevancia. Ahora bien, teniendo en cuenta el incremento del consumo de informacion
en linea y del uso de TIC por parte de la demanda turistica, el continuo rediseno del escenario de la distribucion
turistica en linea y las nuevas pautas en las relaciones entre agentes de los destinos y turistas a raiz del uso de
nuevas herramientas tecnoldgicas y medios sociales digitales, es decir, los principales elementos que caracteri-
zan el presente y futuro del panorama turistico, queda claro que los destinos estan obligados a integrar la innova-
cion tecnoldgica a través de las TIC e Internet, principalmente en los siguientes ambitos de su gestion:

e | a planificacion y gestion del destino, con el objetivo de alcanzar un nuevo modelo abierto, integrador y dina-
mico en las relaciones con los agentes clave del destino y los turistas.

e FEl desarrollo de un nuevo marketing en linea basado en la colaboracion y cooperacion con el sector y con los
turistas, en la vigilancia competitiva, en el desarrollo y adaptacion continua de la oferta y en la generacion de
una inteligencia colectiva que beneficie tanto al destino como a la demanda.

e Elfomento y el apoyo a la implementacion de politicas de desarrollo turistico sostenible, basadas en el uso de
la tecnologia tanto en la fase operativa como en la estrategia de la gestion de los destinos.

Por todo lo anterior, los destinos turisticos se enfrentan a un contexto en el que la innovacion y la tecnologia
se situan entre los principales ejes sobre los que se sustenta su mejora competitiva. De ello se derivan retos im-
portantes a los que los destinos deben hacer frente, entre los que cabe destacar, por una parte, la mejora de la
informacion y del conocimiento para hacer frente a las exigencias de innovar en el contexto de la «sociedad red»;
y, por otra, el impulso a la colaboracion y cooperacion entre agentes, asociado al concepto de «gestion abierta».
En ambos casos se trata de cuestiones que derivan en modelos o paradigmas como el de «destino 2.0» o el de
Smart destination, que sin duda marcan la referencia del modelo hacia el que los destinos turisticos deben en-
caminarse, un paso mas hacia un modelo colaborativo, participativo y, en definitiva, abierto a los principios de la
gobernanza turistica e inteligente.

La gobernanza y el modelo DTl se refuerzan mutuamente, de ahi la conveniencia de promoverlos conjunta-
mente y de una manera integrada (Invat.tur, 2015). Desde el punto de vista del DTl, la gobernanza constituye una
de sus caracteristicas basicas (Giffiger y otros, 2007), centrada fundamentalmente en la participacion social, en
la toma de decisiones y en la transparencia. Se trata de aspectos fundamentales que facilitan la planificacion y la
gestion de un destino turistico de forma abierta y colaborativa, a partir de la consideracion de las aportaciones del
colectivo que forma parte del propio destino turistico y tomando como base el uso de Internet y las TIC.

La inteligencia colectiva de todos los agentes del destino es la que genera el conocimiento y se convierte asi
en el motor del ecosistema turistico; para ello construye unas nuevas dinamicas que rompen con lo establecido
y conocido hasta el momento. Como resultado, un nuevo ecosistema basado en el aprovechamiento del efecto
red tanto a nivel interno, en la gestion del mismo y en las relaciones entre los propios agentes que lo conforman,
como externo, en las tareas de comunicacion y marketing hacia el cliente final (Miralbell, 2010).

Ahora bien, la realidad refleja que, a pesar de que para el caso de los destinos turisticos la integracion de TIC y
de la web 2.0 representa un elemento de caracter transversal que puede dinamizar y reforzar su estructura interna
de relaciones entre los agentes que los conforman (Hays, Page y Buhalis, 2013), y, por tanto, impulsar la optimi-
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zacion del efecto red por parte de los destinos, en la mayoria de los destinos turisticos su uso se ha centrado en
la vertiente externa de la gestion de la estrategia de marketing y no tanto en potenciar dinamicas de innovacion y
transferencia de conocimiento a partir de la colaboracion entre agentes del destino. Nilas empresas nilas DMO han
dado el paso de reforzar su gestion desde la colaboracion y la innovacion abierta. En ambos casos es probable que
ello se deba a la desconfianza habitual que se asocia con la rivalidad entre empresas y organizaciones, junto con
los efectos de la brecha digital, tal y como sefala Miralbell (2012) como principales barreras y problemas a la hora
de adoptar innovaciones tecnolégicas para fomentar la colaboracion y la generacion de conocimiento colectivo.

Los destinos turisticos se encuentran, por tanto, lejos de ser considerados un ejemplo en materia de go-
bernanza en el marco del modelo DTI, es decir, de aprovechar las facilidades que ofrece el actual contexto de
desarrollo tecnoldgico para obtener un mayor grado de interaccion y cooperacion entre los actores publicos y
privados que garantice una toma de decisiones participativa (Rhodes, 1997; Natera, 2004). Un aspecto que sin
duda alguna supone otro de los grandes retos al que se enfrentan los destinos turisticos.

Conclusiones

Tras la superacion de la fase de expansion del desarrollo de infraestructuras y servicios y de la etapa posterior de
dinamizacion y creacion de producto, los destinos turisticos se enfrentan a un nuevo ciclo que les exige reorientar
sus estrategias, adoptar nuevas formulas de gestion y utilizar nuevos instrumentos.

En este contexto, la tecnologia desempena un papel esencial que puede permitir abordar con mayores ga-
rantias los retos que se presentan en el corto, medio y largo plazo para los destinos turisticos. Aunque no se
trata del Unico elemento clave ni de la finalidad del nuevo ciclo de gestion, sino, mas bien, de un factor esencial
en la consecucion de un modelo caracterizado por la inteligencia, la eficiencia y la gobernanza como elementos
transversales en las diferentes fases y ambitos de desarrollo de los destinos en el nuevo paradigma de la gestion
inteligente, esto es, del modelo de destino turistico inteligente.
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