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RESUMEN/ABSTRACT
César Camisón Zornoza

COMPETITIVIDAD Y ADAPTACIÓN MEDIOAMBIENTAL DE LA 
EMPRESA TURÍSTICA ESPAÑOLA: EFECTOS DEL TAMAÑO

Este trabajo revisa el grado de sostenibilidad estratégica 
de la competitividad y el liderazgo mundial que ostenta el 
turismo español en función en función de la evolución de 

la adaptación medioambiental de la empresa turística, 
estudiando especialmente el efecto determinante causado 
por el tamaño organizativo. La dimensión se revela como un 
determinante asociado directamente al grado de adopción 

por la empresa turística española de eco-innovaciones 
para incorporar la sostenibilidad medioambiental al 

posicionamiento competitivo del producto y del destino, para 
minorar el consumo de recursos naturales y energía y para 

desarrollar la economía circular

Palabras clave: sostenibilidad, turismo circular, eco-
innovaciones, adaptación medioambiental, competitividad 

This paper reviews the degree of strategic sustainability of 
competitiveness and world leadership held by Spanish tourism 

in terms of the evolution of the environmental adaptation of 
the tourism firm, especially studying the determining effect 

caused by organizational size. The dimension is revealed as a 
determinant directly associated with the degree of adoption 
by the Spanish tourism firm of eco-innovations to incorporate 

environmental sustainability into the competitive positioning of 
the product and the destination, to reduce the consumption 

of natural resources and energy and to develop the economy 
circular

Keywords: sustainability, circular tourism, eco-innovations, 
environmental adaptation, competitiveness

José Francisco Molina Azorín, Juan José Tarí Guilló, Mª 
Dolores López Gamero, Jorge Pereira Moliner y Eva Mª 

Pertusa Ortega

DETERMINANTES ORGANIZATIVOS DE LA GESTIÓN 
MEDIOAMBIENTAL EN EL SECTOR HOTELERO

Un tópico de interés en el ámbito de la gestión 
medioambiental es el análisis de sus antecedentes o 

determinantes. La literatura ha analizado principalmente 
los antecedentes externos, teniendo en cuenta la presión 
de grupos de interés externos. En este trabajo analizamos 

la influencia de dos determinantes organizativos internos de 
la gestión medioambiental en el sector hotelero español: la 
gestión de calidad y la gestión de recursos humanos. Junto 

con la influencia directa de estos determinantes, se examina 
el papel mediador de la gestión de recursos humanos 

en la relación entre la gestión de calidad y la gestión 
medioambiental. 

Palabras clave: gestión medioambiental, gestión de calidad, 
gestión de recursos humanos, sector hotelero español.

An interesting topic in the field of environmental 
management is the analysis of its antecedents or 

determinants. Literature has mainly analyzed external 
antecedents, taking into account pressures by external 

stakeholders. In this study, we examine the important role of 
two internal organizational determinants of environmental 

management in the spanish hotel industry: quality 
management and human resource management. Together 

with the direct influence of these determinants, we

examine the mediating role of human resource management 
in the relationship between quality and environmental 
management.

Keywords: environmental management, quality management, 
human resource management, spanish hotel industry.

Sergio Camisón-Haba

EL REPORTING NO FINANCIERO COMO EXPRESIÓN DE 
LA SOSTENIBILIDAD Y SOPORTE DE LA REPUTACIÓN EN LA 
INDUSTRIA TURÍSTICA

Existe poca evidencia empírica de los efectos de causalidad 
entre las prácticas de reporting no financiero y el desempeño 
organizativo en la industria turística. Este artículo elabora sobre 
el marco teórico sobre el que deberían fundamentarse futuros 
estudios empíricos que demuestren la mejora del desempeño 
de la empresa turística vía el desarrollo de intangibles de 
mercado mediante prácticas de reporting no financiero.

Palabras clave: reporting no financiero, información no 
financiera, turismo, sostenibilidad, reputación

There is little empirical evidence of causality effects between 
non-financial reporting practicesand organizational 
performance in the tourism industry. This article elaborates 
on the theoretical framework on which future empirical 
studies should be grounded to demonstrate the improvement 
of the performance of the tourism enterprise through the 
development of market intangibles by means of non-financial 
reporting practices.

Keywords: non-financial reporting, non-financial information, 
tourism, sustainability, reputation

José Miguel Rodríguez-Antón y María del Mar Alonso-
Almeida

UNA APROXIMACIÓN AL ANÁLISIS DE LA INFLUENCIA DE LA 
COVID-19 EN LA SOSTENIBILIDAD Y EN EL TURISMO

Aunque aún es pronto para concretar los efectos que la 
pandemia provocada por la COVID-19 va a tener, por un lado, 
en el cumplimiento de los Objetivos de  Desarrollo Sostenible 
aprobados en la Agenda 2030 y, por consiguiente, en la 
sostenibilidad del planeta, y en el proceso de adaptación 
hacia un modelo de Economía circular y, por otro, en el sector 
turismo, en el presente trabajo se ha pretendido poner de 
relieve cómo la crisis económica provocada por la interrupción 
de la actividad económica, el confinamiento y la limitación 
de movimientos de buena parte de la población mundial 
están, y van a seguir afectando, de forma muy negativa, a la 
sostenibilidad del planeta y al sector turismo.

Palabras clave: COVID-19, turismo, sostenibilidad, economía 
circular, Objetivos de Desarrollo Sostenible

Although it is still early to specify the effects that the pandemic 
caused by COVID-19 is going to have, on the one hand, on 
the fulfillment of the Sustainable Development Goals approved 
in the 2030 Agenda and, consequently, on the sustainability 
of the planet, and in the process of adaptation to a circular 
economy model and, on the other hand, in the tourism 
sector, this paper has tried to highlight how the economic 
crisis caused by the interruption of economic activity, the 
confinement and the limitation of movements of most of
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the world’s population is, and will continue to affect, in a very 
negative way, the sustainability of the planet and the tourism sector.

Keywords: COVID-19, tourism, sustainability, circular economy, 
sustainable development goals

Cesar Camisón Zornoza y Deyanira Sánchez Amézquita

INNOVACIÓN Y DESARROLLO DE MODELOS DE NEGOCIO 
SOSTENIBLES EN LA SENDA DE LOS DESTINOS TURÍSTICOS 

INTELIGENTES Y DEL “NUEVO TURISMO”

La conjunción de la preocupación medioambiental, la 
rápida digitalización de la demanda y las exigencias de 
la crisis originada por la pandemia están acelerando la 
transformación del sector hacia un “nuevo turismo”. La 

nueva industria turística solo podrá desarrollarse en el marco 
de destinos y modelos de negocio turísticos inteligentes, en 

donde sostenibilidad, innovación, tecnología y accesibilidad 
sean pilares que se articulen entre sí. Este trabajo revisa 

estas fuerzas y su desenlace en términos de fomento de un 
“emprendimiento tecno-sostenible o inteligente”, definiendo 

los rasgos que deberían conjugar los modelos de negocio 
con esta impronta, y analizando la experiencia de la start-up 
Tahiel City Tours como experiencia ilustrativa de cómo casar 
innovación tecnológica y organizativa para caminar hacia 

una futura economía turística circular.

Palabras clave: sostenibilidad, nuevo turismo, destino turístico 
inteligente, emprendimiento, innovación, modelo de negocio 

sostenible

The combination of environmental concerns, the rapid 
digitization of demand and the requirements of the crisis 

caused by the pandemic are accelerating the transformation 
of the sector towards a “new tourism”. The new tourism 

industry can only be developed within the framework of smart 
tourism destinations and business models, where sustainability, 

innovation, technology and accessibility are pillars that are 
linked together. This work reviews these forces and their 

outcome in terms of fostering a “techno-sustainable or smart 
entrepreneurship”, defining the features that business models 

should combine with this imprint, and analyzing the experience 
of the start-up Tahiel City Tours as Illustrative experience of how to 
combine technological and organizational innovation to move 

towards a future circular tourist economy

Keywords: sustainability, new tourism, intelligent tourism 
destination, startup, Innovation, sustainable business model

Beatriz Forés Julián y José Mª Fernández Yáñez

LOS DESTINOS TURÍSTICOS INTELIGENTES EN UN CONTEXTO DE 
CRISIS: PRINCIPALES RETOS A NIVEL EMPRESARIAL Y DE DESTINO

En estos últimos años, el concepto de Destino Turístico 
Inteligente (DTI) ha irrumpido con fuerza en toda 

estrategia de gestión avanzada de los destinos turísticos. Esta 
tendencia se ha exacerbado, además, como consecuencia 

de la pandemia global del COVID-19, al poner en valor 
estos DTI procesos de digitalización y sostenibilidad, claves 

también para dar respuesta a las nuevas necesidades de los 
turistas. Este trabajo pretende contribuir a la literatura sobre DTI 

analizando los principales retos y oportunidades que cada 
eje que compone este marco de actuación impone tanto 

sobre los gestores de los destinos como de las empresas que 
operan en este sector en un determinado destino turístico. 

Palabras clave: destinos turísticos inteligentes, DTI, 
sostenibilidad, digitalización, turismo

Nowadays, the concept of Smart Tourist Destination (STD) has 
burst into every advanced tourist destination management

strategy. This trend has been exacerbated as a result of the 
global pandemic of COVID-19, as these STD have been 
enhanced by processes of digitalization and sustainability, 
which are key elements to responding to the changing tourist 
needs. This article aims to contribute to the literature on STD 
by analysing the main challenges and opportunities that each 
dimension integrating this model imposes on both destination 
managers and companies operating in tourist industry in a 
given destination.

Keywords: smart tourism destinations, STD, sustainability, 
digitalization, tourism

María del Val Segarra-Oña, Ángel Peiró-Signes, Carlos 
García Meseguer y Joaquín Sánchez-Planelles

ANÁLISIS DE LA ECO-INNOVACIÓN, CIRCULARIDAD Y 
ACCIONES SIMBIÓTICAS. UNA REFLEXIÓN APLICADA AL SECTOR 
TURÍSTICO VALENCIANO

El concepto de economía circular ha irrumpido con fuerza 
en el ámbito académico. La importancia que la economía 
circular está adquiriendo urge a realizar una reflexión, un 
análisis profundo de la normativa que la regula y de las 
actuaciones que se han desarrollado hasta la actualidad 
y establecer un marco de actuación para que el cambio 
real llegue al tejido empresarial. Este es el objetivo de 
este trabajo, que se centra en el sector turístico de la 
Comunidad Valenciana, por ser tanto un sector estratégico 
como generador de riqueza regional. Se realiza un estudio 
exploratorio y se extraen conclusiones sobre la información 
estudiada. Se realizan propuestas y se identifican los 
beneficios que se derivarían de su implantación.

Palabras clave: economía circular, sector turístico, 
ecoinnovación, sostenibilidad, cambio tecnológico

The concept of circular economy has burst into the academic 
field. The importance that the circular economy is acquiring 
urges to carry out a reflection, an in-depth analysis of its 
regulation and the actions that have been developed to date 
and establish a framework of action so that real businesses and 
industries can benefit. This is the objective of this work, which 
focuses on Valencian touristic industry, as it is both, a strategic 
sector and an important generator of regional wealth. An 
exploratory study is carried out and conclusions are drawn on 
the information studied. Proposals are made and the benefits 
that would derive from its implementation are identified.

Keywords: circular economy, touristic industry, ecoinnovation, 
sustainability, technological change

Enrique Bigné, Colby Jenkins y Luisa Andreu

EFFECTS OF COVID-19 ON CONSUMERS´ INTENTION TO BOOK 
AIRBNB: AN EMPIRICAL STUDY IN US AND SPAIN

El presente trabajo analiza las intenciones de reserva de 
consumidores en alojamientos compartidos (Airbnb) después 
del inicio de la pandemia COVID-19 en dos países, España y 
EE. UU. La pandemia del COVID-19 con restricciones de viaje 
impuestas por el gobierno, cierres económicos generalizados 
y temor global a un virus potencialmente mortal, requiere 
mayor investigación sobre el efecto de esta amenaza 
global en el alojamiento compartido. Este artículo analiza la 
importancia percibida por los consumidores de los atributos 
de Airbnb durante la pandemia de COVID-19. También se 
analizan los factores que influyen en la intención de reserva de 
los consumidores a partir de la Teoría de la Acción Razonada, 
ampliada por la experiencia previa en Airbnb y las actitudes 
hacia la salud e higiene en Airbnb.

Palabras clave: intención de reserva, COVID-19, Airbnb, 
economía colaborativa, economía circular
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This study analyzes consumers’ booking intentions in shared 
accommodation (i.e., Airbnb) after the onset of the COVID-19 

pandemic in two countries, Spain and the US. The COVID-19 
pandemic with government-enforced travel restrictions, 

widespread economic shutdowns, and global fear of a life-
threatening virus, calls for further research into the effect of this 

global threat on P2P accommodation. This article analyzes 
the consumers’ perceived importance of Airbnb attributes 

during the COVID-19 pandemic. Additionally, this study analyzes 
the factors influencing consumers’ booking intention based 

on the Theory of Reasoned Action, extended by the previous 
experience and attitudes toward health and sanitation in Airbnb.

Keywords: booking intention, COVID-19, Airbnb, sharing 
economy, circular economy

Alfonso Vargas Sánchez

SIMBIOSIS INDUSTRIAL EN DESTINOS TURÍSTICOS

Si la literatura en la intersección entre economía circular y 
turismo es aún escasa, aunque creciente, en lo 

que se refiere al enfoque de la simbiosis industrial es 
prácticamente inexistente. Este trabajo trata de contribuir 

a empezar a llenar esta brecha, reflexionando acerca del 
papel que la industria turística puede tener en la creación 

de ecosistemas circulares. Para ello, se referirán algunas 
experiencias en este campo, aún escasas y con limitado 

alcance, resaltando sus potencialidades, los elementos que 
actúan como aceleradores o retardadores en la adopción de 

las mismas, así como las estrategias para su potenciación.

Palabras clave: economía circular, simbiosis industrial, turismo

If the literature at the intersection between circular economy 
and tourism is still scarce, although growing, about the 

particular approach of industrial symbiosis it is practically 
non-existent. This work tries to contribute to begin to fill this gap, 

reflecting on the role that the tourism industry can have in the 
creation of circular ecosystems. In this vein, some experiences 

in this field, still few and with limited in scope, will be referred, 
highlighting their potentialities, the elements that act as 

accelerators or retarders in their adoption, as well as the 
strategies for their impulse.

Keywords:  circular economy, industrial symbiosis, tourism

Ismael Abel Vallés

CIRCULARIZAR CON URGENCIA, PERO CON REALISMO: UN 
BIEN COMÚN A CONSTRUIR EN EL SECTOR TURÍSTICO

Más allá de la Economía Circular, necesitamos que se 
transforme en un ‘paradigma global’ de pensamiento 

estratégico para todos, empresas, ciudadanía y personas 
decisoras. El sector turismo es uno de los que ha sufrido un 

impacto sin precedentes y avanzar en su circularización una 
necesidad imperiosa. En este trabajo realizamos una revisión 
histórica para demostrar lo importante de gestionar bien las 

transiciones siempre que hay cambios de modelo. Se muestra 
cómo la economía y la sociedad circular requieren cambios 

y ofrecen oportunidades a nivel micro, meso y macro. Se 
finaliza proponiendo un conjunto de recomendaciones y 

conclusiones que posibilite una transición más justa.

Palabras clave: economía circular, sociedad circular, nuevo 
paradigma socio-económico-ambiental, transición justa

Beyond the Circular Economy, we need it to become a ‘global 
paradigm’ of strategic thinking for everyone, companies, 

citizens and decision-makers. The tourism sector is one of those 
that has suffered an unprecedented impact and advancing its 

circularization is an urgent need. We carry out a historical

review to demonstrate the importance of managing transitions 
well whenever there are changes in models, it shows how 
the economy and the circular society requires changes and 
offers opportunities at the micro, meso and macro levels; 
to propose a set of recommendations and conclusions that 
enables a fairer transition.

Keywords: circular economy, circular society, new socio-
economic-environmental paradigm, fair transition

Montserrat Boronat Navarro y Alba Puig-Denia

COOPERACIÓN EN DESTINOS Y ECONOMÍA CIRCULAR

Considerando los devastadores impactos medioambientales 
provocados por el sector turístico, impera la necesidad 
de un cambio de modelo hacia uno más sostenible, 
requiriéndose la cooperación de todos los agentes implicados 
en los destinos turísticos. Basándose en la teoría de distritos 
industriales aplicada al destino turístico, este trabajo analiza 
la importancia de la cooperación en el destino como punto 
clave para virar hacia un modelo de turismo sostenible 
sustentado sobre una economía circular. Las acciones y 
capacidades creadas conjuntamente a nivel de destino 
pueden ser aprovechadas por las organizaciones allí ubicadas 
y, a su vez, derivar en impactos a nivel de todo el destino.

Palabras clave: cooperación, destino turístico, sostenibilidad, 
recursos y capacidades

Considering the devastating environmental impacts caused by 
the tourism sector, there is a need for a change in the model 
towards a more sustainable one, requiring the cooperation of 
all agents involved in tourist destinations. Based on the theory 
of industrial districts applied to the tourist destination, this work 
analyzes the importance of cooperation in the destination as 
a key point to turn towards a sustainable tourism model based 
on a circular economy. The actions and capabilities created 
jointly at the destination level can be used by the organizations 
located there and, in turn, lead to impacts at the level of the 
entire destination.

Keywords: cooperation, tourist destination, sustainability, 
resources and capabilities

Mª Isabel Diéguez-Castrillón, Ana Gueimonde-Canto, Lidia 
Blanco-Cerradello y Nuria Rodríguez-López

SOSTENIBILIDAD DE DESTINOS TURÍSTICOS PROTEGIDOS: EL 
CASO DE GALICIA

A pesar de la creciente afluencia de turistas a espacios 
naturales protegidos (ENP), la investigación sobre desempeño 
sostenible de dichos espacios entendidos como destinos 
turísticos, todavía está en sus inicios. En el presente trabajo se 
realiza una propuesta de medición de desempeño turístico 
sostenible adaptada para ENP y se realiza un diagnóstico de 
desempeño turístico sostenible de una muestra de ENP de 
Galicia. Los resultados permiten destacar el efecto bienestar 
económico como debilidad en cuanto a su desempeño 
sostenible, pero también la fortaleza del elevado sentido de 
comunidad e identificación con el territorio de la población 
local.

Palabras clave: sostenibilidad, destino turístico, área 
protegida, indicadores, Galicia

Despite the growing number of tourists to protected natural 
areas (ENP), research on the sustainable performance of these 
areas as tourist destinations is still scarce. In the present work, a 
measurement of sustainable tourism performance adapted 
to ENP is proposed and sustainable tourism performance of 
a sample of ENP from Galicia is analysed. The results highlight 
the economic well-being effect as a weakness in terms of its 
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sustainable performance, but also the strength of the high 
sense of community and identification with the territory of the 

local population.

Keywords: sustainability, tourism destination, protected area, 
indicators, Galicia

Marcelino Sánchez Rivero y Carlos Jurado Rivas

VALORACIÓN ECONÓMICA DE LA SOSTENIBILIDAD DE 
SERVICIOS TURÍSTICOS: EL CASO DE UNA CIUDAD PATRIMONIO 

DE LA HUMANIDAD (CÁCERES)

La economía circular en turismo y, particularmente la 
sostenibilidad de los productos y servicios turísticos es una 

cuestión ampliamente abordada por la literatura científica en 
los últimos años. Sin embargo, la introducción de criterios de 

economía circular en la gestión de los destinos turísticos tiene 
una clara componente económica, que posiblemente no 
ha sido analizada todavía con la suficiente profundidad. En 

línea con este razonamiento, el presente trabajo tiene como 
objetivo identificar qué factores concretos determinan la 

mayor o menor disposición a pagar por la sostenibilidad en 
un destino turístico. En concreto, el análisis empírico se centra 
en valorar el sobreprecio que los turistas estarían dispuestos a 

pagar por una serie de servicios turísticos a cambio de una 
gestión más sostenible en una ciudad Patrimonio Cultural de 

la Humanidad, como es Cáceres. 

Palabras clave: sostenibilidad, predisposición a pagar, análisis 
de la varianza, Patrimonio de la Humanidad, gestión del 

destino, perfil del turista sostenible

The circular economy in tourism and, particularly, the 
sustainability of tourism products and services is an issue widely 
addressed by the scientific literature in recent years. However, 

the introduction of circular 

economy criteria in the management of tourist destinations 
has a clear economic component, which possibly has 

not yet been analyzed in sufficient depth. In line with this 
reasoning, the present work aims to identify what specific 

factors determine the greater or lesser willingness to pay for 
sustainability in a tourist destination. Specifically, the empirical 
analysis focuses on assessing the surcharge that tourists would 
be willing to pay for a series of tourist services in exchange for 

a more sustainable management in a city as Cultural Heritage 
of Humanity, such as Cáceres.

Keywords: sustainability, willingness to pay, analysis of variance, 
World Heritage, destination management, profile of the 

sustainable tourist

Joan-Carles Cambrils y Susana García Sánchez

CASOS TURÍSTICOS INTELIGENTES: EL DESTINO VALENCIA

En los últimos cinco años, València ha acelerado las 
innovaciones e implementaciones de procesos y soluciones 

de base tecnológica, que ayudan a mejorar los servicios a los 
visitantes y a los residentes. Estos cambios, derivados

de nuevos conocimientos influidos por los datos y de 
los desarrollos de distintas tecnologías digitales, se han 
sucedido en un ambiente favorecido por una buena 
colaboración público-pública y público-privada. Las 
innovaciones tecnológicas avanzan hacia un modelo de 
mayor interoperabilidad de plataformas, que aportará más 
inteligencia aplicada a la gestión de los servicios públicos y a 
una mejor gestión del destino València, en particular.

Palabras clave: destino turístico inteligente, gobernanza 
público-privada, tecnologías digitales, innovaciones turísticas, 
marketing digital turístico

In the last five years, València has accelerated the innovations 
and implementations of technology-based processes and 
solutions, which help to improve services to visitors and residents. 
These changes arising from new knowledge influenced by 
data and developments of various digital technologies, have 
occurred in a favored environment for good public-public 
and public-private partnerships. Technological innovations 
are moving towards a model of greater interoperability of 
platforms, which will provide more intelligence applied to the 
management of public services and a better management of 
the València destination, in particular.

Keywords: smart tourism destination, public-private 
governance, digital technologies, tourism innovations, tourism 
digital marketing

Adrián Cano Cabañero, Noelia Martínez Lillo, Silvia Martínez 
Mohedo y Francisco Martí Crespo

SOSTENIBILIDAD EN EL TURISMO DE BIENESTAR: UN CASO DE 
CERTIFICACIÓN DE EDIFICIOS SOSTENIBLES

En el artículo se analiza el proceso de incorporación al diseño 
de un recinto hotelero de la certificación BREEAM de edificios 
sostenibles, explicando cómo este ha cambiado la forma de 
abordar el proyecto y destacando los principales logros del 
mismo. Maximización del confort de los ocupantes, mejora 
de la ecología, aprovechamiento de residuos y, por supuesto, 
mejora de la eficiencia energética e hídrica, son algunos de 
los pilares de este proyecto.  

Palabras clave: Sostenibilidad, certificación sostenible, 
BREEAM, eficiencia energética, biodiversidad, ecología, 
contaminación, desarrollo sostenible, bienestar 

In this paper, it is analyzed the project design process for an 
hotel building under the BREEAM certification for sustainable 
buildings, and it is explained how this certification has 
changed the way of undertaking the project, explaining 
its main achievements. Maximizing occupants’ comfort, 
ecology improvement, waste management, and of course, 
improvements in energy and water efficiency, are some of the 
main pillars of this project. 

Keywords: Sustainability, sustainable certification, BREEAM, 
energy efficiency, biodiversity, ecology, pollution, sustainable 
development, wellbeing 
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RESUMEN/ABSTRACT

Raúl Oltra-Badenes, Hermenegildo Gil-Gómez 
y Edwin Ordoñez Jiménez

RESULTADOS EMPRESARIALES, CULTURA TECNOLÓGICA Y
COLABORACIÓN EMPRESARIAL. APLICACIÓN AL SECTOR

DE TRANSPORTE DE LA PROVINCIA DE VALENCIA 

En este artículo se presenta el resultado de una
investigación realizada en el sector transporte de la

provincia de Valencia. En dicha investigación se considera
por un lado la cultura tecnológica y por otro la estrategia

push/pull en la adopción de tecnología y se obtienen
relaciones e influencias de estas variables respecto a los

resultados empresariales medidos en términos de beneficios
económicos y fidelización de clientes. La economía

colaborativa entre las empresas y sus proveedores
tecnológicos se presenta crítica en la adopción de

estrategia push/pull y condiciona la integración de la
tecnología en los procesos de las empresas.

Palabras clave: capital organizativo, estrategia
tecnológica push/pull, colaboración empresarial, cultura
tecnológica

This article describes the results of a research conducted
in the transport sector in the province of Valencia. In such
research is considered on one hand the technological
culture and secondly the push/pull strategy in technology
adoption. We analyze the relationships and influences of
these variables with business results in terms of economic
benefits and customer loyalty. Collaborative economy
between companies and their technology suppliers is a
critical factor in the adoption of push/pull strategy and this
subject influences the integration of technology in
business processes.

Keywords: organizational capital, push/pull technological
strategy, collaborative business, technological culture.
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Los costes medioambientales consustanciales a un modelo turístico lineal, unidos al peso del turismo en la estructura 
económica y el empleo tanto en países desarrollados como en vías de desarrollo, hacen del sector turístico un 

protagonista esencial en la reorientación del modelo productivo hacia soluciones sostenibles que aseguren la 
supervivencia de la humanidad en un entorno de sana competencia y prosperidad.

La creciente sensibilización de la opinión pública, y por tanto de los ciudadanos como consumidores, coloca al sector 
turístico ante una encrucijada: cómo mantener la competitividad frente a empresas y destinos que hacen tabla rasa 
de la responsabilidad medioambiental, compitiendo pues con políticas cortoplacistas de búsqueda de rentas fáciles 
aunque sea a costa de degradar el capital natural, al tiempo que asumir la responsabilidad en la sostenibilidad a largo 
plazo de los ecosistemas adoptando estrategias verdes aunque supongan un encarecimiento de los servicios. Esta 
disyuntiva no se resuelve con la simple declaración de búsqueda de la compatibilización de la sostenibilidad econó-
mica, social y medioambiental, pues la cuestión es precisamente cómo gestionar esa alianza de intereses aparente-
mente contrapuestos.

El turismo requiere pues reflexiones ponderadas que informen de cómo trabajar por modelos turísticos sostenibles y 
competitivos. La literatura, pero también la práctica empresarial y la reflexión política, deben asumir la responsabilidad 
de investigar fórmulas y soluciones de compatibilización de la competitividad y la sostenibilidad de la oferta, tanto a 
nivel microeconómico como al nivel de las aglomeraciones territoriales en formato de destinos turísticos. El concepto de 
turismo sostenible tiene su armazón teórico en el concepto de desarrollo sostenible, pero el mismo se ha visto notable-
mente enriquecido en la última década con nuevos enfoques como la economía circular y la simbiosis industrial, que 
contraponen nuevas prácticas a las que dieron forma al modelo turístico lineal y masivo desarrollado durante el último 
siglo. Inspirándose pues en el paradigma de Economía Circular, el denominado Turismo Circular puede ser una de las 
respuestas integrales mejor armadas para avanzar hacia un turismo sostenible y competitivo.

Este monográfico de Economía Industrial, coordinado por el Catedrático de la Universidad de Valencia César Camisón 
Zornoza, pretende difundir casos y reflexiones útiles de cara al objetivo de hacer convergentes competitividad y 

sostenibilidad en la construcción de un nuevo modelo turístico inteligente, integrador y sostenible, que haga de 
la economía circular una de sus vigas maestras. Quince son los trabajos que lo componen, organizados en cuatro 
secciones que hablan del equilibrio entre sostenibilidad, responsabilidad, transparencia y competitividad; del papel de 
la digitalización, la innovación y los nuevos modelos de negocio en la génesis de los destinos turísticos inteligentes y el 
papel que en ellos juega la difusión de la economía circular; del propio desarrollo del turismo circular en los destinos 
turísticos; y, finalmente, casos de interés respecto a todas estas cuestiones. Los precede un artículo institucional de 
presentación a cargo del Secretario de Estado de Turismo Fernando Valdés Verelst, en la que se hace una oportunísima 
y actual reflexión sobre el reto que la pandemia del COVID-19 representa a este respecto. 

La primera consideración que merece la revisión de los artículos publicados en este monográfico es su equilibrio, en dos 
facetas. La primera manifestación de equilibrio se plasma en el cuidado con que los autores han abordado el delicado 
cosido que une competitividad y sostenibilidad, ofreciendo interesantes reflexiones sobre la necesidad de salvaguardar 
la sostenibilidad financiera de las cuentas de las empresas, pero sin que ello suponga deteriorar la viabilidad estratégica 
del modelo de negocio, ni dañar el entorno natural que constituye uno de los atributos más valiosos del producto turísti-
co. La segunda vertiente en que se ha logrado un interesante equilibrio entre la atención a la problemática organizativa, 
a la complejidad territorial y a la singularidad sectorial. Cuatro de los trabajos han centrado su investigación en proble-
mas de gestión y estrategia de la compaginación entre competitividad y sostenibilidad en organizaciones turísticas. La 
problemática global del sector turístico ante estas cuestiones se aborda en otros tres trabajos. Han sido seis, en cambio, 
los estudios que toman como unidad de análisis destinos turísticos con muy distinta naturaleza. Los dos estudios restantes 
se han preocupado de ofrecer revisiones del estado de la cuestión también desde aproximaciones mixtas de los dife-
rentes niveles lo que enriquece su lectura conjunta.

El primer bloque de artículos del monográfico gira alrededor del equilibrio entre sostenibilidad, responsabilidad, trans-
parencia y competitividad. Los cuatro artículos que lo vertebran ofrecen el marco general para el análisis del reto de 

la sostenibilidad medioambiental en el sector turístico. César Camisón Zornoza ofrece en el primer artículo un marco 
que analiza el equilibrio entre sostenibilidad estratégica y sostenibilidad medioambiental como método para diagnosti-
car la robustez de la posición competitiva mundial del sector turístico español, de lo que se derivan recomendaciones 
interesantes para el diseño de las estrategias empresariales y las políticas públicas en el sector. El segundo artículo de la 
sección, obra de José Francisco Molina Azorín, Juan José Tarí Guilló, Mª Dolores López Gamero, Jorge Pereira Moliner 
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y Eva Mª Pertusa Ortega amplía el marco de análisis de los determinantes de la gestión medioambiental ciñéndose 
al subsector hotelero y al impacto de los determinantes internos, con especial cuidado de las prácticas de gestión de 
la calidad y los recursos humanos. El tercer artículo del bloque, de la mano de Sergio Camisón-Haba, cierra el cua-
drado de temas revisados en el mismo, profundizando en el reto de la transparencia informativa y en el papel que el 
reporting no financiero o memoria de sostenibilidad puede jugar para dar imagen y fe públicas de la sostenibilidad de 
la empresa turística y como soporte de su reputación medioambiental. José Miguel Rodríguez-Antón y María del Mar 
Alonso-Almeida cierran esta parte primera del monográfico con un actualizado análisis del impacto que la pandemia 
ocasionada por el COVID-19 puede tener en la sostenibilidad del turismo español, en el cumplimiento de los ODS mar-
cados por la Agenda 2020 y en la implantación del turismo circular, así como de las medidas que tanto el gobierno 
como las empresas turísticas están adoptando para armar la recuperación del sector en una dirección alineada con 
los derroteros establecidos por Naciones Unidas y la literatura sobre circularidad.

Un segundo bloque del monográfico se centra en la contribución que la digitalización y los nuevos modelos de 
negocio enriquecidos con las soluciones TIC están realizando a la difusión de innovaciones medioambientales en 

los destinos turísticos. El núcleo de los dos primeros trabajos que recoge este apartado habla de los destinos turísticos 
inteligentes (DTI), cuyo modelo de gestión de acuerdo a la normalización de que han sido objeto se articula en torno a 
cinco ejes: gobernanza, accesibilidad, tecnología, innovación y sostenibilidad. El trabajo de César Camisón Zornoza 
y Deyanira Sánchez Amézquita desarrolla el perfil de los proyectos de emprendimiento tecno-sostenible que mejor 
encajan en el modelo de DTI, y disecciona una experiencia interesante de start-up que pretende casar innovación 
digital y organizativa para avanzar hacia un turismo circular de forma económica y medioambientalmente sostenibles. 
En paralelo, el trabajo de Beatriz Forés Julián y José María Fernández Yáñez ofrece un análisis concienzudo de los 
innovadores modelos de negocio que cabe desplegar en el marco de los DTI, para aprovechar los beneficios que brin-
daría cada uno de sus ejes. Por su parte, Mª del Val Segarra, Angel Peiró-Signes, Carlos García Meseguer y Joaquín 
Sánchez-Planelles, reflexionan sobre las aportaciones que al avance del sector turístico como generador de riqueza 
regional puede aportar la aplicación de eco-innovaciones imbuidas de los principios de circularidad y de acciones 
simbióticas, tomando como unidad de análisis el sector turístico de la Comunidad Valenciana. Al igual que en el primer 
bloque, este segundo se cierra con un artículo sobre los efectos del COVID-19: Enrique Bigné, Colby Jenkins y Luisa 
Andreu analizan su impacto en las intenciones de reserva en alojamientos compartidos gestionados por la plataforma 
Airbnb a partir de un estudio empírico realizado en España y Estados Unidos, evidenciando los cambios producidos en 
la decisión de selección a partir de su percepción de las medidas higiénico-sanitarias.

El tercer bloque del monográfico recoge tres trabajos que giran alrededor del desarrollo de la economía circular en 
los destinos turísticos. En el primer de ellos, Alfonso Vargas Sánchez ofrece un documentado análisis de la economía 

circular y del valor de las experiencias de simbiosis industrial (entendiendo por tal un foco en distritos y/o grupos indus-
triales, más que una sola industria o empresa, para la creación de sinergias entre empresas/sectores para sus residuos 
se conviertan en insumos de otra/o) como llave para crear ecosistemas turísticos circulares. En paralelo, Ismael Abel 
Vallés ofrece en su contribución un conjunto de recomendaciones sobre medidas que posibiliten una transición más 
justa hacia la economía y la sociedad circular. Por su parte, el trabajo de Monserrat Boronat Navarro y Alba Puig-Denia, 
partiendo de la idea de la cooperación como elemento esencial para el desarrollo sostenible de los destinos turísticos, 
aplica la teoría de distritos industriales al destino turístico para analizar la importancia de la cooperación en el destino, 
con tal de virar hacia un modelo de turismo sostenible sustentado sobre una economía circular. 

El bloque cuarto cierra los trabajos seleccionados para este monográfico con una colección de casos de interés sobre 
la sostenibilidad, la circularidad y los DTI. Los casos seleccionados recogen dos problemáticas bien distintas, según se 

centren en destinos turísticos en los que la sostenibilidad es una condición fundamental para preservar bienes naturales o 
culturales valiosos, o por el contrario se planteen la sostenibilidad unida a la digitalización como un modelo mental que 
guíe el desarrollo de destinos y productos turísticos inteligentes en el amplio sentido que hemos dado al término. Desde 
el primer enfoque, se estudian dos modelos singulares de destinos turísticos con necesidades especiales de protección, 
como son los espacios naturales protegidos y las ciudades-patrimonio de la humanidad. Mª Isabel Diéguez-Castrillón, 
Ana Gueimonde-Canto, Lidia Blanco-Cerradello y Nuria Rodríguez-López abordan la problemática de la sostenibi-
lidad en los espacios naturales protegidos de Galicia, mientras que Marcelino Sánchez Rivero y Carlos Jurado Rivas, 
hacen lo propio pero para la ciudad Patrimonio de la Humanidad de Cáceres. En la segunda versión del problema, 
otros dos artículos tratan la cuestión de la conjunción entre digitalización y sostenibilidad para crear productos turísticos 
inteligentes que hagan de la tecnología un arma al servicio de la circularidad. Es el caso de la estrategia de digitaliza-
ción aplicada a la gestión turística de Valencia, explicada por Joan-Carles Cambrils y Susana García Sánchez; y el 
caso de certificación sostenible de edificios aplicada a un recinto hotelero que discuten en su contribución Adrián Cano 
Cabañero, Noelia Martínez Lillo, Silvia Martínez Mohedo y Francisco Martí Crespo.

ECONOMÍA INDUSTRIAL no se solidariza necesariamente con las opiniones expuestas en los 
artículos que publica, cuya responsabilidad corresponde exclusivamente a sus autores.
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Que cuatro de cada diez turistas que nos visitaron en 2019 lo hiciese por décima vez o más es señal de que algo 
estamos haciendo bien en España. Desde 2015 y de manera ininterrumpida, el World Economic Forum (WEF) 
reconoce a España como la potencia turística más competitiva del mundo. El conocido como Foro de Davos 
mide una decena de indicadores de competitividad, desde el ambiente para hacer negocios, el nivel de seguri-
dad ciudadana, la calidad de la sanidad, o las infraestructuras. Pero también calibra otros aspectos de los que se 
va a hablar largo y tendido en este número de Economía Industrial como son la sostenibilidad medioambiental, 
nuestros recursos naturales y la preparación en las Tecnologías de la Información y la Comunicación (TIC). Unos 
elementos, por cierto, en los que nuestro país obtiene altas puntuaciones. España es, según el análisis del WEF, el 
tercer país del mundo en patrimonio cultural, el noveno con mejores recursos culturales, el vigésimo quinto más 
sostenible medioambientalmente y el vigésimo séptimo mejor preparado para las TIC. 

Aunque superamos la media global en sostenibilidad medioambiental, ya en 2019 el WEF nos alertaba de que 
España había registrado cierto deterioro en la regulación y aplicación de la protección medioambiental. También 
por entonces se percibía en ciertas zonas muy turísticas un cansancio por parte de la población residente, que 
empezaba a percibir que la actividad turística traía consigo más costes que beneficios por la masificación de 
algunas áreas o la degradación del territorio. 

Así estábamos cuando llegó la pandemia de la COVID-19, que ha golpeado al sector turístico con especial dure-
za. Sabemos ya que el turismo será de los últimos sectores económicos en recuperarse dado que esta crisis afecta, 
directamente, a dos aspectos que forman parte de la esencia misma de los viajes: la movilidad y la confianza. Este 
impacto se está sintiendo a nivel mundial, el impacto en España es muy similar al de otras potencias turísticas, por 
lo que nuestro país aspira a retener su posición de liderazgo en competitividad turística en cuanto el virus nos deje 
recuperar la normalidad en los flujos. Para eso no basta con esperar a que escampe la tormenta ni fiarlo todo a 
la llegada de la vacuna. Tenemos que acometer sin más demora las transformaciones que teníamos pendientes 
desde antes de que la pandemia irrumpiera en nuestras vidas. Necesitamos abordar el reto sin más dilación.

Y en eso estamos comprometidos desde la Secretaría de Estado de Turismo. Dentro del plan nacional de re-
formas que hemos bautizado como ‘España Puede’, llevaremos a cabo un programa de modernización de 
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nuestro modelo de turismo con el objetivo de retener nuestra posición de liderazgo mundial en este ámbito, pero 
también para que esta actividad económica que representa un 12,3% de nuestro PIB genere riqueza y bienestar 
en todo nuestro territorio y entre nuestra población residente. 

El turismo, como motor económico y social, debe ser una palanca de desarrollo sostenible del territorio, que 
contribuya a frenar la despoblación del medio rural y su consecuente deterioro, a redistribuir la prosperidad y la 
riqueza, a la protección y promoción del patrimonio y del medio natural, y a la mejora de la calidad de vida 
ciudadana. El turismo es una palanca imprescindible de desarrollo equilibrado.

Las reformas e inversiones que nos disponemos a poner en marcha tocan de lleno el concepto de turismo cir-
cular que protagoniza este monográfico de Economía Industrial. En su informe ‘Economía circular aplicada al 
turismo’, Iñaki Gaztelumendi, Anna Tarí y David Mora definen el turismo circular como “el modelo turístico que per-
mite no sólo la protección del patrimonio cultural y natural a través de la disminución de extracción de recursos y 
de la reducción de las externalidades negativas, sino también la regeneración del capital natural del territorio, lo 
que permite contar con destinos turísticos líderes en calidad e innovación”. En este estudio que elaboraron para 
Segittur en 2019, sostenían que España presenta unas condiciones potencialmente propicias para transitar a una 
economía circular, que no se están explotando, desperdiciando numerosas oportunidades.

La llegada de los fondos de recuperación europeos nos va a permitir acometer definitivamente estas transfor-
maciones pendientes y hacerlo desde una posición de liderazgo que haga de España, en esto también, un 
ejemplo de modelo a seguir. Con ese objetivo hemos diseñado un plan de modernización y competitividad 
de nuestro sector que recibirá una importante inversión directa de fondos de recuperación europeos. Hemos 
identificado ya cinco grandes áreas de actuación, si bien de manera muy resumida podemos decir que lo que 
buscamos es hacer nuestro modelo más sostenible, más digital y más competitivo. 

Empiezo por el primer pilar de la sostenibilidad. Una sostenibilidad entendida en sentido amplio, porque aquí no 
sólo hablamos de avanzar hacia un modelo más respetuoso con el medio ambiente, que también. Sino que 
hablamos adicionalmente de sostenibilidad social y territorial, de mejorar la calidad de los empleos y de permitir 
que el turismo sea motor de recuperación en todo nuestro territorio, repartiendo de manera más equitativa por 
la geografía de nuestro país los beneficios y las cargas que esta actividad puede generar. España es campeón 
en el producto de sol y playa, y lo seguirá siendo, porque vamos a apostar por mejorar nuestros destinos coste-
ros, pero no queremos que nuestra costa dé la espalda al interior. Somos el tercer país del mundo con mejores 
infraestructuras turísticas, el décimo con mejores infraestructuras de transporte aéreo y el duodécimo en lo que 
se refiere a las infraestructuras terrestres y portuarias.  Con ese potencial, hemos de ser capaces de conectar 
más a nuestros destinos entre sí y eso pasa por desarrollar nuevos productos turísticos en torno a nuestros tesoros 
naturales, nuestra gastronomía, nuestro patrimonio histórico y cultural, de manera que podamos ofrecer una 
cartera aún más amplia de experiencias al turista que nos visita y darle motivos para ampliar su estancia en 
nuestro país y repetir año tras año. 

Para desarrollar esta estrategia de producto, vamos a impulsar el modelo inteligente de gestión turística. Ne-
cesitamos los datos para conocer con más detalle el perfil de los turistas que nos visitan, en qué actividades 
participan durante su estancia, dónde compran, qué expectativas se han cubierto durante su viaje y cuáles 
no… La economía del dato es el futuro de nuestro sector turístico. La capacidad que tengamos los destinos, las 
administraciones y las empresas turísticas de gestionar los datos nos permitirá hacer una mejor promoción, un 
mejor uso de nuestro alojamiento, una mejor comercialización o distribución del producto, etc. 

Una cuarta pata de nuestro plan de modernización del sector tiene que ver con estrategias específicas para 
los territorios extrapeninsulares (Canarias, Baleares, Ceuta y Melilla), pero me voy a detener en la quinta palanca 
del plan, con distintas actuaciones encaminadas a mejorar la competitividad de nuestras empresas, a las que 
vamos a apoyar en su transición verde porque entendemos que, reduciendo los impactos negativos que su 
actividad tiene en el medio ambiente, aumentarán sus posibilidades de éxito, ya que los consumidores cada 
vez demandan más un turismo sostenible, cada vez son más sensibles a los ODS en su experiencia turística. Para 
acompañar a las empresas en este proceso de transformación, les facilitaremos financiación para que pue-
dan llevar a cabo reformas que les permitan consumir menos energía y que ésta sea más limpia. Además, les 
incentivaremos a que adopten en sus estrategias la economía circular. A través de este apoyo podrán financiar 
reformas que les permitan aumentar su eficiencia energética, ya sea aislando térmicamente sus instalaciones, 
adoptando iluminación de bajo consumo y con control de presencia, usando fuentes de energía renovables, o 
implantando sensores que controlen los consumos. Además, colaboraremos en actuaciones en el ámbito de la 
economía circular. Estamos hablando, por ejemplo, de planes de reciclado de agua y reducción de pérdidas, 
reciclado de residuos, pero también de fomentar la producción de alimentos y suministros de proximidad. 

Actuaremos también en edificios históricos que pensamos rehabilitar con el objetivo de que puedan tener un uso 
turístico. Para reducir el impacto para el medio ambiente de la actividad que generen, pondremos en marcha 
planes de acción para reducir emisiones de gases de efecto invernadero, sustituyendo, por ejemplo, antiguas 
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calderas de gasóleo o fuel por gas o biomasa; reduciendo el consumo de energía y agua; separando los resi-
duos para su reciclaje, etc.

Para guiar toda esta serie de actuaciones hacia un modelo turístico más sostenible, en la Secretaría de Estado 
de Turismo nos encontramos inmersos en la elaboración de una Estrategia de Desarrollo Sostenible España 2030, 
llamada a ser la hoja de ruta política que queremos elaborar conjuntamente con las Comunidades Autónomas, 
las entidades locales y el sector. No perdamos de vista que los turistas, y especialmente los de nuestros prin-
cipales mercados emisores, están cada vez más concienciados respecto a la necesidad de luchar contra el 
cambio climático y de adoptar nuevas formas de consumo más responsables. Un motivo más para que nuestro 
país afronte con decisión la transformación de su modelo turístico para satisfacer las exigencias del turista más 
exigente.  

No partimos de cero. La Secretaría de Estado de Turismo ha trabajado con el Ministerio para la Transición Ecoló-
gica y el Reto Demográfico diferentes iniciativas en materia de sostenibilidad como el Plan de Impulso al Medio 
Ambiente para la rehabilitación energética de instalaciones hoteleras, el registro de huella de carbono para cal-
cular los esfuerzos de las empresas en este sentido o el acuerdo con el Instituto Técnico Hotelero para desarrollar 
un Modelo de sostenibilidad turística y planes de mejora en los establecimientos hoteleros.

Pero ahora, nos disponemos a pisar el acelerador en la transformación de nuestro modelo turístico como fuente 
de riqueza para todos los territorios de nuestro país y sus gentes y conservación de nuestro medio natural y pa-
trimonial.

Este número de Economía Industrial aborda un debate que será fundamental para el futuro de nuestra oferta 
turística y para la competitividad de sus agentes. De nuevo Economía Industrial lidera las conversaciones que 
han de marcar la senda de nuestros sectores productivos. Gracias.
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COMPETITIVIDAD Y ADAPTACIÓN 
MEDIOAMBIENTAL DE LA EMPRESA 

TURÍSTICA ESPAÑOLA: 
EFECTOS DEL TAMAÑO 

La oferta turística española se caracteriza por ser una población empresarial de contrastes. 
Aunque España se mantiene desde 2015 como el líder turístico mundial según The Travel & 
Tourism Competitiveness Report 2019 de World Economic Forum (2019), la presencia de las 
empresas nacionales en los rankings internacionales es mucho menos brillante. El reducido 
elenco de grandes grupos turísticos nacionales son actores reconocidos en el universo 

turístico mundial, pero están lejos de los líderes. Si 
nos fijamos en el ranking Brand Finance Leisure & 
Tourism (1) del año 2019, que identifica las 100 me-
jores marcas del sector turístico, España está bien 
representada por 14 compañías, aunque situadas 
mayoritariamente en la segunda mitad de la tabla 
siendo la más destacada Meliá en el puesto 34. La 
presencia en el Brand Finance Top 50 Hotels Brands 

(2) no es más destacada, con sólo dos empresas 
incluidas (NH Hotels y Melia) en los puestos 26 y 21 
respectivamente. El valor global de sus marcas co-
loca a España en el quinto lugar representando el 
2.77%, frente al 76,49% de Estados Unidos, el 5,55% 
de Reino Unido, el 5,04% de Francia y el 4,19% de 
China. El análisis del informe del World Economic 
Forum apunta otro punto de contraste que merece 
realzarse: el liderazgo global del turismo español se 
basa en las infraestructuras y en la dotación de re-
cursos naturales y culturales, pero dista de los mejo-
res en sostenibilidad medioambiental pues en este 
componente queda relegada al puesto 25.

Estos datos plantean varios interrogantes: ¿puede ser 
duradera una competitividad internacional que no 
va acompañada de sostenibilidad medioambien-
tal?; ¿es perdurable un liderazgo mundial basado en 
ventajas comparativas en factores físicos y hereda-
dos de generaciones anteriores cuando va acom-
pañado de una debilidad competitiva en factores 
creados de naturaleza tecnológica y humana y de 
procesos de degradación del valor de los recursos 
naturales que sostienen los primeros?; ¿es deseable 
un liderazgo mundial como país receptor de un tu-
rismo masivo que comporta altos costes sociales y 
medioambientales y elevados costes hundidos que 
debe asumir la administración pública?; ¿qué acti-
tud ha tomado la empresa turística española ante 
estas cuestiones y cuál es su voluntad de cambio?

Este trabajo busca aportar respuestas a estas cues-
tiones críticas, a partir de la reflexión teórica y de la 
observación empírica del sector turístico español. El 
trabajo se organiza en cinco apartados. El primer 
paso, tras esta introducción, consiste en analizar el 
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problema de la relación entre competitividad y sos-
tenibilidad en turismo, los factores que influyen en 
el equilibrio entre ambas dimensiones y las implica-
ciones que debieran deducirse para las estrategias 
de adaptación medioambiental. En el siguiente 
punto se recogen datos procedentes del ránking 
de competitividad turistica mundial del World Eco-
nomic Forum entre 2007 y 2019 y datos inéditos de 
un estudio empírico de la industria turística españo-
la entre 2009 y 2019, que permiten diagnosticar el 
estado de la misma en cuanto a competitividad y 
sostenibilidad. Los resultados revelan claramente 
que la competitividad turística española se basa en 
las infraestructuras y los recursos «heredados» (na-
turales y culturales) pero adolece de una marcada 
debilidad en sostenibilidad. La constatación del des-
equilibrio en esta ecuación conduce a preguntarse 
a continuación cuál puede ser el modelo teórico 
explicativo del proceso de adaptación medioam-
biental de la empresa ajustado a la especificidad 
del sector turístico, y cuáles pueden ser los factores 
que están inhibiendo o frenando la adopción de 
innovaciones medioambientales. Tomando como 
base el modelo teórico elaborado, se investiga es-
pecíficamente el peso del tamaño organizativo en 
la sostenibilidad, la circularidad y la competitividad 
de la empresa turística española. Finalmente, se ex-
traen unas conclusiones que pueden ser orientativas 
en el diseño de las políticas públicas de apoyo a la 
adaptación medioambiental de las empresas y en 
la elección por éstas de sus estrategias competitivas 
y medioambientales.

EL DEBATE SOBRE COMPETITIVIDAD Y SOSTENIBILIDAD 
EN TURISMO: ¿CONFLUENCIA, CONFRONTACIÓN O 
COOPERACIÓN?

El turismo se ha constituido en un sector gigantesco 
y en la industria que mueve el mundo. De los 25 mi-
llones de turistas internacionales contabilizados en 
1956 se pasó a 1.186 millones en 2015 alcanzando 
los 1.500 millones de llegadas en 2019, y se esperaba 
que este crecimiento interanual del 4% de sostuviese 
en años venideros hasta rebasar los 1.800 millones en 
2030. Antes de la hecatombe de la pandemia por el 
Covid-19, el turismo absorbía más del 10% del PIB y 
un 3,6% del empleo mundiales. El atractivo del sector 
como motor económico y multiplicador de muchas 
otras actividades ha motivado que todos los países 
hayan entrado en la carrera de poner en valor sus 
atractivos turísticos para atraer el máximo número de 
visitantes. El mismo incremento del número de luga-
res y tradiciones reconocidos por la UNESCO como 
patrimonio natural y cultural de la humanidad ha 
contribuido a acrecentar la visibilidad y el atractivo de 
muchos nuevos espacios turísticos e históricos que no 
han resistido la tentación de explotar esos dones. 

La competencia turística se ha hecho así global, 
hasta el punto de que el número de destinos que 
ingresaba más de 1.000 millones de dólares del turis-
mo internacional se ha duplicado entre 1998 y 2019, 
pasando de 56 a 105. A nivel empresarial, la diná-
mica hasta 2020 era igualmente intensa. Tomando 
datos del caso español, el 65% de las empresas 
del sector creía que gozaba de un alto potencial 
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GRÁFICO 7 
GRADO DE DIFUSIÓN DE INNOVACIONES MEDIOAMBIENTALES PARA EL DESARROLLO DE LA ECONOMÍA 
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de crecimiento y, consecuentemente, un 59% 
apostaba por estrategias de crecimiento y un 70% 
consideraba que el momento actual era el más in-
dicado para invertir en nuevos productos (Randstad 
Research, 2019) (Gráfico 1).

La creciente intensidad de la rivalidad entre los 
competidores instalados y el auge de la amenaza 
de entrada de nuevos competidores e incluso de 
productos sustitutivos disruptivos son fuerzas que 
están incrementando la tensión competitiva en los 
mercados turísticos. El informe ya mencionado de 
Randstad Research (2019) concluye que un 85% de 
empresas perciben que la competencia en el sector 
es cada vez más intensa, y un 46% teme la llegada 
de nuevos competidores disruptivos. Las condicio-
nes sectoriales referentes al poder negociador ante 
clientes y proveedores no son más sencillas. En su 
conjunto, las fuerzas determinantes del atractivo de 
la industria turística revelan pues un entorno que re-
quiere, a las empresas deseosas de alcanzar rentas 
económicas, la posesión de ventajas competitivas 
que sean protegibles frente a sus competidores (Ca-
misón et al., 2016; Camisón, Forés & Puig, 2016; Ca-
misón & Forés, 2015). 

La competitividad de las empresas turísticas se 
asienta en su capacidad de lograr en el mercado 
una posición diferenciada y sostenible frente a los 
esfuerzos de imitación e innovación de la compe-
tencia. El logro y el mantenimiento de la competitivi-
dad a nivel de empresa pasa pues por su habilidad 
para alcanzar la sostenibilidad económica o com-
petitiva. La medida convencional de la competitivi-
dad empresarial es la obtención persistente de una 
rentabilidad del capital mayor al promedio de la in-
dustria. No obstante, la ventaja competitiva no siem-
pre se concreta en beneficios superiores, porque la 
dirección podría decidir sacrificar ganancias actua-
les para fortalecer aún más las bases de su superio-
ridad en recursos y capacidades (por ejemplo, en 
tecnología o marca), para emprender estrategias 
de crecimiento (aumentando la cuota de merca-
do) o para remunerar de forma anormalmente alta 
a ciertos recursos (por ejemplo, los directivos). Estos 
caminos no son necesariamente equivalentes pues 
el primero puede conducir a mayores ganancias 
futuras, mientras que los otros dos pueden agrietar 
las bases de su competitividad, al obligar a vender 
sacrificando margen en una horquilla mayor que la 
ganancia de economías por volumen, o al causar 
una pérdida de compromiso de otras partes intere-
sadas que sean claves para generar la diferencia-
ción del producto o de la empresa.

La ventaja competitiva empresarial surge cuando 
hay un cambio externo o interno que desequilibra 
los comportamientos de los agentes. Centrándonos 
en los vectores que pueden causar cambios exter-
nos con recorrido competitivo, lo primero a señalar 
es que los efectos diferenciales de los cambios ex-
ternos nacen de la magnitud del propio cambio y 
de las disimilitudes estratégicas entre las posiciones 

competitivas o las carteras de recursos y capacida-
des de los concurrentes en el mercado. La disper-
sión de la rentabilidad alrededor de la media secto-
rial aumentará con la turbulencia del entorno de la 
industria y con la heterogeneidad de recursos y ca-
pacidades entre los competidores, pero sobre todo 
con la destreza de la empresa para identificar las 
oportunidades latentes tras cada cambio y explotar-
las de forma innovadora (Camisón, Forés & Boronat, 
2016; Camisón & Monfort, 2012) que constituye el 
núcleo de la capacidad directiva que ha dado en 
denominarse «capacidad emprendedora». La ca-
pacidad emprendedora denota la competencia 
para dar un uso adecuado a la información y a los 
recursos disponibles para detectar oportunidades 
de negocio y aprovecharlas (Baymol 1993; Hebert 
& Link, 1989). Esta capacidad tiene tres notas: (a) 
destreza para enfocar el análisis del mercado y anti-
cipar oportunidade; (b) habilidad para aprovecharla 
con nuevas ideas, con creatividad e innovando en 
soluciones que huyen de las rutinas y prácticas co-
múnmente aceptadas; (c) virtud para agregar valor 
optimizando el uso de los recursos disponibles en 
combinaciones que optimicen los resultados; (d) dis-
posición a aceptar riesgos por el deseo de alcanzar 
recompensas que lo compensen.

Los directivos con capacidad emprendedora debe-
rán pues ajustar las estrategias y las capacidades de 
las empresas a los cambios en los factores claves de 
éxito, que son aquellos factores del mercado que 
determinan su habilidad para prosperar y sobrevivir. 
La literatura en dirección estratégica ha reducido la 
identificación de los factores claves de éxito a dos 
cuestiones: qué quieren los clientes y qué debe ha-
cer la empresa para sobrevivir a la competencia. Sin 
embargo, en el momento presente, la capacidad 
de una empresa para resistir y progresar en el mer-
cado turístico depende de algo más que de cono-
cer las necesidades de los compradores y cómo las 
satisfacen los competidores. Hay fuerzas motrices de 
la competitividad y la supervivencia que no arran-
can de las dinámicas internas a las industrias, sino 
de transformaciones exógenas y transversales que 
obligan a cambiar en su raíz el modelo de negocio. 

El imperativo de la sostenibilidad medioambiental 
es una de ellas. El informe publicado por el Grupo 
Intergubernamental de Expertos sobre el Cambio Cli-
mático (IPCC) en 2018 concluye que tenemos poco 
más de una década para limitar el calentamiento 
global a 1,5 °C por encima de los niveles preindustria-
les, y frenar así los riesgos catastróficos de inundacio-
nes, sequías y calor extremo. Pero el calentamiento 
global no es el único problema medioambiental del 
mundo hoy en día. La Agenda 2030 para el Desarro-
llo Sostenible de Naciones Unidas señala otras gravísi-
mas dificultades que representan amenazas tanto a 
los ecosistemas naturales como a la sociedad, como 
son la deforestación, la sobreexplotación de recursos 
naturales, la contaminación, el deterioro de los océa-
nos por vertidos, la necesidad de la transición hacia 
las energías renovables, la destrucción de hábitats y 
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la disminución de la biodiversidad, el crecimiento ur-
bano o el logro de una movilidad sostenible.

El turismo no es un espectador inocente en este dra-
ma. A pesar de la naturaleza intangible de la mayo-
ría de los productos turísticos, que va acompañada 
de la simultaneidad entre producción y consumo, 
y de su estacionalidad, que deja infrautilizada o in-
cluso cerrada la oferta de muchos destinos durante 
amplios espacios de tiempo cada año, la apuesta 
por un modelo turístico masivo y lineal ha derivado 
en impactos medioambientales muy graves (UN-
TWO, 2016; UNTWO/UNEP, 2008). El sector turístico 
está asentado sobre un modelo de crecimiento que 
entraña un alto impacto sobre el medio natural, y 
que resulta insostenible en su diseño actual ante las 
desventuras climáticas y medioambientales. Cabe 
señalar, por ejemplo, el incesante aumento de la 
huella de carbono inducida por las actividades tu-
rísticas, que según un estudio de la universidad de 
Sidney publicado en Nature Climate Change en 160 
países ha pasado de suponer el 5% del total mundial 
en 2005 al 8% en 2013, que representa unas emisio-
nes de 4.500 millones de toneladas métricas de ga-
ses de efecto invernadero. Las previsiones hablan de 
incrementos del 40% antes de 2025 hasta alcanzar 
los 6.500 millones de toneladas métricas si la ten-
dencia histórica se mantuviese (Lenzen et al., 2018). 
Otro de sus impactos negativos es su responsabili-
dad en la sobreexplotación de los recursos naturales 
debida a su consumo intensivo de agua y energía. 
Otro efecto igualmente dañino es la multiplicación 
de desechos y emisiones contaminantes En España, 
cada millón de turistas recibido genera 25 millones 
de kilos de dióxido de carbono, 1,5 millones de kilos 
de residuos y 300 millones de litros de aguas residua-
les; y consume 11 millones de litros de combustible, 
300 millones de litros de agua y 2 millones de kilos de 
alimentos (Belén, coord.., 2017). También ha condu-
cido a un modelo turístico de desplazamiento masi-
vo que hace del avión el transporte fundamental de 
los grandes flujos internacionales, hasta el punto que 
los viajes en avión aportan el 12% de la contamina-
ción generada por el sector (Lenzen et al., 2018). Ese 
modelo de crecimiento entraña igualmente ame-
nazas para la preservación del entorno natural de 
muchas comunidades locales receptoras (Lenzen et 
al., 2018; Belén, coord., 2017). La situación de so-
brecarga del destino (overtourism) es una amenaza 
para la supervivencia territorial de espacios naturales 
e incluso de hábitats urbanos con una dotación de 
factores y una capacidad de acogida netamente 
sobrepasadas por la demanda, y por tanto para la 
calidad de vida local (Bremser & Alonso-Almeida, 
2019; Alonso-Almeida, Borrajo-Millán & Yi, 2019).

Desde luego, el consumidor es un elemento prin-
cipal de la ecuación de la sostenibilidad y su con-
ciencia de que el mundo se encuentra en un punto 
sin retorno y que el turismo es una actividad crítica 
ante este reto parece imparable, como lo manifies-
tan los estudios de mercado. Es una buena noticia 
que la necesidad de un turismo medioambiental-

mente sostenible haya calado en las decisiones de 
compra de los servicios turísticos (Booking 2019a,b, 
2020). Pero la adaptación medioambiental ya no se 
circunscribe a la necesidad de responder a las ex-
pectativas de un viajero deseoso cada vez más de 
contribuir a un turismo más sostenible, ni tampoco a 
su proceso de elección destino turístico. Hablar de la 
falta de confluencia entre la demanda de sostenibi-
lidad medioambiental del mercado y la estrategia 
competitiva de la empresa traslada la impresión de 
que se trata de una elección directiva y que, por 
consiguiente, habría caminos alternativos para sub-
yugar a los clientes como los basados en el precio 
o la tecnología. Habría incluso datos que podrían 
apoyar esta interpretación, como son los que revela 
Booking (2019a) en su informe sobre turismo sosteni-
ble de 2019: un 36% afirman no poder afrontar los 
gastos adicionales de un viaje sostenible, un 34% de 
viajeros consideran más atractivas las opciones no 
sostenibles y que los destinos sostenibles les atraen 
menos, y un 31% admiten que en vacaciones no 
quieren pensar en sostenibilidad. Pero esta deduc-
ción es falsa pues la reconversión medioambiental 
de la industria turística se está convirtiendo ya en un 
imperativo socio-legal. Sara Losa Llorente, directora 
de desarrollo y planificación de marca del grupo 
Globalia, afirma gráficamente que la sostenibilidad 
y el impacto ambiental «constituyen el must en el 
que todos debemos trabajar» (Sánchez, 2020: 54). 

La transición hacia una «nueva economía turística» 
que catalizase la transformación medioambiental 
del turismo español, en base a aportar conocimiento, 
tecnología y valor a los agentes del sector, de trabajar 
desde la excelencia en la gestión medioambiental, y 
de incorporar la cultura verde en la consecución de 
resultados, se inició con el Plan del Turismo Español 
2008-2012. El Plan del Turismo Español Horizonte 2020 
sigue comulgando con este análisis, al definir como 
la meta común «lograr en el año 2020 que el sistema 
turístico español sea el más competitivo y sostenible, 
aportando el máximo bienestar social». Para ello, pre-
tendía impulsar una nueva orientación estratégica 
de las decisiones e inversiones de agentes públicos y 
privados que permitiera mantener la posición de lide-
razgo turístico mundial de España impulsando al mis-
mo tiempo su sostenibilidad. La Estrategia de Turismo 
Sostenible 2030 ha llegado a concretar un modelo 
de gobernanza cuyo objetivo es lograr un crecimien-
to sostenido y sostenible, apoyado en la mejora de 
la competitividad y la rentabilidad». Este reto se ma-
nifiesta tanto a nivel macro de destino como a nivel 
micro de empresa.

El primer centro de atención en el estudio de los pro-
blemas medioambientales ha sido el destino turístico. 
Los desafíos ya expuestos están obligando a los desti-
nos turísticos a tomar complejas decisiones de adapta-
ción que reconduzcan la oferta hacia patrones soste-
nibles (Rodríguez-Díaz & Pulido-Fernández, 2020; Kiezel, 
Piotrowski & Wiechoczek, 2019; Lane, 2017; Hjalager, 
1997) que escapen del nocivo círculo vicioso en térmi-
nos de ocupación del suelo, de consumo de recursos 
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y de producción de emisiones y residuos, en que deriva 
el crecimiento continuo del número de visitantes, de la 
oferta para acogerlos y de los medios e infraestructu-
ras necesarios para organizar y canalizar estos flujos. 
Un patrón al alza es el basado en modelos de turismo 
circular (Rodríguez-Antón & Alonso-Almeida, 2019; Kir-
chherr, Reiken & Hekkert, 2017; World Economic Forum, 
2016; Ellen McArthur Foundation, 2015; Preston, 2012). 

Pero, aun cuando el territorio en la cual la empresa 
turística desarrolla su actividad puede influir en su 
eficacia medioambiental proporcionando los servi-
cios de capital público (infraestructuras, protección 
y ordenación del territorio, estabilidad sociopolítica 
y económica, formación, etc.) en condiciones idó-
neas, la adaptación de una empresa turística a los 
retos relacionados con el entorno natural dependerá 
en última instancia de ella misma. El comportamien-
to medioambiental de un destino es indesligable de 
las estrategias de las empresas en él ubicadas (Moli-
na, Pereira & Claver, 2010). Por tanto, el análisis de la 
sostenibilidad y la competitividad en el sector turístico 
requiere un estudio profundo de la empresa como 
organización, pues su competitividad y las estrate-
gias de adaptación organizativas para la protección 
y mejora del entorno natural serán decisivas para la 
calidad medioambiental del destino y del sistema tu-
rístico global. 

Este criterio ya fue recogido en el Plan Marco de 
Competitividad del Turismo Español (FUTURES), cuan-
do sostenía que «la competitividad no es una cua-
lidad que pueda ser atribuida genéricamente a un 
país o sector; éstos serán competitivos en la medida 
que lo sean la mayoría de las empresas que en ellos 
se radican. En consecuencia, la unidad básica de 
análisis para estudiar la competitividad es la empre-
sa». En la misma dirección aboga el Plan del Turismo 
Español Horizonte 2020, cuyo marco de diagnóstico 
establece como áreas prioritarias, entre otras, la me-
jora de la calidad medioambiental y la adecuación 
de los sistemas de gestión de las empresas turísticas a 
las necesidades de conservación y mejora del entor-
no natural. La Comisión Europea (2007, 2009, 2010) 
comparte este criterio de involucración de las empre-
sas turísticas en las acciones medioambientales. La 
competitividad medioambiental de un sistema turís-
tico debe entenderse pues como el resultado de la 
competitividad «verde» de sus empresas.

La segunda edición del TTIC ya subtitulaba el informe 
«Balancing economic development and environmen-
tal sustainability», buscando con ello «reflejar el crecien-
te enfoque en asegurar el crecimiento sostenido de la 
industria mientras se protege el entorno natural del cual 
depende altamente», así como la convicción de que 
«la necesidad de la industria de demostrar un lideraz-
go fuerte en esta área se ha convertido en importante 
sólo en años recientes, primariamente como resultado 
del aumento de la conciencia global del impacto del 
cambio climático global y de la contaminación sobre 
los destinos turísticos» (Schwab, 2008: XI).

ADAPTACIÓN MEDIOAMBIENTAL DE LA EMPRESA 
TURÍSTICA ESPAÑOLA

Este mensaje ha calado en las compañías turísticas 
españolas, como lo demuestra su posicionamien-
to en el marco de la jornada Contribución social 
del sector turístico ante los retos de la pandemia 
organizada por Exceltur en noviembre de 2020. En 
la mesa de debate encuadrada en este evento, el 
presidente de Exceltur y vicepresidente ejecutivo & 
consejero delegado de Meliá Hotels International, 
Gabriel Escarrer,  afirmó que el sector turístico aboga 
por un modelo responsable y sostenible que genere 
beneficios sociales y económicos y recalcó la opor-
tunidad que se abre con la llegada de fondos euro-
peos para ayudar a la transformación de esta indus-
tria y avanzar en su modernización y sostenibilidad, 
desde proyectos de colaboración público-privada. 
El Informe sobre la contribución social del sector tu-
rístico español elaborado por Deloitte (2020: 41, 47) 
para Exceltur insiste en la misma línea y reclama que 
«el sector debe definir compromisos en pro de un 
turismo sostenible y responsable», incluyendo entre 
los retos clave que el sector turístico tiene frente a la 
sociedad el de «aportar un valor adicional a las so-
ciedades que lo acogen en un mayor compromiso 
con elementos que afectan a la calidad de vida de 
la ciudadanía y su entorno natural». Para ello, esta-
blece que en su agenda de futuro todas las empre-
sas turísticas deben incorporar ámbitos de trabajo en 
tres puntos:

1. Los distintos elementos que tienen que ver con 
la calidad del aire, reduciendo emisiones a tra-
vés del uso de nuevos combustibles, energías 
limpias y sistemas y procesos de eficiencia ener-
gética.

2. La gestión de los residuos, a través de la reduc-
ción en el consumo de envases y su reciclado 
bajo un esquema circular.

3. El ahorro de recursos naturales, y especialmen-
te del agua en entornos de la costa peninsular 
y las islas y la preservación de los ecosistemas 
naturales.

Sin embargo, estas reflexiones distan leguas de ha-
berse interiorizado plenamente en el sector turístico 
español. De hecho, tal y como se ha dicho ya en la 
introducción de este trabajo, el liderazgo de Espa-
ña en el ranking mundial de competitividad turística 
no va acompañado de un desempeño igualmente 
destacado en materia de sostenibilidad medioam-
biental, donde alcanza una de las puntuaciones 
más bajas en los distintos criterios que forman el ín-
dice de competitividad turística global que la rele-
ga en 2019 al puesto 25 (gráfico 2). Mientras que 
en términos globales España alcanza un índice de 
competitividad de 5.4, en sostenibilidad medioam-
biental su valoración apenas alcanza el 4,7. España 
queda así muy lejos de los destinos turísticos líderes 
en este aspecto como Suiza (6.0), Noruega (5.98) y 
Austria (5.7), y rebasada por sus inmediatos compe-
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tidores como Francia (5.3) y Alemania (5.3). Esta es 
su principal desventaja comparativa tras el entorno 
de negocios.

España ha recorrido una importante senda de me-
jora de su competitividad turística, consiguiendo as-
cender en apenas un año (2008) diez puestos para 
encaramarse al quinto lugar del ránking. La crisis fi-
nanciera afectó seriamente al sector, que retrocedió 
hasta el octavo lugar en 2011. Pero la recuperación 
económica ha vuelto a propulsar la competitividad 
turística nacional al alza, logrando el cuarto puesto 
en 2013 y el liderazgo mantenido desde 2015 (tabla 
1). Sin embargo, este ha sido un avance asimétrico 
que se ha sostenido principalmente en la mejora de 
las infraestructuras y su condición para el turismo cul-
tural y de negocios, y en menor medida en sus recur-
sos naturales. En cambio, el turismo español exhibe 
debilidades competitivas preocupantes en otros pa-
rámetros de la competitividad sectorial, como son 
su competitividad en precios, su entorno de nego-
cios, su stock de recursos humanos y medios digita-
les, y sobre todo en sostenibilidad medioambiental 
(tabla 2).

La debilidad competitiva de España en sostenibili-
dad medioambiental se está agravando en el tiem-
po (tabla 3). Tras subir entre 2007 y 2013 su valora-
ción, ascendió del puesto 40 al 25 en el que sigue 
anclado 6 años después, pero retrocediendo su 
competitividad medioambiental en medio punto y 
alejándose de los líderes mundiales en esta dimen-
sión hasta 1,3 puntos. El deterioro no se ha produci-
do sólo en la calificación de la regulación nacional, 
sino también en la percepción de la sostenibilidad 
de la propia industria de turismo y viajes, que se sitúa 
en el lugar 49 del ranking habiendo perdido medio 
punto de valoración desde 2013 y 13 lugares en el 
escalafón en 2019.

La empresa turística tiene una responsabilidad 
clara en esta situación. La adopción de innova-
ciones medioambientales en la empresa turística 
manifiesta una acusada variabilidad (Jang, 2020; 
Chou, Chen & Wang, 2012; Rahman, Reynolds & 
Svaren, 2012; Brown, 1996), revelando así la per-
sistencia de un amplio segmento de organizacio-
nes reacias o poco proclives a evolucionar hacia 
modelos de turismo sostenible y/o circular. La 
empresa turística española no es una excepción 
a este diagnóstico, como han evidenciado múl-
tiples trabajos (Boronat-Navarro & García-Joerger, 
2019; Fernández-Robin, Celemín-Pedroche, San-
tander-Astorga & Alonso-Almeida, 2019; Peiró-Sig-
nes, del Val-Segarra, Verma, Mondéjar-Jiménez & 
Vargas-Vargas, 2013). 

El estudio C2ITA sobre La competitividad de la 
empresa turística española. Capacidades, cono-
cimiento, innovación, tecnología y alianzas para 
enfrentar los retos del siglo XXI (Camisón, 2020a) 
viene a confirmar este diagnóstico. Esta investi-
gación se basa en un estudio primario realizado 
sobre 1.846 empresas turísticas españolas de to-
dos los subsectores y representativas de todas las 
regiones y modalidades de producto. En este ar-
tículo, las respuestas autoinformadas de los direc-
tivos encuestados sobre su grado de adopción de 
innovaciones medioambientales se han utilizado 
como criterio de medición del grado de adapta-
ción verde de las empresas según su tamaño, a fin 
de analizar comparativamente su comportamiento 
frente al entorno natural. La lista de innovaciones 
medioambientales incluye 18 clases de soluciones 
y tecnologías medioambientales, clasificables en 
tres categorías: protección del entorno mediante 
su definición como atributo del producto o del des-
tino, reducción de consumo de recursos naturales y 

GRÁFICO 2
COMPONENTES DEL ÍNDICE DE COMPETITIVIDAD TURÍSTICA MUNDIAL DE ESPAÑA, 2019
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Gráfico 2. Componentes del índice de competitividad turística mundial de España, 2019.

Fuente: WEF (2019).
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TABLA 1
EVOLUCIÓN DEL TOP TEN DEL RANKING DE COMPETITIVIDAD TURÍSTICA MUNDIAL SEGÚNEL ÍNDICE TTCI DEL

WORLD ECONOMIC FORUM (2007-2019)

TABLA 2
EVOLUCIÓN DEL ÍNDICE TTCI DE ESPAÑA POR COMPONENTES, 2007-2019

Fuente: elaboración propia a partir de datos del World Economic Forum.

Fuente: elaboración propia a partir de datos del World Economic Forum.

2007 2008 2009 2011 2013 2015 2017 2019

1. Suiza (5.66) 1. Suiza (5.63) 1. Suiza (5.68) 1. Suiza (5.68) 1. Suiza (5.66) 1. España 
(5.31)

1. España 
(5.43)

1. España 
(5.44)

2. Austria 
(5.54)

2. Austria 
(5.43)

2. Austria 
(5.46)

2. Alemania 
(5.50)

2. Alemania 
(5.39)

2. Francia 
(5.24)

2. Francia 
(5.32)

2. Francia 
(5.40)

3. Alemania 
(5.48)

3. Alemania 
(5.41)

3. Alemania 
(5.41)

3. Francia 
(5.41)

3. Austria 
(5.39)

3. Alemania 
(5.22)

3. Alemania 
(5.28)

3. Alemania 
(5.39)

4. Islandia 
(5.45)

4. Australia 
(5.34)

4. Francia 
(5.34)

4. Bélgica 
(5.41)

4. España 
(5.38)

4. EEUU (5.12) 4. Japón 
(5.26)

4. Japón 
(5.37)

5. EEUU (5.43) 5. España 
(5.30)

5. Canadá 
(5.32)

5. Suecia 
(5.34)

5. Reino Unido 
(5.38)

5. Reino Unido 
(5.12)

5. Reino Unido 
(5.20)

5. EEUU (5.25)

6. Hong Kong 
(5.33)

6. Reino Unido 
(5.28)

6. España 
(5.29)

6. Estados 
Unidos (5.30)

6. EEUU (5.32) 6. Suiza (4.99) 6. EEUU (5.12) 6. Reino Unido 
(5.19)

7. Canadá 
(5.31)

7. EEUU (5.28) 7. Suecia 
(5.28)

7. Reino Unido 
(5.30)

7. Francia 
(5.31)

7. Australia 
(4.98)

7. Australia 
(5.10)

7. Australia 
(5.14)

8. Singapur 
(5.31)

8. Suecia 
(5.27)

8. EEUU (5.28) 8. España 
(5.29)

8. Canadá 
(5.28)

8. Italia (4.98) 8. Italia (4.99) 8. Italia (5.09)

9. Luxembur-
go (5.31)

9. Canadá 
(5.26)

9. Australia 
(5.24)

9. Canadá 
(5.29)

9. Suecia 
(5.24)

9. Japón 
(4.94)

9. Canadá 
(4.97)

9. Canadá 
(5.05)

10. Reino 
Unido (5.28)

10. Francia 
(5.23)

10. Singapur 
(5.24)

10. Singapur 
(5.23)

10. Singapur 
(5.23)

10. Canadá 
(4.92)

10. Suiza (4.94) 10. Suiza (5.02)

15. España 
(5.18)

Componentes del TTCI 2007 2008 2009 2011 2013 2015 2017 2019

Entorno de negocios 45 (4.9) 56 (4.4) 74 (4.3) 85 (4.3) 67 (4.5) 100 (4.1) 75 (4.4) 64 (4.5)

Seguridad y protección 46 (4.8) 58 (5.1) 66 (5.2) 36 (5.4) 23 (5.7) 31 (6.0) 18 (6.2) 16 (6.1)

Salud e higiene 21 (5.9) 32 (5.9) 35 (5.9) 29 (6.1) 24 (6.1) 33 (6.1) 24 (6.3) 32 (6.2)

Recursos humanos y mercado de 
trabajo

45 (5.3) 31 (5.3) 31 (5,4) 46 (5.1) 34 (5.2) 34 (4.9) 34 (4.9) 41 (4.9)

Disposición de las TIC 32 (3.9) 28 (4.4) 31 (4.3) 30 (4.7) 28 (4.5) 31 (5.3) 29 (5.5) 27 (5.8)

Priorización de viajes y turismo 3 (5.5.) 6 (5.8) 4 (6.0) 11 (5.9) 10 (5.9) 6 (5.9) 5 (5.9) 8 (5.9)

Apertura internacional 55 (5.1) 46 (5.0) 48 (4.9) 37 (5.0) 39 (4.9) 41 (3.9) 43 (3.9) 43 (3.9)

Competitividad en precios 105 (3.9) 88 (4.3) 96 (4.2) 106 (4.2) 106 (4.1) 105 (4.2) 98 (4.5) 101 (5.0)

Sostenibilidad medioambiental 40 (4.5) 33 (5.0) 31 (5.0) 33 (5.0) 25 (5.2) 29 (4.6) 31 (4.5) 25 (4.7)

Infraestructura de transporte aéreo 7 (5.2) 8 (5.3) 10 (5.2) 8 (5.3) 10 (5.3) 12 (4.9) 9 (5.0) 10 (5.0)

Infraestructura terrestre y portuaria 18 (5.4) 16 (5.5) 20 (5.3) 13 (5.7) 10 (5.9) 10 (5.5) 15 (5.2) 12 (5.2)

Infraestructura de servicios turísticos 2 (6.8) 1 (7.0) 1 (7.0) 8 (6.7) 5 (6.7) 4 (6.6) 2 (6.7) 3 (6.6)

Recursos naturales

17 (5.6)

32 (4.2) 30 (4.3) 35 (4.2) 29 (4.8) 14 (4.6) 9 (4.9) 9 (4.8)

Recursos culturales y viajes de 
negocios

1 (6.8) 1 (6.8) 2 (6.6) 1 (6.6) 1 (6.7) 2 (6.8) 3 (6.7)
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prevención de la contaminación, y penetración de 
la economía circular. El valor de Alpha de la escala 
se sitúa en 0,8457. La recolección de información 
se realizó en base a un cuestionario construido ad 
hoc, que fue administrado a lo largo de los meses 
de enero y febrero de 2020 tomando datos a fina-
les de 2019.

En primera instancia, se ha realizado un análisis com-
parativo de porcentajes de respuesta ante los 18 
items que evalúan la respuesta de la organización 
ante el reto medioambiental (gráfico 3). El grado de 
difusión de innovaciones medioambientales que se 
enfoquen en incorporar la protección del entorno 
natural como un elemento definitorio del producto 
de la empresa o de la biodiversidad y afectación 
del paisaje del destino sigue siendo muy bajo, pues 
apenas se extiende al 9.6% y 4.8% de empresas 
turísticas españolas. La penetración de soluciones 
destinadas a reducir el impacto de la empresa en 
términos de minimización del consumo de recursos 
naturales y energía han avanzado un poco más y al-
canzan al 17,3% de la oferta, destacando especial-
mente las tecnologías basadas en energías renova-
bles que ya están presentes en casi la cuarta parte 
del sector. Es más incipiente el uso de tecnologías 
de ahorro energético en los procesos (domótica in-
dustrial) y mediante el diseño de edificios sostenibles, 
que no rebasan el 10%.

El avance de la economía circular tampoco alcan-
za un porcentaje destacado de las empresas turís-
ticas nacionales. Las innovaciones enfocadas en 
la reducción de emisiones y residuos son bastante 
homogéneas y afectan en torno al 14%, excepto 
en el caso de los modelos de negocio basados en 
plataformas colaborativas que apenas alcanzan al 
10%. Las innovaciones centradas en la reutilización 
de residuos con apoyo en la tecnología son menos 
aceptadas observándose en apenas el 6,3%. El re-
ciclaje de residuos para desarrollar nuevos produc-
tos se queda en el 6.8% de las empresas. Quizás la 
R más avanzada sea la de rediseño de productos 
para minimizar su impacto o alargar su vida útil, pues 
las soluciones que abordan este reto desde la políti-
ca de sustitución sea de materiales contaminantes 
o de medios de transporte en pos de una movili-
dad sostenible han sido aceptadas ya por el 21% y 
23,3% de empresas respectivamente. Por último, la 
recuperación de productos útiles desechados y el 

alargamiento de su vida mediante su actualización 
son una práctica que han adoptado menos del 19% 
de la oferta.

Durante la última década, la empresa turística espa-
ñola ha progresado en la adopción de estas innova-
ciones, pero a tasas muy bajas (gráfico 4). Tomando 
el caso de las innovaciones destinadas a minorar el 
consumo de energía, apreciamos que el avance 
más destacado ha sido en tecnologías de ahorro 
(sumando un 4,5% más de empresas), quedando 
por debajo las centradas en el desarrollo de edifi-
cios sostenibles y de domótica industrial (extendidas 
apenas a un 3% y 3,5% más de la oferta sectorial).

MODELIZACIÓN DEL PROCESO DE ADAPTACIÓN 
MEDIOAMBIENTAL DE LA EMPRESA TURÍSTICA: FACTORES 
DETERMINANTES Y BARRERAS AL CAMBIO

Percepción y respuesta a los retos medioambienta-
les en turismo

La potencial diversidad de posiciones respecto al 
entorno natural que una empresa puede desplegar, 
de muy distinta amplitud y profundidad, plantea la 
inquietud sobre cuáles son las fuerzas que influyen 
en el grado en que las organizaciones sean cons-
cientes de la necesidad de evolucionar hacia una 
adaptación medioambiental avanzada, así como 
en la medida de su voluntad y capacidad para res-
ponder a los retos que motivan la innovación verde. 

Los retos medioambientales son todos aquellos fac-
tores que suponen un desafío en cuanto presionan 
positivamente para la adopción de comportamien-
tos proactivos y respetuosos con el medioambiente. 
La diversidad de posiciones medioambientales de 
las empresas contrasta con el efecto universal de las 
presiones para desarrollar una estrategia medioam-
biental proactiva. La clave de esta contradicción 
está en la existencia de una serie de factores deter-
minantes que condicionan la adopción por las em-
presas de las innovaciones medioambientales. Los 
factores determinantes son elementos que según su 
carácter potencian o frenan el efecto de llamada a 
la innovación de los retos externos, haciendo pues 
variable la intensidad y dirección del efecto de es-
tos desafíos. Los factores determinantes pueden ser 
entonces tanto estimuladores / impulsores como 

TABLA 3
EVOLUCIÓN DE ESPAÑA EN SOSTENIBILIDAD MEDIOAMBIENTAL DE LA INDUSTRIA TURÍSTICA, 2007-2019

Indicadores de sostenibilidad  
medioambiental 2007 2008 2009 2011 2013 2015 2017 2019

Rigor de las regulaciones medioambientales 39 42 36 38 37 (4.8) 47 (4.6) 35 (4.8) 53 (4.3)

Aplicación de las regulaciones 
medioambientales

39 43 37 44 34 (4.5) 45 (4.3) 32 (4.7) 45 (4.3)

Sostenibilidad del desarrollo de la industria 
de viajes y turismo

63 55 35 47 26 (5.1) 45 (4.8) 36 (4.8) 49 (4.6)

Fuente: elaboración propia a partir de datos del World Economic Forum.
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inhibidores / barreras. Cuánto más fuertes son los 
factores estimuladores, más fácil es implantar un 
comportamiento medioambiental avanzado, mien-
tras que cuánto más intensas son las barreras más 
complicado resulta superar estrategias medioam-
bientales reactivas. Está pues justificada la necesi-
dad de conocer dichos factores determinantes y el 
sentido de su efecto, para que las empresas pue-
dan saber sobre qué mecanismos pueden actuar 
para estimular su adaptación medioambiental y, en 
la línea opuesta, cuáles son las barreras a la proacti-
vidad medioambiental.

La magnitud de las presiones para mejorar su adap-
tación y desempeño medioambientales que las 
empresas turísticas deben enfrentar magnifica la im-
portancia de comprender los factores determinan-
tes de su estrategia en relación al entorno natural y 
de su adopción de las innovaciones tecnológicas y 
organizativas para desarrollar estrategias medioam-
bientales proactivas.  La figura 1 incluye los elemen-
tos de ambos tipos que han sido aislados a partir de 
la revisión de la literatura.

Por un lado, las decisiones medioambientales son 
contingentes a una serie de factores objetivos (tipo 
de actividad productiva, tecnologías de proceso 

aplicadas, legislación específica existente, riesgo 
del producto para el consumidor, tamaño de las 
plantas, etc.), que determinan el potencial de agre-
sión al medio natural y, subsiguientemente, las ne-
cesidades de gestión y control medioambiental. Por 
otro lado, el grado de presión que las fuerzas del 
cambio ejerzan sobre las empresas dependerá tam-
bién de factores subjetivos o perceptuales, como 
son la conciencia y la percepción de la necesidad 
de evolucionar hacia una adaptación medioam-
biental avanzada entre los distintos grupos de in-
terés, el compromiso de los decisores o los valores 
compartidos en la industria. La clasificación más 
ampliamente seguida por la literatura posterior, han 
distinguido las barreras que frenan el progreso hacia 
un comportamiento medioambiental avanzado en 
dos tipos: barreras de la industria, relacionadas con 
la actividad desplegada por la empresa; y barreras 
organizativas, derivadas de su especial organización 
y de las prácticas que sigue. 

Estas clasificaciones, aunque incompletas, ilustran 
la riqueza y variedad de factores determinantes que 
son internos y externos a la empresa turística. Pare-
ce pues más clarificador distinguir entre ambos tipos 
de factores determinantes. Por tanto, es necesario 

GRÁFICO 3
GRADO DE DIFUSIÓN DE INNOVACIONES MEDIOAMBIENTALES EN

LA EMPRESA TURÍSTICA ESPAÑOLA (% DE EMPRESAS)

Fuente: elaboración propia.

9,6

4,8

10,7

17,3

24,3

9,7

9,1

14,3

14,3

13,5

14,6

10,3

6,3

6,8

6,9

23,3

21,0

9,3

0,0 5,0 10,0 15,0 20,0 25,0 30,0

Incorporación como atributo del producto

Protección de la biodiversidad

Reducción del impacto paisajístico

Ahorro de consumo de recursos naturales

Tecnologías basadas en energias renovables

Desarrollo de edificios sostenibles

Domótica industrial (cámaras de conservación inteligentes, cocinas con
control eficiente de energía, etc.)

Sistemas de gestión para la minimización de desperdicios y residuos

Tecnologías de reducción de emisiones sonoras

Tecnologías de reducción de emisiones contaminantes

Elección de materiales y productos duraderos, con atributos ecológicos (no
tóxicos) y contenidos reciclables o reutilizables

Tecnologías colaborativas (uso compartido)

Tecnologías de reutilización de materiales desechados y residuos

Reciclaje de residuos en nuevos productos

Rediseño de productos para reducir su impacto medioambiental

Sustitución de medios de transporte en busca de la movilidad sostenible

Sustitución de materiales contaminantes

Recuperación de productos útiles desechados y alargamiento de su vida
mediante su actualización

Gráfico 3. Grado de difusión de innovaciones medioambientales en la empresa turística española (% de empresas).
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el conocimiento de todos estos estimuladores e in-
hibidores de la proactividad medioambiental, que 
pueden explicar la diversidad de posiciones de la 
empresa turística respecto al entorno natural. 

BARRERAS PARA LA ADAPTACIÓN MEDIOAMBIENTAL DE-
RIVADAS DEL TAMAÑO

El desempeño medioambiental y la estrategia de 
adaptación en relación al entorno natural se ha re-
lacionado con el tamaño de empresa (Aragón-Co-
rrea, 1998). La revelación de esta relación condujo 
en un primer momento a concentrar el interés en 
las grandes compañías. Posteriormente ha ido cre-
ciendo el interés por los problemas de adaptación 
medioambiental de las pymes y por su evolución 
hacia estrategias medioambientales proactivas, así 
como sobre el impacto de las políticas públicas y 
regulaciones en este tipo de organizaciones (Crain 
& Hopkins, 2000). 

Diversos estudios dejan huella empírica del mayor 
avance hacia comportamientos proactivos de las 
grandes empresas (Banerjee, Iyer & Kashyap, 2003, 
Sharma, 2000). La preponderancia de estrategias 
medioambientales reactivas y de una menor preocu-
pación en cumplir sus deberes en relación al entorno 
natural entre las empresas de un tamaño inferior se 
reproduce miméticamente en el sector turístico. Así, 
González & León (2002), en una investigación basada 
en una muestra de hoteles y complejos de aparta-
mentos canarios, concluyen que la calidad de la ges-
tión medioambiental está significativamente determi-
nada por la categoría, el tamaño y la integración de 
los establecimientos en cadenas internacionales.

Nuestro estudio confirma esta hipótesis para la in-
dustria turística española en la actualidad en las 

distintas categorías de innovaciones y prácticas 
medioambientales. El efecto del tamaño sobre la 
lenta adaptación medioambiental de la empre-
sa turística nacional se aprecia ya en el gráfico 4, 
que dibuja la evolución en la tasa de difusión de 
innovaciones medioambientales para la reducción 
del consumo energético durante la última década. 
Puede observarse que el crecimiento de dicha tasa 
está directamente ligado a la dimensión de la em-
presa, hasta el punto de que las grandes empresas 
multiplican el crecimiento por un factor que oscila 
(según la práctica analizada) entre 12 y 21 en el 
caso de las microempresas, entre 3 y 5 en el caso 
de las pequeñas empresas y alrededor de 1,5 en 
el caso de las medianas firmas. La responsabilidad 
del tamaño en la baja adaptación medioambien-
tal que tiene la empresa turística española, en tér-
minos medios, se ha agravado pues en los últimos 
años y se manifiesta en todos los tipos de innova-
ciones verdes analizadas.

En primer lugar, la apuesta por diferenciar el pro-
ducto o el destino por su sostenibilidad es clara-
mente creciente con el tamaño. La incorporación 
de la sostenibilidad como un atributo del producto 
turístico no se reconoce ni por el 5% de micro-es-
tablecimientos y crece de forma directa con la 
dimensión, pero dando un salto discontinuo en el 
caso de las grandes compañías pues son casi un 
59% las que siguen esta práctica. La misma ten-
dencia creciente con el tamaño y unas distancias 
similares entre las empresas de los distintos seg-
mentos se observan en la introducción de prác-
ticas de reducción del impacto paisajístico. En el 
caso de acciones de protección de la biodiversi-
dad, el recorrido al alza de las grandes empresas 
ha sido más moderado, declarándose sólo por el 
37% (gráfico 5).

GRÁFICO 4
CRECIMIENTO DEL GRADO DE DIFUSIÓN DE INNOVACIONES MEDIOAMBIENTALES PARA LA REDUCCIÓN  

DEL CONSUMO EMERGÉTICO EN LA EMPRESA TURÍSTICA ESPAÑOLA (% DEL TOTAL)
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Gráfico 4. Crecimiento del grado de difusión de innovaciones medioambientales 
para la reducción del consumo emergético en la empresa turística española  (% 

del total).

Fuente: elaboración propia.
Fuente: elaboración propia.
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En el segundo bloque de innovaciones medioam-
bientales, la variabilidad por tamaño vuelve a ser 
acentuada (gráfico 6). Existe una relación directa 
clara entre la dimensión de la empresa turística y su 
introducción de tecnologías de ahorro de recursos 
naturales, tecnologías basadas en energías reno-
vables y sistemas de ahorro energético. La tasa de 
difusión de estas prácticas entre las microempresas 
queda normalmente por debajo del 10% en todos 
los casos, destacando únicamente en energías re-
novables donde alcanza el 14,1% merced al uso de 
placas solares. El desarrollo de edificios sostenibles 
queda reservado casi por completo a medianas y 
grandes compañías. Las diferencias son menos acu-
sadas en el uso de tecnologías de domótica indus-
trial para el ahorro energético, no tanto porque su 
frecuencia sea más alta en micro y pequeñas em-
presas sino porque las grandes empresas tampoco 
destacan en este punto pues menos de un 40% re-
conocen su aplicación.

La tercera categoría de innovaciones medioam-
bientales se encuadra en la economía circular (gráfi-
co 7). La asociación entre tasa de difusión y tamaño 
vuelve a constatarse con carácter general en las 6R 
que el concepto encierra:

Reducción de las emisiones contaminantes y de 
residuos, con el impulso de sistemas y tecnologías 
que faciliten la minimización de emisiones, des-
perdicios y residuos y con nuevos modelos de ne-

gocio basados en el alquiler y el uso compartido 
de bienes. En el caso de las soluciones dirigidas a 
reducir el impacto medioambiental, el retraso de 
las micro y pequeñas empresas es menos intenso 
que en las anteriores oscilando su penetración en 
las primeras alrededor del 10% y en las segundas 
del 15%. No obstante, se produce otra vez un salto 
discontinuo en las grandes empresas que en siste-
mas de gestión para la minimización de desperdi-
cios y residuos alcanzan el 70%, y en tecnologías 
de reducción de emisiones contaminantes casi 
llegan al 80%. El desarrollo de plataformas digita-
les ha ayudado sensiblemente a la colaboración 
entre personas y organizaciones en el uso de pro-
ductos que reduce la contaminación. Es el caso 
de experiencias como Car to Go o Bluemove de 
compartir coche. Las experiencias de este tipo en 
el turismo español prácticamente no existen en las 
microempresas pues quedan por debajo del 4%, 
creciendo desde entonces de forma directa con 
el tamaño hasta alcanzar al 65% de las grandes 
compañías.

Reutilización gracias a la tecnología. Las tecno-
logías de reutilización de materiales desechados y 
residuo son, junto con las de reciclaje, las prácticas 
más escasas en la industria turística nacional y tam-
bién el caso en que menos destacan las grandes 
empresas pues no supera el 26% que las han intro-
ducido. No obstante, la relación directa por tamaño 
sigue reportando diferencias significativas, pues me-

COMPETITIVIDAD Y ADAPTACIÓN MEDIOAMBIENTAL DE LA EMPRESA TURÍSTICA ESPAÑOLA: EFECTOS DEL TAMAÑO

FIGURA 1
FACTORES DETERMINANTES DEL PROCESO DE ADAPTACIÓN MEDIOAMBIENTAL DE LA EMPRESA TURÍSTICA
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Figura 1. Factores determinantes del proceso de adaptación medioambiental de la empresa turística.

Fuente: elaboración propia.
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nos de un 3% y un 9% de micro y pequeñas empre-
sas, respectivamente, han entrado en este género 
de innovaciones.

Reciclaje para reconvertir residuos en productos. 
Este enfoque se orienta a utilizar residuos para ela-
borar nuevos productos. Un ejemplo de éxito es el 
de Start Act, una empresa social creada por Judith 
Gilbvert dentro de la organización Factor Escucha 
que propone recolectar los residuos de café en las 
ciudades para transformarlos en combustible sólido 
y devolverlos a la circulación económica en forma 
de energía. Para percibir el interés de la idea, pode-
mos indicar que con los posos de los 195 millones de 
tazas de café que consumimos los españoles cada 
año fuera de casa, y que suponen casi 22.000 to-
neladas de residuos, se podrían calentar todos los 
hogares de La Rioja durante los tres meses de invier-
no. Este potencial deriva del alto poder calorífico 
del café (1,6 veces mayor que el de la madera) lo 
que lo hace en forma de biomasa sólida lo hace un 
excelente combustible con la ventaja adicional de 
generar menos ceniza y de que al ser un elemento 
orgánico su emisión de CO2 es nula. Aunque hay 
bastantes ejemplos de las posibilidades que estas 
metodologías encierran, son pocas las empresas 
turísticas españolas que las han implementado. No 
existen diferencias estadísticamente significativas 
entre micro y pequeñas empresas, ni tampoco en-
tre medianas y grandes, pero sí entre ambos grupos.

Rediseño de productos. La sostenibilidad puede 
desarrollarse rediseñando el producto turístico con 
el propósito de reducir su impacto medioambien-
tal, por ejemplo, minimizando los desplazamientos 
u otros componentes que conlleven emisiones, re-
siduos o consumos de materias primas y recursos 
naturales. Esta práctica es también de las menos 
seguidas en la empresa turística española, a pesar 
de que suele producir buenos retornos. Su adopción 
sigue una relación directa con el tamaño, observán-
dose en un tercio d las grandes empresas, un cuarto 
de las medianas compañías y en menos del 10% de 

las restantes. Cuando el enfoque pasa por rediseñar 
el producto sustituyendo materiales contaminantes 
por otros más respetuosos con el entorno natural, 
la tasa de adopción sigue la misma pauta aunque 
con tasas de penetración mayores. La práctica más 
difundida consiste en sustituir servicios de transpor-
te de un paquete turístico introduciendo en su lugar 
soluciones de movilidad sostenible. Casi dos tercios 
de las grandes compañías están trabajando en esta 
dirección. Las soluciones medioambientales en pos 
de la movilidad sostenible son de las más populares 
dentro de la economía circular, aunque no escapan 
a la ley de la relación directa tasa-tamaño.

Remanufactura de viejos productos. Consiste en un 
proceso de restauración para convertir un producto 
viejo en otro con al menos la misma funcionalidad y 
calidad que el original. El carácter netamente indus-
trial de esta solución restringe la adopción de inno-
vaciones de esta índole en servicios turísticos.

Recuperación. La sostenibilidad de esta práctica se 
consigue reintroduciendo en el mercado productos 
desechados, pero todavía útiles o consumibles, así 
como otros que agotaron su ciclo de vida, pero pue-
den ser objeto de demanda tras una actualización. 
Un ejemplo podría ser el supermercado Good after, 
radicado en Portugal por la española Chantal Camps 
de Gispert, y que tiene como idea motriz aprovechar 
la ineficiencia en la gestión de stocks de los provee-
dores y los fabricantes. Su modelo de negocio es 
el de un «supermercado de oportunidades» donde 
no vende productos frescos ni los sujetos a fecha 
de caducidad, aunque sí los etiquetados como de 
consumo preferente porque ofrecen la garantía del 
fabricante de que el bien mantiene sus propiedades 
sin entrañar riesgos para la salud. Los artículos se ad-
quieren a través de la página web con descuentos 
de un 30% a un 70%. Esta idea ha llamado la aten-
ción de un número relevante, aunque minoritario, de 
empresas turísticas nacionales distribuidas en el 7,4% 
de microempresas, el 11,7% de pequeñas, el 17% 
de medianas y el 26% de grandes.

GRÁFICO 5
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GRÁFICO 6
GRADO DE DIFUSIÓN DE INNOVACIONES MEDIOAMBIENTALES RELATIVAS AL CONSUMO DE RECURSOS

NATURALES Y ENERGÍA EN LA EMPRESA TURÍSTICA ESPAÑOLA (% DE EMPRSAS DE CADA SEGMENTO)
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Fuente: elaboración propia.
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CONCLUSIONES

La confrontación entre sostenibilidad y competiti-
vidad es una opción que debe ser descartada. 
La sostenibilidad y la competitividad, hasta hace 
poco enfrentadas, han sufrido sendas relectu-
ras orientadas al favorecimiento de estrategias y 
prácticas empresariales que hermanen y conci-
lien ambas dimensiones, en aras a mejorar tanto 
la calidad medioambiental de la oferta turística 
como su fortaleza competitiva en los mercados. 
La competitividad medioambiental de un sistema 
turístico debe entenderse pues como el resulta-
do de la competitividad «verde» de sus empre-
sas.(3) La empresa turística que desee preservar 
su legitimidad está ya obligada a una conducta 
medioambiental ejemplar. Por tanto, cabe dudar 
de que puede ser duradera una competitividad 
internacional que no vaya acompañada de soste-
nibilidad medioambiental.

El vigor del reto medioambiental es una bomba para 
el liderazgo que el turismo español ostenta a nivel 
mundial. Aunque España ha logrado consolidarse 
entre las potencias turísticas mundiales, su posición 
privilegiada se refiere mucho más a su condición 
de mercado receptor pasivo y lugar excelente para 
invertir que a la competitividad de la oferta nacio-
nal. Las principales debilidades del sistema turístico 
español se ceban en aspectos relativos a las empre-
sas, que adolecen de un entorno apropiado para 
hacer negocios, de unas infraestructuras TIC ajusta-
das las necesidades de digitalización, de la disponi-
bilidad de capital humano cualificado y, sobre todo, 
de un nivel de sostenibilidad de la industria turística 
a la altura de sus principales competidores interna-
cionales. Un liderazgo mundial basado en ventajas 
comparativas en factores físicos y heredados de ge-
neraciones anteriores, cuando va acompañado de 
una debilidad competitiva en factores creados de 
naturaleza tecnológica y humana y de procesos de 
degradación del valor de los recursos naturales que 
sostienen los primeros y que confieren diferenciación 
al producto, es inviable cuando además los destinos 
no son competitivos en precios.

La empresa turística española ha progresado signi-
ficativamente en su adopción de prácticas de sos-
tenibilidad y circularidad, pero la penetración de 
las mismas sigue confinada a una cuota minoritaria 
de la oferta. Especialmente retrasado es el avance 
de las prácticas más avanzadas que requieren una 
gestión proactiva de la dirección y estrategias co-
laborativas desde el enfoque de economía circular 
a nivel de destino. De ahí la importancia de inves-
tigar cuáles son los factores que están inhibiendo o 
frenando la adopción de innovaciones medioam-
bientales en el sector turístico. Este artículo desa-
rrolla un modelo teórico explicativo del proceso de 
adaptación medioambiental de la empresa turísti-
ca y ofrece datos empíricos de la importancia de 
una de las variables clave, el tamaño de la em-
presa.

Los resultados del estudio de la difusión de las inno-
vaciones medioambientales para el desarrollo de 
la economía circular, la minoración del consumo 
de recursos naturales y energía y la incorporación 
de la sostenibilidad al producto y al destino, coin-
ciden en reconocer el tamaño de empresa como 
un factor determinante del grado de adopción de 
prácticas medioambientales avanzadas en el sec-
tor turístico español. La relación directa entre esta 
tasa de adopción y la dimensión organizativa se 
constata en todas las clases de prácticas, señalan-
do pues al tamaño como la principal barrera a la 
adaptación medioambiental eficaz (Hillary, 2000). 
Las economías de escala organizativas y tecnológi-
cas crean a las pymes turísticas mayores problemas 
para desarrollar internamente las competencias 
necesarias para una adaptación medioambiental 
avanzada. Las barreras incluyen la falta de tiempo 
y de recursos financieros y profesionales, la desven-
taja en información sobre los retos y las soluciones 
verdes, la incapacidad directiva para comprender 
los problemas ecológicos, la visión a corto plazo 
y la consideración de los esfuerzos medioambien-
tales como algo secundario en su negocio (Hillary, 
2000). Estas barreras son al tiempo las principales 
áreas de mejora que las pymes turísticas españolas 
deberían subsanar para mejorar su competitividad 
internacional sobre bases firmes y alineadas con las 
demandas futuras del mercado.

Aunque algunos autores hablan de la existencia de 
una especie de privilegio o bula para las SME en este 
aspecto, lo cierto es que probablemente serán en 
un próximo futuro las organizaciones turísticas que 
mayor presión sufrirán para mejorar sus prácticas ver-
des. La fragilidad y la inestabilidad intrínsecas a las 
pymes, que las hacen más vulnerables a los cam-
bios en las condiciones económicas, pueden verse 
agravadas porque las necesidades para una adap-
tación medioambiental avanzada van más allá de 
las capacidades de una típica pyme (Christmann, 
2000). 

Las políticas públicas deberían pues centrarse en 
potenciar el aumento de tamaño empresarial, por 
la vía directa del crecimiento organizativo o por la 
vía indirecta de estimular la formación de alianzas 
y la creación de redes entre las empresas turísticas 
que comparten la localización en un destino (Ca-
misón, 2006, 2008). Esta segunda vía parece espe-
cialmente prometedora por ser el destino el terreno 
ideal para promover las prácticas de economía cir-
cular en que la empresa turística española está más 
retrasada. También es una estrategia inteligente de 
auto-regulación cuyos efectos sobre la innovación 
y el desempeño medioambientales se han revela-
do superiores a los obtenidos a partir de la regula-
ción coercitiva (Camisón, 2010; Camisón & Boronat, 
2020).

El mundo no pueda permitirse que los dirigentes em-
presariales vayan tomando conciencia lentamente 
a través de varias generaciones de los problemas 
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medioambientales y de su responsabilidad para su-
perarlos. Los elevados costes sociales y medioam-
bientales, así como los costes hundidos que la ad-
ministración pública debe asumir para mantener un 
modelo turístico masivo que no colapse el resto de 
la vida económica y frene el deterioro del entorno 
natural, han llegado a un límite. Las políticas públi-
cas de impulso de una economía verde obligan a 
las empresas a reinventar sus productos y procesos 
con rapidez, y para ello las medidas de estímulo al 
cambio cultural no son suficientes dado el decala-
je que sufren respecto a la transformación real de 
la conducta de los agentes privados. Las políticas 
de regulación van ganando terreno al ritmo que los 
legisladores y gobernantes, con el apoyo de una 
parte creciente de la ciudadanía, han asumido la 
urgencia del cambio medioambiental y la obliga-
ción del sector turístico de asumir su responsabilidad. 
La clave del «nuevo turismo» es pues la cooperación 
público-privada para recuperar la salud del entorno 
natural. 

NOTAS

[1] https://brandirectory.com/rankings/leisu-
re-and-tourism. Consultado el 18-11-2020.

[2] https://brandirectory.com/download-report/
brand-finance-hotels-50-2020-preview.pdf. 
Consultado el 18-11-2020.

[3] El Special Issue «Competitiveness, Sustai-
nability and Tourism» editado por Camisón 
(2019) para la revista Sustainability (vol. 11) 
aporta abundante material sobre enfoques 
y experiencias que ayuden a avanzar hacia 
este balance (Camisón, 2020b).
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DETERMINANTES ORGANIZATIVOS 
DE LA GESTIÓN MEDIOAMBIENTAL 

EN EL SECTOR HOTELERO

Los problemas que afectan a la naturaleza son cada vez más graves. Cambio climático, 
deforestación, contaminación, consumo y agotamiento de recursos naturales, o pérdida 
de biodiversidad son algunos de estos importantes problemas medioambientales. La ges-
tión medioambiental está adquiriendo una creciente importancia en las actuaciones de 
las compañías. Las empresas son, sin duda, causantes de un gran número de impactos 

negativos sobre el medio ambiente, por lo que una 
adecuada gestión medioambiental por su parte 
puede contribuir a minimizar esos impactos nega-
tivos.

Dos de los tópicos principales en la investigación so-
bre gestión medioambiental empresarial han sido, 
por una parte, el análisis de sus antecedentes o fac-
tores determinantes y, por otra parte, la investigación 
sobre las consecuencias de esa gestión ambiental. 
En este artículo nos centraremos en el primer bloque 
relativo a los antecedentes o determinantes de la 
gestión medioambiental. En todo caso, de forma bre-
ve, y con relación a las consecuencias, nos gustaría 
remarcar que la literatura ha resaltado el efecto de la 
implantación de la gestión ambiental no solo sobre 
un menor impacto ambiental de las empresas (lo que 
se ha denominado como desempeño o rendimiento 
ambiental) sino también el efecto sobre una mayor 
competitividad y rentabilidad de las empresas. En 
este sentido, la gestión medioambiental puede cons-
tituirse como una variable estratégica y competitiva 

para las empresas. En esta línea, la investigación ha 
tratado de responder si es rentable ser verde y en qué 
circunstancias puede serlo. Así, se han realizado un 
gran número de trabajos empíricos, junto con trabajos 
de revisión de literatura y meta-análisis, que remarcan 
esa posibilidad de conseguir una mayor rentabilidad 
a través de la gestión ambiental, indicándose asimis-
mo algunos mecanismos y algunas circunstancias 
(variables mediadoras y moderadoras) que pueden 
favorecer y permitir alcanzar esa mayor competitivi-
dad (Molina-Azorín, Claver-Cortés, López-Gamero y 
Tarí, 2009; Albertini, 2013).

Tan importante como analizar esas consecuencias 
competitivas de la gestión medioambiental es exa-
minar qué factores determinan el grado de adop-
ción y proactividad ambiental de las empresas, es 
decir, los antecedentes de la gestión medioam-
biental (Bansal y Roth, 2000). Conocer y estimular 
esos antecedentes puede facilitar la implantación 
de la gestión ambiental y conseguir, así, sus resul-
tados o consecuencias positivas indicadas en el 
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párrafo anterior. Como hemos comentado, en este 
trabajo nos centramos en estos determinantes. 

En esta literatura sobre antecedentes, se pueden 
encontrar dos grandes bloques de factores que 
pueden influir sobre la implantación de la gestión 
ambiental. Por una parte, un gran número de tra-
bajos ha examinado la presión que pueden ejercer 
determinados grupos de interés externos, principal-
mente las administraciones públicas a través de las 
normativas ambientales, la presión competitiva de 
clientes y competidores, y la presión también ejerci-
da por la sociedad con la creciente concienciación 
por los problemas ambientales (Bansal y Roth, 2000). 
La teoría de los grupos de interés y la teoría institucio-
nal suelen conformar la base teórica que ayuda a 
justificar estas influencias externas. 

Por otra parte, menos trabajos han examinado otros 
antecedentes vinculados a determinantes organiza-
tivos internos de las empresas. Estos factores inter-
nos pueden facilitar la implantación de la gestión 
medioambiental. La relevancia de estos determi-
nantes internos es que, frente a los externos, la em-
presa tiene margen de maniobra para actuar sobre 
ellos y de esta forma favorecer, a través de los mis-
mos, la adopción de un elevado grado de proac-
tividad medioambiental. Algunos determinantes 
internos que se han estudiado han sido las percep-
ciones y actitudes de los directivos hacia la cuestión 
ambiental, los recursos de la empresa y el diseño 
organizativo, utilizándose normalmente la teoría de 
los recursos y la extensión del enfoque de los recur-
sos naturales para argumentar el papel que pueden 
ejercer estos antecedentes internos. 

En este trabajo nos vamos a centrar en dos deter-
minantes organizativos internos: la gestión de la ca-
lidad y la gestión de recursos humanos. Por tanto, el 
propósito principal del artículo es analizar la influen-
cia de la gestión de calidad y la gestión de recursos 
humanos sobre el grado de implantación de la ges-
tión medioambiental. Este propósito se analizará en 
el contexto del sector hotelero español. Asimismo, 
como se comentará posteriormente, también se 
examinará la relación entre estos dos determinan-
tes internos al analizar el papel mediador que pue-
de jugar la gestión de recursos humanos entre la 
gestión de la calidad y la gestión medioambiental. 
La gestión de la calidad tiene una serie de para-
lelismos y similitudes con la gestión medioambien-
tal que la convierte en un sistema de gestión que 
puede ayudar a una adecuada adopción de esta 
última (Curkovic et al., 2000). Además, la gestión de 
recursos humanos también puede jugar un papel 
fundamental en esa adopción, pues la formación, 
motivación y concienciación de los empleados 
van a ser aspectos clave para implantar adecua-
damente un sistema de gestión ambiental (Baum, 
2018). En la relación entre los dos determinantes in-
ternos, veremos la influencia que puede ejercer la 
gestión de calidad sobre la gestión de recursos hu-
manos, y cómo esta última puede jugar un papel 

mediador entre la gestión de calidad y la gestión 
medioambiental. Por tanto, la gestión de recursos 
humanos se configura como un mecanismo a tra-
vés del cual la gestión de calidad influye sobre la 
gestión medioambiental. 

Nos gustaría destacar tres contribuciones principales 
de este trabajo, una de ellas con respecto al tema 
analizado, otra relativa a la metodología utilizada y 
otra relativa al contexto examinado. Con relación a 
la primera, según nuestro conocimiento, este es el 
primer trabajo en que se analiza conjuntamente la 
influencia de la gestión de calidad y la gestión de 
recursos humanos sobre la gestión medioambien-
tal, estudiándose asimismo el papel de mecanismo 
mediador que ejerce la gestión de recursos huma-
nos en el impacto de la gestión de calidad sobre 
la gestión ambiental. Aunque existen trabajos que 
han analizado la influencia de la gestión de calidad 
sobre la gestión medioambiental, normalmente se 
ha considerado una relación directa, mientras que 
en nuestro estudio se contribuye señalando un me-
canismo (la gestión de recursos humanos) a través 
del cual se lleva a cabo esa influencia. Se trata de 
temas de interés desde un punto de vista académi-
co, y asimismo relevantes también para la práctica 
empresarial, pues son tres sistemas de gestión que 
son implantados por las empresas e interesa cono-
cer las relaciones que se pueden establecer entre 
los mismos. En segundo lugar, desde un punto de 
vista metodológico, utilizamos un diseño mixto de 
investigación, combinando investigación cualitati-
va y cuantitativa. En concreto, se utilizará un diseño 
mixto secuencial exploratorio (Creswell y Plano Clark, 
2018). La primera fase cualitativa servirá de ayuda 
a la revisión de literatura para establecer las hipó-
tesis de investigación y también ayudará a diseñar 
algunos elementos de la siguiente fase cuantitativa. 
En tercer lugar, una última contribución se refiere al 
contexto analizado, el sector hotelero español. La 
mayor parte de trabajos en el ámbito de la gestión 
medioambiental se han llevado a cabo en sectores 
industriales, con muchos menos trabajos en el sector 
servicios. En este trabajo nos centramos en el sector 
turístico, y en concreto en el sector hotelero español, 
siendo uno de los principales sectores empresariales 
en nuestro país.

El trabajo está estructurado de la siguiente forma. En 
el siguiente apartado, se plantean las hipótesis de 
investigación en base a una revisión teórica y al es-
tudio cualitativo llevado a cabo. A continuación se 
describe el diseño de la investigación cuantitativa. 
El siguiente apartado examina los principales resul-
tados obtenidos, y finalmente, en el apartado de 
conclusiones si se indican algunas ideas futuras de 
investigación, entre otros aspectos. 

HIPÓTESIS DE INVESTIGACIÓN: REVISIÓN DE LITERATURA 
Y ESTUDIO CUALITATIVO

Como hemos señalado anteriormente, la argumen-
tación y justificación de las hipótesis de trabajo se 
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va a basar tanto en la revisión de literatura existente 
como en la realización de un estudio cualitativo. An-
tes de pasar a describir la argumentación de cada 
una de las hipótesis, señalaremos a continuación 
los aspectos fundamentales del diseño de esta in-
vestigación cualitativa así como la justificación de 
haberla llevado a cabo como parte de un estudio 
mixto, pues este estudio cualitativo también ayudará 
a diseñar y realizar el posterior estudio cuantitativo. 

Diseño mixto y estudio cualitativo exploratorio inicial

En este trabajo se lleva a cabo una investigación 
empírica mixta, pues se combinan e integran un 
estudio cualitativo con un estudio cuantitativo. A 
la hora de llevar a cabo una investigación mixta 
es importante responder a dos preguntas: por qué 
realizarla (propósito o motivo principal) y cómo lle-
varla a cabo (diseño mixto utilizado). En las inves-
tigaciones mixtas, se pueden establecer diversos 
propósitos o motivos (Greene, Caracelli y Graham, 
1989). En este trabajo, el principal propósito es el 
denominado como ‘desarrollo’, que hace referen-
cia a que uno de los estudios (en nuestro caso, el 
cualitativo) ayudará a llevar a cabo de una mejor 
forma el posterior estudio (en nuestro caso, el cuan-
titativo). En cuanto al diseño utilizado, y de forma 
coherente con el propósito perseguido, se lleva a 
cabo un diseño mixto secuencial y exploratorio: 
secuencial en tanto que primero se aplica uno de 
los métodos y a continuación el otro, en una se-
cuencia temporal; y exploratorio, pues la primera 
fase cualitativa tiene una función exploratoria, ayu-
dando a desarrollar teoría contextualizada en el 
sector analizado (teoría que luego se contrastará 
en la investigación cuantitativa) y a mejorar varios 
elementos de esa segunda fase cuantitativa (prin-
cipalmente, la elaboración del cuestionario que se 
utilizará en ese estudio cuantitativo).

En los apartados siguientes se indicarán los aspec-
tos relativos al diseño de la investigación cuantitativa 
y los resultados obtenidos en esa parte. Indicamos 
ahora los aspectos principales del diseño de la inves-
tigación cualitativa, cuyos resultados serán utilizados 
en la argumentación de las hipótesis.

La técnica de recolección de datos del estudio 
cualitativo ha sido la entrevista en profundidad se-
miestructurada con profesionales del sector hotele-
ro. En concreto, se llevaron a cabo 14 entrevistas, 
siendo el perfil de los profesionales entrevistados el 
siguiente: 2 investigadores del sector turístico, 6 di-
rectivos de hoteles, 2 representantes de asociacio-
nes hoteleras, 2 representantes de instituciones de 
transferencia de conocimiento al sector hotelero, 1 
representante de política turística y 1 consultor del 
sector hotelero. 

Las entrevistas se llevaron a cabo en persona, des-
plazándonos al lugar de trabajo de las personas 
entrevistadas. La duración de las entrevistas fue, 
en términos medios, de 2 horas por entrevista. Las 

entrevistas fueron grabadas, con el permiso de las 
personas entrevistadas, y posteriormente transcritas. 
El análisis de estas entrevistas se llevó a cabo a partir 
del análisis de contenido de las transcripciones. En 
la justificación de las hipótesis se utilizaron algunas 
ideas señaladas por estos profesionales, junto con 
argumentos teóricos encontrados en la revisión de 
literatura.

Hipótesis

Gestión de calidad y gestión medioambiental

Por lo que respecta a la influencia de la gestión de 
calidad sobre la gestión medioambiental, hemos 
de indicar que muchas empresas implantan ambos 
sistemas de gestión, bien de forma sucesiva o simul-
tánea (Karapetrovic y Willborn, 1998; Wilkinson y Dale, 
1999; Molina-Azorín, Tarí, Claver-Cortés y López-Ga-
mero, 2009). Si bien es cierto que estos sistemas de 
gestión difieren en su finalidad principal y en los gru-
pos de interés en los que se centran (con un foco 
principal de la gestión de calidad sobre los clientes 
y un alcance más amplio de la gestión medioam-
biental en cuanto a los grupos de interés a conside-
rar), también es cierto que la gestión de calidad y 
la gestión medioambiental comparten muchos as-
pectos importantes. 

Normalmente, las empresas implantan en primer 
lugar la gestión de calidad, y en un momento pos-
terior, la gestión medioambiental. De esta forma, el 
conocimiento adquirido a través de la implantación 
de la gestión de calidad puede influir positivamente 
en facilitar la adopción de la gestión medioambien-
tal. Esto puede deberse a que la gestión de calidad 
supone el desarrollo de ciertos recursos, capacida-
des y prácticas que van a ser útiles para el desarrollo 
de la gestión medioambiental (Darnall y Edwards, 
2006), y muchos de estos aspectos conforman fac-
tores comunes de implantación de ambos sistemas 
de gestión. Entre estos elementos comunes de im-
plantación podemos destacar el compromiso de 
la alta dirección, la implicación de los empleados, 
la planificación a largo plazo, las relaciones con los 
grupos de interés, la cultura de mejora continua, la 
estructura organizativa, o disponer de un sistema 
de información adecuado y de indicadores (Curko-
vic, Melnyk, Handfield y Calantone, 2000; Curkovic, 
2003; Darnall y Edwards, 2006; Molina-Azorín, Tarí, 
Claver-Cortés y López-Gamero, 2009; Molina-Azorín, 
Tarí, Pereira-Moliner, López-Gamero y Pertusa-Orte-
ga, 2015, Pertusa-Ortega, López-Gamero, Perei-
ra-Moliner, Tarí y Molina-Azorín, 2018). Estos factores 
comunes de implantación junto con el hecho de 
que ambos sistemas de gestión se basan en la idea 
de prevención pueden conllevar una influencia de 
la gestión de calidad sobre la gestión medioam-
biental. Por tanto, la adopción de las prácticas de 
gestión medioambiental se puede ver facilitada en 
aquellas empresas con una mayor proactividad ha-
cia la gestión de calidad.
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Las entrevistas cualitativas a los profesionales del 
sector hotelero confirmaban esta relación. A conti-
nuación, indicamos tres extractos de tres de estas 
entrevistas:

«Un sistema de gestión medioambiental es muy si-
milar a un sistema de gestión de calidad. Cuando 
un hotel implanta un sistema de calidad es más 
fácil introducir un sistema de gestión medioambien-
tal. Con el sistema de calidad introdujimos la idea 
de mejora continua y con la gestión medioambien-
tal también tratamos de introducir mejoras adicio-
nales en el hotel». (directivo)

«El hecho de que un hotel implante prácticas de 
calidad motiva la implantación de prácticas am-
bientales. Además, estas prácticas de calidad y de 
medio ambiente pueden integrarse  fácilmente». 
(representante de asociación hotelera) 

«La gestión medioambiental es un aspecto de 
nuestro sistema de gestión de calidad. Nuestro sis-
tema de calidad permite desarrollar prácticas para 
reducir los costes ambientales, sobre todo  de re-
ducción de consumos de agua y energía». (direc-
tivo)

Teniendo en cuenta la revisión de literatura y las 
ideas proporcionadas por los profesionales del sec-
tor, planteamos la siguiente hipótesis:

H1: La implantación de la gestión de calidad influ-
ye positivamente en la implantación de la gestión 
medioambiental.

Gestión de recursos humanos y gestión 
medioambiental

La gestión de recursos humanos también puede 
facilitar la implantación de la gestión medioam-
biental. La literatura ha sugerido la relevancia de la 
formación, participación, implicación y motivación 
de los empleados para el éxito en la implantación 
de la gestión medioambiental (Ramus y Steger, 
2000; Baum, 2007, 2018). Esta gestión de recursos 
humanos puede ser un medio para desarrollar una 
visión y un cambio hacia la protección del medio 
ambiente por parte de los empleados (Temminck, 
Meharns y Fluhen, 2015). Una gestión de recursos 
humanos que refuerce la formación de los trabaja-
dores, su motivación y proporcione oportunidades 
para hacerlos partícipes podrá aumentar su con-
cienciación y sensibilización hacia los problemas 
ambientales, favoreciendo su aportación a la ges-
tión medioambiental (Sourvinou y Filimonau, 2018). 
Además, cuando una empresa desarrolla y pone 
en marcha nuevas iniciativas medioambientales, 
los empleados más motivados serán los que me-
nos resistencia al cambio tengan, al tiempo que 
serán los que sugerirán más ideas y mejoras (Jamil, 
Mohamed y Ariffin, 2015). 

Además, los estudios empíricos muestran eviden-
cia del impacto positivo de la gestión de recursos 

humanos sobre la gestión medioambiental (Mar-
tín-Tapia et al., 2008; Martínez-del-Río et al., 2012). 
Estos estudios muestran la necesidad de fomentar 
la participación de los empleados para garanti-
zar una implantación adecuada de la gestión 
ambiental. En este sentido, las habilidades y mo-
tivación de los empleados para participar en las 
tareas diarias vinculadas a la gestión medioam-
biental son aspectos intangibles de gran impor-
tancia que es necesario desarrollar para lograr el 
compromiso del personal. Roxas et al. (2017) tam-
bién encuentran que la experiencia y la forma-
ción están asociadas con altos niveles de proac-
tividad medioambiental. Por tanto, unas prácticas 
de gestión de recursos humanos que promuevan 
adecuadamente una mejora de las habilidades 
del personal, su motivación y sus oportunidades 
para participar, facilitarán la adopción de prácti-
cas de gestión ambiental.

También merece destacarse una corriente de lite-
ratura que adopta una perspectiva de microfun-
damentos, enfatizando el importante papel de los 
empleados de la empresa en ese nivel individual. 
A partir de la idea de los microfundamentos de la 
estrategia (Felin y Foss, 2005), se están desarrollan-
do líneas de trabajo vinculadas al comportamien-
to pro-medioambiental de los empleados (Wells et 
al., 2018) y el comportamiento ciudadano por el 
medio ambiente de los trabajadores (Boiral y Pai-
llé, 2012). Estas líneas de trabajo también resaltan 
el papel clave del personal de la empresa para la 
implantación de la gestión medioambiental en las 
empresas. 

Las entrevistas a los profesionales del sector hotelero 
confirmaban esa influencia de la gestión de recursos 
humanos sobre la gestión ambiental:

«Cualquier ciudadano bien formado y educado 
será respetuoso con el medio ambiente; empleados 
bien formados también lo serán». (directivo) 

«En cuanto a buenas prácticas de gestión de re-
cursos humanos entenderíamos aquellas cuestio-
nes que influyen en la formación y el conocimiento 
del personal sobre la influencia  de su trabajo en el 
impacto ambiental generado. Así se conseguiría la 
concienciación y el efecto sobre los resultados de 
consumos de recursos y gestión de residuos». (direc-
tivo)

«A través de la formación y concienciación de los 
empleados se puede tener un efecto sobre  los 
consumos de recursos del hotel, principalmente de 
energía y agua». (directivo)

En función tanto de la revisión de literatura como de 
las entrevistas cualitativas, establecemos la segunda 
hipótesis: 

H2: La implantación de prácticas de gestión de re-
cursos humanos influye positivamente en la implan-
tación de la gestión medioambiental.
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El papel mediador de la gestión de recursos 
humanos entre la gestión de calidad y la gestión 
medioambiental

Nos gustaría indicar que la intención inicial de este 
trabajo sobre la influencia de la gestión de calidad y 
la gestión de recursos humanos como antecedentes 
internos de la gestión medioambiental, era analizar 
únicamente las dos hipótesis anteriores. Sin embar-
go, algunos extractos de las entrevistas cualitativas 
nos animaron a analizar una relación adicional. En 
concreto, nos gustaría recoger dos comentarios de 
dos directivos del sector hotelero a los que se entre-
vistó:

«Tener un sistema de calidad supuso llevar a cabo 
actuaciones de formación y hacer que los emplea-
dos participaran en reuniones de grupos de mejora, 
con lo cual nos resultó más sencillo hacer entender 
en qué consiste la gestión medioambiental y cómo 
llevarla a cabo, ya que existía previamente una con-
cienciación e implicación por la calidad». (directivo)

«En nuestro hotel implantamos primero un sistema de 
gestión de calidad. Para ello, llevamos a cabo for-
mación para que los empleados se acostumbraran 
a trabajar con registros, cumplimentar documentos, 
saber qué es un procedimiento, y que aportaran 
ideas de mejora. Todo esto ayudó a implantar pos-
teriormente nuestro sistema de gestión ambiental». 
(directivo) 

Estos dos extractos nos llevaron a considerar la idea 
de que podía existir un papel mediador de la gestión 
de recursos humanos entre la gestión de calidad y 
la gestión medioambiental. En otras palabras, que 
la gestión de recursos humanos puede constituirse 
como un mecanismo a partir del cual la gestión de 
calidad podría influir sobre la gestión medioambien-
tal. La literatura sobre la influencia de la gestión de 
calidad en la gestión ambiental ha analizado princi-
palmente ese impacto de una forma directa. Pero 
puede resultar de interés examinar si existe algún 
mecanismo mediador entre ambas, y los comen-
tarios de los directivos nos indicaban uno de esos 
posibles mecanismos: la gestión de recursos huma-
nos. La idea que parecían destacar los directivos 
es que la gestión de calidad influye sobre aspectos 
importantes de los recursos humanos (formación, 
oportunidades de participación, concienciación), y 
esos aspectos posteriormente iban a ser claves para 
la adopción de la gestión ambiental, sobre todo te-
niendo en cuenta que normalmente la implantación 
de la gestión ambiental es posterior a la de la ges-
tión de calidad. 

De esta forma, tratamos de revisar la literatura al res-
pecto, en este caso tras las entrevistas (a diferencia 
de las dos hipótesis anteriores). El hecho de analizar 
ese papel mediador, suponía examinar la influencia 
de la gestión de calidad sobre los recursos huma-
nos. En la relación entre estas dos variables, lo más 
habitual es encontrar trabajos que han analizado la 
influencia contraria: el impacto de la gestión de re-

cursos humanos sobre la calidad. Sin embargo, hay 
muy poca literatura sobre la influencia de la gestión 
de calidad sobre la gestión de recursos humanos. 
Bayo-Moriones y Merino-Díaz (2001) indicaban que la 
implantación de prácticas de calidad facilita y pro-
mueve la introducción de prácticas de gestión de 
recursos humanos. En todo caso, la literatura sobre 
la relación entre la gestión de calidad y la gestión 
medioambiental, como hemos señalado anterior-
mente, indica que la implantación de la calidad 
promueve el desarrollo de una serie de recursos y 
aspectos que pueden ser posteriormente útiles para 
implantar la gestión ambiental (Klassen y McLau-
ghlin, 1993; Curkovic, 2003; Molina-Azorín, Tarí, Pe-
reira-Moliner, López-Gamero y Pertusa-Ortega, 2015, 
Pertusa-Ortega, López-Gamero, Pereira-Moliner, Tarí 
y Molina-Azorín, 2018). Entre esos aspectos se en-
cuentran la formación de los empleados, su impli-
cación y su participación en la toma de decisiones, 
aspectos que forman parte de la gestión de recursos 
humanos. 

Por tanto, en función de las entrevistas y de los argu-
mentos proporcionados por la revisión de literatura, 
planteamos una tercera hipótesis:

H3: La gestión de recursos humanos juega un papel 
mediador entre la gestión de calidad y la gestión 
medioambiental. 

Estas tres hipótesis planteadas se contrastaron en un 
estudio cuantitativo, sobre el que nos centramos en 
los apartados siguientes, indicando aspectos del di-
seño metodológico del mismo así como los resulta-
dos obtenidos.

METODOLOGÍA DEL ESTUDIO CUANTITATIVO

Población, muestra y recogida de datos

La población del trabajo son todos los hoteles espa-
ñoles de 3 a 5 estrellas. A partir de la base de da-
tos Alimarket, el total de establecimientos hoteleros 
ascendía a 5071 hoteles. La recolección de datos 
se llevó a cabo a partir de un cuestionario postal. 
Se llevó a cabo un estudio poblacional, de forma 
que este cuestionario se envió por correo a todos los 
hoteles de la población. Los hoteles tenían la posibi-
lidad de contestar en las hojas del cuestionario que 
recibieron (se incluía un sobre de retorno) o bien con-
testarlo online (se indicaba en la carta de presenta-
ción la forma de hacerlo). El cuestionario se envió en 
dos oleadas (octubre de 2018 y febrero de 2019). 
Finalmente, se recibieron un total de 365 respuestas, 
que corresponde a un 7,2% de tasa de respuesta. 
La gestión medioambiental, gestión de calidad y 
gestión de recursos humanos se midieron a partir 
de medidas utilizadas en la literatura (como luego 
se indicará), pero las entrevistas cualitativas también 
ayudaron a aclarar y a adaptar alguna cuestión 
concreta para que fuera adecuada y apropiada en 
el sector hotelero.
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Se comprobó que no existía sesgo de no respuesta 
de dos formas. En primer lugar, se obtuvo que no ha-
bía diferencias significativas entre las empresas que 
contestaron el cuestionario y las que no en función 
del número de estrellas, pertenencia a cadena y ta-
maño de los establecimientos hoteleros. En segundo 
lugar, se dividió el total de respuestas recibidas en 
tres bloques, considerando las primeras empresas en 
responder, las intermedias y las últimas (estas últimas 
se suele considerar que representan en cierta forma 
a las empresas que finalmente no responden). No 
se obtuvieron diferencias significativas en ninguna 
de las variables analizadas entre los primeros y los 
últimos en responder.  

También se trató de evitar el sesgo de la varianza 
común que podría derivarse de que hubiera respon-
dido una única persona por hotel. Para ello, en la 
carta de presentación que acompañaba al cues-
tionario se invitaba a que respondieran a las diversas 
cuestiones los responsables del hotel encargados de 
cada uno de esos tres sistemas de gestión: calidad, 
medio ambiente y recursos humanos. 

VARIABLES Y ANÁLISIS ESTADÍSTICO

Las tres variables se han medido a partir de esca-
las Likert de 7 puntos, utilizando como base escalas 
utilizadas en la literatura. La gestión medioambien-
tal se ha medido a partir de 13 ítems utilizados por 
Garay y Font (2013). Estos ítems están relacionados 
con prácticas ambientales, como si se evalúa el im-
pacto ambiental del hotel, si se realizan acciones 
para ahorrar agua y energía, si se reciclan residuos, 
si se eligen proveedores respetuosos con el medio 
ambiente, si se forma a los trabajadores en materia 
medioambiental, si se anima a los clientes a ahorrar 
energía y agua, entre otros aspectos. 

La gestión de calidad se midió a través de 12 ítems 
de prácticas de calidad, a partir de los trabajos de 
Zhang et al. (2012) y Moreno-Luzón et al. (2014). Al-
gunas de estas prácticas es si la dirección está com-
prometida con la calidad, si el hotel recoge y anali-
za las necesidades de los clientes, si el hotel controla 
los procesos de trabajo existentes, si el personal 
recibe formación sobre temas relacionados con la 
calidad, si los empleados trabajan en equipo para 
identificar problemas en su área de trabajo, si el ho-
tel colabora con proveedores con el fin de mejorar 
el servicio ofrecidos, entre otros elementos.

Por su parte, para medir la gestión de recursos hu-
manos se utilizaron 9 ítems vinculados con el modelo 
AMO (habilidades, motivación y oportunidades para 
participar), a partir de los trabajos de Beltrán-Martín 
et al. (2017) y Beltrán-Martín et al. (2018). Algunas de 
los ítems hacen referencia al proceso de selección, 
la formación proporcionada a los trabajadores, el 
sistema de valoración del desempeño y su vincula-
ción con los aumentos de sueldo y los procesos de 
participación de los empleados.

El análisis estadístico se llevó a cabo a partir de un 
modelo de ecuaciones estructurales basado en el 
enfoque PLS (Partial Least Squares), utilizándose el 
software estadístico SmartPLS (Ringle et al., 2014). En 
el siguiente apartado de resultados haremos referen-
cia en primer lugar a una valoración del modelo de 
medida y, a continuación, a los resultados obtenidos 
en el modelo estructural en los que se contrastarán 
las hipótesis relativas a las relaciones planteadas en-
tre los tres sistemas de gestión que analizamos en 
este trabajo. Para todo ello, examinaremos los prin-
cipales indicadores estadísticos recomendados por 
la literatura en PLS (Hair et al., 2017, 2019).

RESULTADOS

Modelo de medida

La valoración del modelo de medida para los indi-
cadores reflectivos utilizados está basada en la fia-
bilidad individual de los ítems de cada constructo a 
partir de las cargas, la fiabilidad de cada constructo, 
la validez convergente y la validez discriminante. Se 
eliminaron dos ítems pues suponían problemas de 
validez y tenían cargas inferiores a 0,6: un ítem en 
el constructo de gestión medioambiental (se em-
plean fuentes de energía renovables) y un ítem de 
gestión de recursos humanos (los empleados se co-
munican con empleados de otros departamentos). 
Con respecto al resto de ítems, todos presentan una 
carga superior a 0,707, excepto un ítem de gestión 
de calidad (la dirección está comprometida con 
la calidad), que presenta una carga de 0,67, y un 
ítem de gestión de recursos humanos (relativo a la 
formación), con una carga de 0,68. Puesto que es-
tas cargas están muy próximas a 0,707 y el resto de 
indicadores cumplen con los valores recomenda-
dos, se decidió mantener estos ítems. Además, la 
eliminación de esos dos últimos ítems no suponía un 
aumento de la validez convergente de los construc-
tos correspondientes (Chin, 1998; Hair et al., 2017). 

Por lo que respecta a la evaluación de las escalas, al 
ser constructos reflectivos, se analizó su fiabilidad y va-
lidez, teniendo en cuenta los valores recomendados 
por la literatura (Fornell y Larcker, 1981; Chin,  1998; 
Hair et al., 2017; Hair et al., 2019). Con respecto a la 
fiabilidad, se calculó el alfa de Cronbach (0,938 para 
la gestión medioambiental, 0,938 para la gestión de 
calidad y 0,881 para la gestión de recursos huma-
nos) y la fiabilidad compuesta (0,946 para la gestión 
medioambiental, 0,946 para la gestión de calidad y 
0,906 para la gestión de recursos humanos). Todos los 
valores superaban el valor recomendado de 0,7 en 
ambos indicadores de fiabilidad. 

Por lo que respecta a la validez, se analizó la vali-
dez convergente y la validez discriminante. La vali-
dez convergente se examinó a partir del indicador 
AVE (varianza extraída media). Un valor aceptable 
de AVE es 0,5 o mayor, indicando que el constructo 
explica por lo menos el 50% de la varianza de los 
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ítems. Los valores obtenidos han sido de 0,596 para 
la gestión medioambiental, 0,596 para la gestión 
de calidad y 0,546 para la gestión de recursos hu-
manos. Con relación a la validez discriminante, un 
primer criterio siguiendo a Fornell y Larcker (1981) es 
que existirá validez discriminante si la raíz cuadrada 
del AVE de cada constructo (0,772 para la gestión 
medioambiental, 0,772 para la gestión de calidad 
y 0,738 para la gestión de recursos humanos) es su-
perior a las correlaciones entre los constructos, tal y 
como se observa (las correlaciones son 0,52 entre 
gestión ambiental y gestión de calidad; 0,51 entre 
gestión ambiental y gestión de recursos humanos; 
y 0,58 entre gestión de calidad y gestión de recur-
sos humanos). Para la validez discriminante también 
se calculó la ratio HTMT (heterotrait-monotrait), re-
comendándose que este valor para cada par de 
constructos no sea superior a 0,85, tal y como ocurre 
(0,55 entre gestión ambiental y gestión de calidad, 
0,54 entre gestión ambiental y gestión de recursos 
humanos, y 0,61 entre gestión de calidad y gestión 
de recursos humanos). 

Modelo estructural: contraste de las hipótesis

La evaluación del modelo estructural puede llevar-
se a cabo a partir del valor de SRMR (residuo de la 
media cuadrática estandarizada), el valor de Q2, el 
valor del coeficiente de determinación (R2) y la sig-
nificación estadística de los coeficientes relativos al 
contraste de las hipótesis. 

Se recomienda que el valor obtenido para el resi-
duo de la media cuadrática estandarizada (SRMR) 
sea inferior a 0,080, obteniéndose en este trabajo un 

valor de 0,070. Por su parte, el valor de Q2 es mayor 
que 0 para los dos constructos endógenos (gestión 
medioambiental y gestión de recursos humanos), 
con lo que el modelo presenta relevancia predictiva 
para las dos variables dependientes.

Por lo que respecta a los coeficientes de determi-
nación, para la gestión medioambiental el valor de 
R2 es de 0,343 (a partir de la influencia de la gestión 
de calidad y la gestión de recursos humanos). Para 
la gestión de recursos humanos, también se calculó 
su valor de R2 (0,331) a partir de la influencia de la 
gestión de calidad. Este valor se calculó pues se va 
a analizar el papel mediador de la gestión de recur-
sos humanos entre la gestión de calidad y la gestión 
medioambiental, por lo que la gestión de calidad 
puede tener una influencia en la gestión de recursos 
humanos. 

Finalmente, y ya contrastando las hipótesis plantea-
das, se planteó un modelo en el que de forma con-
junta se incluyeron todos los efectos. En la tabla 1 se 
muestran los resultados obtenidos. 

Con respecto a la hipótesis 1, los resultados apoyan 
la influencia de la gestión de calidad sobre la ges-
tión medioambiental (β=0,334; t=5,132; p=0,000). 
Por tanto, la influencia es positiva y significativa. El 
intervalo de confianza al 95% para el coeficiente 
de regresión estandarizado también fue calculado, 
siendo [0,219;0,433], confirmando la influencia posi-
tiva y significativa al no encontrarse el valor 0 dentro 
de este intervalo.

Con relación a la hipótesis 2 relativa al impacto de 
la gestión de recursos humanos sobre la gestión 

TABLA 1
RESULTADOS DEL MODELO ESTRUCTURAL

β t p IC95%

(a) H1: Gestión de la calidad à Gestión medioambiental 0,334 5,132 0,000*** [0,219;0,433]

(a) H2: Gestión de recursos humanos à Gestión medioambiental 0,308 5,435 0,000*** [0,210;0,398]

H3: 

(a) Gestión de la calidad à Gestión de recursos humanos

(b) Gestión de la calidad à Gestión de recursos humanos à Gestión 
medioambiental

0,575

0,177 

14,769

4,895 

0,000***

0,000*** 

[0,504;0,634]

[0,107;0,248] 

Variables de control

(a) Nº Hab. à Gestión medioambiental

(a) Estrellas à Gestión medioambiental

0,078

-0,007

1,860

0,151

0,031*

0,440

[0,012;0,149]

[-0,081;0,074]

*** p ≤ 0,001; ** 0,001 < p ≤ 0,01; * 0,01 < p ≤ 0,05 

(a) Basado en t(4999), de una cola.

(b) Basado en t(4999), de dos colas. 

SRMR = 0,070 ≤ 0,080

Fuente: elaboración propia.
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medioambiental, los resultados también mues-
tran una influencia positiva y significativa (β=0,308; 
t=5,435; p=0,000). El intervalo de confianza al 95% 
de coeficiente estandarizado es [0,210;0,398].

Para contrastar la hipótesis 3 relativa al posible papel 
mediador de la gestión de recursos humanos entre 
la gestión de calidad y la gestión medioambiental, 
hemos de indicar, en primer lugar, que se obtuvo 
un efecto positivo y significativo directo de la gestión 
de calidad sobre la gestión de recursos humanos 
(β=0,575; t=14,769; p=0,000), siendo el intervalo 
de confianza de [0,504;0,634]. Para obtener si existe 
efecto mediador de la gestión de recursos humanos 
entre la gestión de calidad y la gestión medioam-
biental, se calculó el efecto indirecto, obteniéndose 
que efectivamente aparece ese efecto mediador 
(β=0,177; t=4,895; p=0,000), siendo el intervalo de 
confianza de [0,107;0,248]. Por tanto, también se 
confirma esta hipótesis 3. Además, en tanto que los 
efectos se han calculado de forma conjunta, y la 
gestión de calidad también influye directamente 
sobre la gestión medioambiental (hipótesis 1), pode-
mos señalar que la mediación ejercida por la ges-
tión de recursos humanos es parcial.

Para terminar con este apartado de resultados, he-
mos de indicar que se tuvieron en cuenta dos varia-
bles de control que podrían ejercer una influencia 
sobre la gestión medioambiental: el tamaño de los 
hoteles teniendo en cuenta el número de habita-
ciones y la categoría del hotel en función del nú-
mero de estrellas. Solo el tamaño del hotel influía 
significativamente sobre la gestión medioambiental 
(β=0,078; t=1,860; p=0,031).

CONCLUSIONES

En este trabajo hemos analizado el importante pa-
pel que pueden jugar dos determinantes internos 
sobre la implantación de la gestión medioambiental 
en el sector hotelero español: la gestión de calidad 
y la gestión de recursos humanos. Además, se ha 
obtenido que esta gestión de recursos humanos se 
constituye como un mecanismo a través del cual 
la gestión de calidad puede ejercer un impacto so-
bre la gestión medioambiental. En este sentido, la 
adopción de prácticas de calidad puede ayudar a 
mejorar la gestión de recursos humanos, al promo-
ver la formación en la empresa, la motivación de 
los empleados y las oportunidades para participar. 
Y esta mejora de la gestión de recursos humanos re-
percutirá positivamente en la adopción de la gestión 
medioambiental.

De esta forma, con este trabajo se contribuye a la li-
teratura académica sobre la relación entre calidad y 
medio ambiente, pues la mayor parte de los trabajos 
que han analizado esta influencia se han centrado 
en el impacto directo de la calidad sobre el medio 
ambiente. En nuestro trabajo, hemos comprobado 
que la gestión de recursos humanos se constituye 
como un mecanismo a través del cual la gestión de 

calidad puede influir sobre una adecuada implan-
tación de la gestión medioambiental. También nos 
gustará destacar la contribución metodológica que 
ha supuesto utilizar un diseño mixto de investigación, 
con una parte cualitativa y otra cuantitativa.

Por lo que respecta a las implicaciones prácticas 
de este trabajo, podríamos señalar como recomen-
daciones a las empresas hoteleras que para una 
adecuada implantación de un sistema de gestión 
medioambiental puede ayudar en gran medida 
aplicar prácticas de gestión de calidad junto con 
prácticas de gestión de recursos humanos, si bien 
estas últimas puede ser desarrolladas por la propia 
gestión de calidad. Los hoteles pueden elegir im-
plantar la gestión de calidad de forma previa a la 
adopción de la gestión medioambiental, o de for-
ma simultánea. En cualquier caso, el papel del per-
sonal del hotel va a ser fundamental, pues un perso-
nal bien formado, bien motivado y a los que se les 
ofrezcan oportunidades de participar en la toma de 
decisiones y en la aportación de sugerencias, facili-
tará en gran medida la implantación del sistema de 
gestión medioambiental. 

Como limitaciones del trabajo podríamos señalar 
la baja tasa de respuesta obtenida en la recepción 
de cuestionarios. El hecho de no disponer de datos 
secundarios objetivos nos llevó a decantarnos por la 
obtención de la información a partir de cuestionarios 
contestados en base a las percepciones de los di-
rectivos de los hoteles. 

En cuanto a posibles líneas futuras de investigación, 
podría ser de interés combinar en un mismo trabajo 
antecedentes internos de la gestión medioambiental 
(como los que hemos analizado en este trabajo u 
otros determinantes internos) junto con diversos ante-
cedentes externos, para así poder comprobar cuáles 
suponen una mayor influencia sobre la implantación 
de la gestión medioambiental. Además, también se-
ría interesante examinar si la adopción de prácticas 
de gestión medioambiental también supone algún 
tipo de impacto sobre la gestión de recursos huma-
nos. En este sentido, se está desarrollando una línea 
de trabajo sobre gestión verde de recursos humanos, 
sobre la que puede resultar adecuado profundizar. 
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EL REPORTING NO FINANCIERO 
COMO EXPRESIÓN DE LA 

SOSTENIBILIDAD Y SOPORTE DE 
LA REPUTACIÓN EN LA INDUSTRIA 

TURÍSTICA

Pese a que las dudas acerca de los estados financieros como herramienta prospectiva no 
son una cuestión de reciente aparición (Kaplan & Norton, 1992), esta ha alcanzado mayor 
protagonismo con la globalización financiera, la creciente volatilidad de los mercados de 
valores, los escándalos corporativos y el aumento de los requerimientos informativos de 
diversos grupos de interés. Todos estos factores han cuestionado de forma creciente la 

suficiencia y fiabilidad de la información financie-
ra revelada como reflejo fiel del estado patrimonial 
de las empresas y sus expectativas de crecimiento y 
rentabilidad (Lev & Zarowin, 1999, Wallman, 1995), lo 
cual ha presionado a las empresas para que faciliten 
información más allá de las obligaciones legales. La 
ampliación de la información no financiera revelada 
voluntaria u obligatoriamente es la manifestación de-
cisiva de la insuficiencia de la información financiera 
para cumplir con la utilidad que la información debe 
proporcionar, pero también una consecuencia de 
una necesidad creciente para las empresas de sa-
tisfacer los requerimientos informativos de sus grupos 
de interés para que puedan tomar sus decisiones de 
inversión compra o activismo de modo más informa-
do. 

La sociedad moderna requiere de las empresas con 
un mayor compromiso con la transparencia informati-
va, hasta el punto de haberse erigido ésta en uno de 
los pilares de un modelo de crecimiento sostenible per-
filado en la Estrategia de Lisboa de la Unión Europea 
del año 2000. La demanda de más transparencia 
informativa no se trata pues de una moda pasaje-

ra más, sino de un cambio estructural en toda regla 
(Tapscott & Ticoll, 2003). 

El objeto inicial de la disposición de información no 
financiera era el de no limitar la transparencia infor-
mativa a mercados financieros, a los inversores y 
a los accionistas, sino ampliarla hacia modelos de 
comunicación con organizaciones que no compi-
ten en los mercados, pero con influencia sobre ellos 
y cuya confianza resulta conveniente asegurar. Sin 
embargo, la solidez de este tipo de información 
como elemento competitivo ha sido tal, que ha 
empujado incluso a la industria del análisis finan-
ciero a incorporarla como input en sus modelos de 
valoración (Arnold, Bassen & Frank, 2012), naciendo 
gestoras y vehículos especializados en este tipo de 
inversión. En España, la gestora NAO Sustainable As-
set Management ha sido la primera firma en operar 
bajo estrictos criterios de sostenibilidad y gobernanza 
como complemento a criterios financieros. Y lo ha 
hecho con excelentes rendimientos. El resultado en 
2019, su primer año de vida completo, la colocó 
como la gestora más rentable a nivel nacional, con 
un rendimiento del 22,7% y una volatilidad anualiza-
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da inferior al 10% según datos proporcionados por la 
consultora VDOS Stochastics.

Esta transición ha venido acompañada de un intenso 
debate académico en cuanto a la utilidad económi-
ca de la disposición información no financiera. Parte 
de la literatura ha considerado estas prácticas de re-
porting como un elemento generador de mayores 
costes a nivel organizativo, tanto por el propio proceso 
de recolección, análisis y presentación de la informa-
ción, como por los costes de cambio derivados de la 
modificación de ciertas prácticas y costumbres direc-
tivas. Por otra parte, existe una corriente teórica contra-
ria que enumera múltiples beneficios para la empresa 
con mayores niveles de transparencia, ligándolas a 
una mayor y mejor reputación, unas mejores relacio-
nes con los grupos de interés y un mayor valor de la 
marca. La mayor parte de estudios empíricos (Herzig & 
Schaltegger 2011; Camisón et al., 2020) han soporta-
do la segunda línea argumental, constatando como, 
a pesar de generar unos mayores costes, la disposición 
de información no financiera acaba generando un va-
lor neto positivo en la organización que la comunica.

Los estudios específicos del sector turístico, aun cuan-
do han resultado escasos (Persic et al., 2013; Medrado 
& Jackson, 2016) y, sobre todo, incipientes, apuntan 
en la misma dirección. Por ejemplo, Assaf, Josiassenc 
& Cvelbara (2011) demuestran un mejor rendimiento 
de cadenas hoteleras al reportar información no-finan-
ciera. Sin embargo, la literatura sí que ha demostrado 
de forma extensa la relación positiva entre prácticas 
de sostenibilidad y rendimiento organizativo (p.e. Tan, 
Habibullah, Tan & Choon, 2017), lo cual induce a pen-
sar que la propia comunicación como herramienta de 
transparencia no hará más que incrementar la intensi-
dad de esta relación.

Pese a ello, resulta evidente que este tipo de reporting 
se encuentra aún muy por debajo en relevancia e im-
plementación que el tradicional reporting financiero, 
siendo esta infradisposición especialmente notoria en 
el sector turístico (Buckley and Pegas, 2011).

Esto resulta especialmente preocupante dadas las 
implicaciones que tiene el desarrollo de la actividad 
turística para el entorno en el que se lleva a cabo. A 
nivel medioambiental, el crecimiento de la actividad 
del sector conduce a unos cada vez mayores gastos 
energéticos y de agua, así como un mayor nivel de 
emisiones (Manniche, Topsø Larsen, Brandt Broegaard, 
& Holland, 2017). Las externalidades negativas a nivel 
sociocultural también resultan evidentes (Mathieson, & 
Wall, 1982) dada la pérdida de identidad cultural o ca-
lidad de vida local. Además, a nivel estratégico, cabe 
remarcar la sensibilidad de la empresa a los problemas 
de compliance y agencia que se ven naturalmente 
presente en desarrollo de la actividad turística y que se 
reducen de forma efectiva al optimizar la gestión de la 
información.

Todos estos factores han conducido a actitudes de re-
chazo hacia la actividad turística por parte de la comu-
nidad local (Martín, Guaita & Salinas, 2018), pese a que 
el turismo es una actividad netamente reductora de 
pobreza, especialmente en los países menos desarrolla-
dos (Dodds and Joppe, 2005). La gestión de las relacio-
nes con este y otros grupos de interés es pues un factor 
clave para la competitividad en la industria turística.

Este artículo elabora sobre el contexto teórico en el que 
opera la información no financiera a la ahora fomentar 
la sostenibilidad económica, medioambiental, social y 
estratégica de la empresa turística, potenciar su buena 
reputación y, en última instancia, mejorar su rendimien-
to organizativo.

INFORMACIÓN NO FINANCIERA

La información no financiera es aquella que, integrada 
dentro de reportes anuales o no, revela información 
relativa a aspectos de las dimensiones económicas, 
medioambientales y sociales de las actividades lleva-
das a cabo por la organización tanto a nivel interno 
como con partes externas a la misma. La información 
no financiera es por tanto un complemento a la infor-
mación financiera tradicionalmente reflejada en los 
estados financieros de obligada disposición.

El concepto de Reporting No Financiero (RNF) se inspi-
ra en el Tripple Bottom Line (Elkington, 1994) y tiene pues 
como objetivo esencial la parametrización del impac-
to de la actividad de una empresa en su entorno en 
materia de sostenibilidad económica, medioambien-
tal y social. Es por ello que, con frecuencia, el reporte 
de información ni financiero se lleva a cabo mediante 
Memorias de Sostenibilidad o Memorias de Responsa-
bilidad Social Corporativa (RSC). La mayor parte de las 
empresas basan la elaboración de este tipo de infor-
mes en los indicadores Global Reporting Initiative (GRI), 
desarrollados en el año 1997 por la Global Sustainability 
Standards Board (GSSB) y convertidos a lo largo de los 
años en un estándar generalmente aceptado (Ma-
cLean & Rebernak, 2007).

Históricamente, la disposición de este tipo de informa-
ción ha sido una acción voluntaria, mas la legislación 
para una mayor transparencia en prácticas de RNF ha 
alcanzado una intensidad notable en los últimos años 
tanto a nivel nacional como europeo. En España, el 
Real Decreto-Ley 18/2017 del 24 de noviembre, que 
transponía la Directiva Europea 2014/95, ya obligaba 
a empresas grandes y/o cotizadas a la elaboración 
de un Estado no Financiero Consolidado, en un intento 
por «mejorar la sostenibilidad» de las empresas y «au-
mentar la confianza» de diversos grupos de interés. La 
Ley 11/2018 ampliaba los aspectos a incluir en el In-
forme de Gestión que debe acompañar las cuentas 
anuales, suavizando los requisitos para la obligación 
en su reporte. Esta adaptación de la Directiva Europea 
2014/95 ha sido llevada a cabo de forma homóloga 
en multitud de países europeos.

Aunque entre los factores que favorecen la implemen-
tación de sistemas de RNF destaca la regulación gu-
bernamental (Buckley, 2012; Dodds & Joppe, 2005), y 
a pesar de que la normativa pone el foco en la gran 
empresa, la pyme no puede ignorar una realidad pa-
ralela igualmente relevante que constata los benefi-
cios competitivos de la transparencia informativa en 
materia de sostenibilidad. 

Según la teoría de la legitimación (Suchman, 1995) la 
empresa puede hacer uso del reporting no financiero 
de forma reactiva adaptándose a los valores y normas 
sociales prevalecientes a fin de legitimarse frente a gru-
pos de interés (Elijido-Ten, Kloot, & Clarkson, 2010). A la 
vez y según la teoría de los stakeholders (Freedman & 
Jaggi, 2010), la empresa puede tomar una posición 
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proactiva en la satisfacción de sus grupos de interés, 
con el objetivo de diferenciarse de sus competidores y 
generar en última instancia una mejor reputación cor-
porativa (O’Dwyer, 2003) y un mayor reconocimiento 
por parte de la comunidad en la que opera (Ander-
son, 2002). Estas dos corrientes teóricas no son compe-
tidoras, sino complementarias (Fernando & Lawrence, 
2014) y se integran a la hora de explicar los motivos y 
consecuencias de la adopción de prácticas de RSC y 
por extensión de transparencia informativa. 

La empresa turística está especialmente expuesta a 
esta doble dualidad dada su condición de bien de 
experiencia, y la presencia intensa de problemas de 
agencia y compliance. Pese a ello, el RNF dentro de 
la industria turística se encuentra muy por debajo del 
tradicional reporting financiero (Buckley & Pegas 2011), 
mostrando además una importante heterogeneidad 
entre empresas a la hora de escoger indicadores, lo 
cual repercute de forma directa sobre la estandari-
zación y por tanto comparabilidad de la información 
reportada.

LA INFORMACIÓN Y SU RELACIÓN CON LOS 
PROBLEMAS DE COMPLIANCE Y AGENCIA

Los problemas de compliance o de cumplimiento 
normativo son aquellos que surgen con la provisión 
irregular, insuficiente o errónea de información fijada 
obligatoriamente por directrices legales, bien por pro-
blemas de control interno, de comunicación o por 
estrategias deliberadas de ocultación o maquillaje de 
datos, y que abocan a la materialización de contin-
gencias de incumplimiento legal o paralegal. 

Pero el concepto de compliance va más allá del cum-
plimiento legal y abarca igualmente la prevención y 
aseguramiento del acatamiento de otras normas 
no legales, que la empresa ha adoptado voluntaria-
mente pero que una vez aceptadas originan proce-
sos periódicos de comprobación que auditan su se-
guimiento. Es el caso de las normas ISO, las normas 
medioambientales, los códigos éticos, los códigos de 
buen gobierno corporativo y otros protocolos de ges-
tión y control de los procesos (Deloitte, 2015).  Todos 
estos sistemas sientan un modelo de organización pre-
sidido por el principio de integridad (Bacigalupo, 2016), 
plenamente convergente con el del respeto al Dere-
cho (Bacigalupo, 2012). Estas iniciativas en la línea del 
aseguramiento ético y de calidad obligan a las em-
presas a reportar sus prácticas y resultados, que son 
periódicamente analizados y validados, a modo de 
moral compliance (Gonzalo, San-José & Ruiz-Roqueñi, 
2017). Luego el compliance encaja dentro de una po-
lítica global de transparencia (Ruano, 2017). 

A su vez, los problemas de agencia pueden surgir 
cuando el agente se escuda en la falta de transpa-
rencia informativa para eludir su obligación de trabajar 
para conseguir los intereses del principal de modo ópti-
mo, y no en pos de los suyos propios (Eisenhardt, 1989; 
Jensen & Meckling, 1976). Son pues situaciones poten-
cialmente sobrevenidas cuando el principal contrata a 
un agente bajo condiciones de información asimétri-
ca (Jensen & Meckling, 1994). Es el caso del diferencial 
de información poseída por los directivos, que están 
al día de todos los asuntos del negocio, y los inverso-
res y accionistas que muchas veces tratan de forjarse 

una idea aproximada de la situación de la empresa 
con información limitada a las cuentas anuales y otros 
informes periódicos publicados de forma sucinta. El 
riesgo de problemas de agencia es igualmente signi-
ficativo en situaciones de información asimétrica entre 
la dirección o los accionistas internos más implicados 
en la gestión (insiders), que poseen información confi-
dencial sobre la situación de la empresa y la calidad 
potencial de sus oportunidades de inversión, y el resto 
de inversores que limitan su conocimiento a la infor-
mación revelada. En este contexto, las oportunidades 
de los primeros de lucrarse a costa de los segundos 
son altas. El riesgo de problemas de agencia puede 
mitigarse, entre otras medidas, con prácticas informa-
tivas hacia los stakeholders que aseguren el control del 
agente con información simétrica y la eficacia de los 
incentivos para alinear los intereses de las dos partes 
de los contratos. 

La teoría institucional (Freedman & Jaggi, 2010) da 
buena cuenta de la manera en que la revelación por 
la empresa de información a inversores, reguladores, 
instituciones que controlan la calidad de sus procesos, 
productos y sistemas de gestión o empleados se alza 
como una senda efectiva a la hora de generar efectos 
positivos sobre la posición competitiva de la empresa 
al reducir sus problemas de compliance y agencia. 

EL SECTOR TURÍSTICO COMO BIEN DE EXPERIENCIA

El valor que los consumidores dan a un bien viene 
dado por un conjunto de características que se pue-
den clasificar en tres grupos, según la información que 
los compradores tengan sobre ellas. La importancia 
de las asimetrías informativas empresa-consumidor y 
la posibilidad de extraer rentas de ellas está ligada a 
la distinción entre bienes de búsqueda, bienes de ex-
periencia y bienes de confianza, en función de que en 
ellos predominen cualidades de búsqueda, experien-
cia o confianza (Darby & Karni, 1973; Nelson, 1970). 
Los recursos y capacidades necesarios para el logro 
de una ventaja competitiva sostenible están vincula-
dos al grado de calidades de búsqueda, experiencia 
y confianza de que está compuesto el producto (Brush 
& Artz, 1999: 224).

Los bienes de búsqueda son los productos normales 
cuyas propiedades esenciales (calidad, durabilidad, 
aptitud para el uso, resistencia, etc.) pueden ser juzga-
das por el consumidor antes de su adquisición a partir 
de la inspección directa (como sucede con los bienes 
ordinarios como la leche o los huevos) o mediante un 
proceso de búsqueda. Por extensión, los atributos de 
búsqueda son aquellas características de la calidad 
del producto que pueden ser conocidas por el con-
sumidor con antelación al acto de compra (Nelson, 
1970). El comprador de estos bienes puede entonces 
conseguir información completa y cierta en sus tran-
sacciones. En los bienes de búsqueda o con respecto 
a los atributos de búsqueda de un producto, no existen 
incentivos para aportar información falseada al con-
sumidor y por tanto cabe presumir que no existirán asi-
metrías informativas entre el vendedor y el comprador, 
aunque sí costes de transacción. Dado que el con-
sumidor puede buscar alternativas de productos con 
características comparables y cotejarlas fácilmente, 
los bienes de búsqueda están relacionados con la imi-
tación y la competencia en precios. 
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Los bienes de experiencia son aquellos en los cuales 
el cliente sólo puede juzgar su calidad tras haber sido 
consumido o disfrutado, basándose para ello en la 
comparación de la experiencia adquirida tras el con-
sumo (un acto de percepción) con sus necesidades. 
Las «calidades de experiencia» son pues atributos in-
tangibles derivados de la percepción por el consumi-
dor de la fiabilidad, el bienestar o la satisfacción de 
sus necesidades y expectativas que el producto brinda 
tras su consumo (Nelson, 1970). La incertidumbre sobre 
su valor concede al propietario o vendedor del bien 
un amplio margen de fijación de precios y obtención 
de rentas, que se funda precisamente en las virtudes 
intangibles del bien cuya apreciación previa al consu-
mo o la compra es dificultosa (Vining & Weimer, 1988). 
Es más, las dificultades que el comprador tiene para 
calibrar personalmente las características del producto 
conceden incentivos al vendedor para transmitir una 
información parcial e incompleta, introduciendo así 
asimetrías informativas en el mercado. 

La asimetría informativa entre vendedor y comprador 
se acentúa aún más en los bienes de confianza, en 
los cuales el receptor del servicio tiene problemas para 
estimar su valor durante e inmediatamente después 
de su realización, porque sus efectos se hacen visibles 
a largo plazo y/o porque sólo puede calificarse por un 
experto poseedor de cierto conocimiento (Darby & 
Karni, 1973). Sería el caso de servicios médicos como 
la cirugía. Las «calidades de confianza» son pues di-
fíciles de juzgar incluso tras haber adquirido el consu-
midor experiencia en su uso o caso de poder ser co-
nocidas lo son a un coste muy alto; en estos casos, 
la imputación de la responsabilidad por un fallo en el 
servicio al proveedor de este es dificultosa, pues exige 
la valoración del grado de profesionalidad y el nivel de 
conocimientos del proveedor del servicio, los cuidados 
generales del hospital, etc. El conocimiento tácito del 
experto hace pues que entre las partes involucradas 
en la transacción aparezcan además asimetrías cog-
nitivas. 

El producto turístico tiene un fuerte componente de 
atributos de experiencia en los cuales el juicio de valor 
por parte de los consumidores sólo se forma tras ha-
ber recibido la prestación del servicio (Darby & Karni, 
1973), precisamente por su carácter de firma de ser-
vicios (Vining & Weimer, 1988). El desconocimiento ex 
ante por el cliente de algunas de las características 
del producto es el origen de las asimetrías informativas 
con el vendedor, que dispone de información plena 
al respecto. Esta incertidumbre sobre el valor del pro-
ducto puede engendrar un incentivo a la empresa de 
mantener la asimetría informativa, informando sólo de 
modo parcial de los atributos de experiencia y aprove-
chando su ventaja para obtener rentas extraordinarias, 
bien fijando un premium de precio para la calidad del 
producto, bien suministrando al mercado bienes con 
una gama de calidades inferior a la demandada. Se 
generaría en este caso el conocido problema de se-
lección adversa, que deriva en la oferta de productos 
de peor calidad (Akerlof, 1970). 

La empresa tiene en sus manos algunos medios para 
evitar el problema de selección adversa, como son 
la señalización de la calidad del producto (Spence, 
1974) a través de garantías (Gal-or, 1989), la publicidad 
(Nelson, 1974) y el precio (Wolinsky, 1983). El problema 
de selección adversa también puede ser minimizado 

por incentivos generados por la propia dinámica del 
mercado. Es el caso de las compras repetidas (Heal, 
1976), pues en este caso el vendedor puede ser re-
conocido con facilidad, y por ello el flujo de informa-
ción circulará eficientemente entre los consumidores 
(Baumol, 1993). El productor se verá entonces empuja-
do a ofrecer una información cierta de la calidad del 
producto, pues el riesgo de pérdida del cliente y de 
los potenciales clientes a lo que informe del compor-
tamiento deshonesto del vendedor será demasiado 
elevado (Shapiro, 1983). El mismo riesgo surge cuando 
en el mercado circula información contrastada de la 
calidad del producto, que el consumidor puede com-
parar con la recibida del vendedor. La percepción de 
la empresa por el cliente se nutre directamente de la 
información emanada de las transacciones que reali-
zan con la firma. Sin embargo, esta información ligada 
al consumo se restringe a la dimensión comercial de la 
empresa. Luego la empresa buscará complementar 
la información de mercado con la relativa al resto de 
procesos y actividades a fin de construir una imagen 
consistente e integrada en la que destaquen aquellos 
aspectos que quiera realzar por motivos estratégicos. 

En cambio, los stakeholders secundarios forman su per-
cepción de la empresa a partir exclusivamente de la 
información que circula por canales externos y por la 
que la propia organización revele voluntaria u obligato-
riamente. La divulgación de información corporativa y 
transparencia se justifica no sólo por la satisfacción de 
las necesidades informativas de los distintos stakehol-
ders, sino además para asegurar la legitimidad de la 
empresa ante la sociedad (Meyer & Rowan, 1977). De 
acuerdo con la teoría institucional (DiMaggio & Powell, 
1983), la adopción de prácticas informativas sobre va-
lores compartidos se motiva por el objetivo de cumplir 
las normas institucionales y las presiones de los grupos 
relacionados para ganar apoyo social. La demanda 
de mayor transparencia informativa por la sociedad 
ha conducido a convertir en obligatoria la visibilización 
del comportamiento y los resultados empresariales 
tanto a través de cauces de reporting (Oteo & Sanz, 
2007) como vía Internet (Bonsón & Escobar, 2004). El 
crédito moral y la confianza de los grupos de interés 
en las empresas les demanda la divulgación de infor-
mación relevante y veraz, así como el establecimiento 
de mecanismos eficaces de acceso a la misma por 
los stakeholders (Owen & Swift, 2001). Las empresas se 
ven así presionadas para un proceso de rendición de 
cuentas más allá de las obligaciones contables, que 
incluya sus impactos sociales y medioambientales 
(Gray, Owen & Adams, 1996). 

El desarrollo de plataformas online de contratación e 
intercambio de opiniones de productos turísticos ha 
incrementado de forma aún más significativa esta re-
lación, teniendo como consecuencia más inmediata 
el reconocimiento en la industria de la presencia on-
line como elemento necesario para el éxito (Inversini, 
Brülhart, & Cantoni, 2011). La proliferación de platafor-
mas online en la que tanto usuarios como ofertantes 
de productos turístico pueden verter información de 
forma masiva ha conducido al consumidor turístico 
usar las opiniones de otros consumidores a la hora 
de formar su decisión de compra (Gligorijevic & Luck, 
2012). La comunicación se alza en este caso como 
una herramienta potente al favorecer la construcción 
de un relato corporativo homogéneo y apreciado por 
el consumidor. Por consiguiente, la difusión de informa-
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ción no financiera estará enfocada en la mejora de la 
reputación corporativa de la compañía, pues esta es 
la vía para minimizar los costes de agencia originados 
por las asimetrías informativas con los stakeholders.

La buena reputación corporativa, además de ser un 
intangible escaso y valioso en todos los mercados, 
goza de ventajas al ser inimitable, insustituible y de 
movilidad imperfecta, lo cual la convierte según la 
Resource Based View (Barney, 1986, 1991) en un acti-
vo de alto valor competitivo. Dado que la excelencia 
en la reputación corporativa es un factor estratégico 
por reunir todas las propiedades que aprecian el po-
tencial para crear y preservar la ventaja competitiva 
(Hall, 1993), cabe pensar que la fortaleza reputacional 
estará directamente asociada al desempeño econó-
mico. Esta contribución positiva se refuerza si se tiene 
en consideración que la reputación suele interpretarse 
como un indicador subyacente de la calidad de sus 
productos y que esta percepción de calidad superior 
puede permitir un premium de precio (Dowling, 1988). 
La evidencia empírica sobre esta relación es bastante 
concluyente (Sabaté & Puente, 2003, Spyropoulou et 
al., 2010). 

CONCLUSIONES

El RNF es un factor fundamental en la construcción de 
la reputación corporativa definida en la estrategia y la 
política de comunicación de la compañía. Este tiene 
como destinatarios a todos aquellos stakeholders cuya 
percepción de la empresa puede repercutir en sus re-
sultados que incluyen a los stakeholders externos direc-
tos o primarios en los mercados reales y financieros, 
y a los stakeholders externos indirectos o secundarios 
que se relacionan con la empresa por motivos éticos, 
profesionales, de asociacionismo empresariales, o en 
temas sociales o medioambientales. 

La transparencia informativa con stakeholders deriva-
da del vertido de información no financiera tiene su 
manifestación esencial en el desarrollo de más y me-
jor reputación corporativa. La condición de bien de 
experiencia y confianza naturalmente presente en el 
producto turístico no hace más que aumentar la in-
tensidad de esta relación, que se ve nuevamente po-
tenciada al tener en cuenta las repercusiones de la 
actividad turística sobre el entorno social, medioam-
biental y económico en el que opera. El desarrollo de 
canales flexibles de comunicación hacia el exterior 
de la empresa, que permitan ajusta el mensaje al re-
ceptor, pero al mismo tiempo estandarizar según las 
necesidades de la empresa su contenido, favorecen 
sin duda el desarrollo de reputación corporativa y po-
sicionan a las herramientas de RNF, tanto voluntarias 
como obligatorias, como elementos clave a la hora 
de la generación, preservación y explotación de la 
ventaja competitiva.

Las empresas turísticas tienen pues en su mano el 
construir canales de difusión de información amplios 
y diversos, tanto en su alcance como en sus conteni-
dos, que se constituyan como herramientas de mejora 
de la reputación corporativa, incrementano la lealtad 
del consumidor y favoreciendo la diferenciación de la 
competencia en precios tradicionalmente presente en 
el sector turístico.
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UNA APROXIMACIÓN AL ANÁLISIS 
DE LA INFLUENCIA DE LA 

COVID-19 EN LA SOSTENIBILIDAD Y 
EN EL TURISMO 

Las buenas perspectivas que los expertos habían vaticinado para nuestra economía a lo 
largo del año 2020, afianzando el proceso de recuperación final de la crisis económico-
financiera del año 2008, daban a entrever la posibilidad de que España iniciase, de 
manera decidida, el necesario proceso de orientación de nuestra economía hacia la 
sostenibilidad -gracias al progresivo cumplimiento de los Objetivos de Desarrollo Sostenible  

(ODS) recogidos en la Agenda 2030 aprobada por 
la Asamblea General de las Naciones Unidas el 25 
de septiembre de 2015-, así como hacia un mode-
lo de Economía circular (EC). Estas expectativas de 
cambio de modelo, con una mayor contenido cir-
cular y sostenible, se apoyaba, además, en la firme 
apuesta que la Unión Europea (UE) asumió el 11 de 
diciembre de 2019 tras el envío, por parte de la Co-
misión, al Parlamento europeo, al Consejo Europeo, 
al Consejo, al Comité Económico y Social europeo 
y al Comité de las Regiones, de la comunicación 
titulada El Pacto Verde Europeo (PVE) (https://eur-lex.
europa.eu/resource.html?uri=cellar:b828d165-1c2
2-11ea-8c1f-01aa75ed71a1.0004.02/DOC_1&for-
mat=PDF).

Esta recuperación definitiva se basaba, como histó-
ricamente ha ocurrido en España desde los años se-
senta del siglo pasado, en la importante aportación 
del turismo a nuestra economía tanto como gene-
rador de ingresos como en su faceta de creador de 
empleo. Las previsiones elaboradas a comienzos del 

año 2020 presagiaban una continuidad en el impor-
tante crecimiento del turismo en España -de hecho, 
tras los dos primeros meses del año los ingresos pro-
cedentes de turismo internacional crecieron un 1,66 
por ciento con respecto al mismo periodo del año 
anterior, a pesar de haber experimentado un lige-
rísimo descenso del 0,17 por ciento en el número 
de turistas internacionales-. Pero todo se fue al traste 
debido a la irrupción de una de las mayores pan-
demias a las que se ha enfrentado el ser humano a 
lo largo de su historia. La propagación a nivel mun-
dial de la COVID-19 ha puesto en riesgo la salud de 
millones de personas, ha paralizado una importan-
te parte de la actividad económica de la inmensa 
mayoría de los países y ha alterado el estilo de vida 
occidental y, en general, de todo el planeta.

La COVID-19, enfermedad infecciosa causada por 
el virus SARS-CoV-2, fue detectada en Wuhan, Chi-
na, a finales de 2019 y, dada su rápida expansión, 
la Organización Mundial de la Salud (OMS) declaró 
el 11 de marzo de 2020 el estado de pandemia. 
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Dado que en aquellas fechas aún no se conocían 
medicamentos específicos ni vacunas que  evita-
sen el contagio, las medidas que tomaron las au-
toridades político-sanitarias de la mayor parte de las 
naciones consistieron en  recomendar, o en obligar, 
a un distanciamiento y aislamiento social (la evolu-
ción y características de la COVID-19 pueden ver-
se en la versión española de la página web de la 
OMS: https://www.who.int/es/emergencies/diseases/
novel-coronavirus-2019 ). Sin embargo, estas me-
didas de prevención, aun salvando muchas vidas, 
han sido el origen de una enorme crisis económica 
global, con efectos hasta ahora difíciles de prever.

En el momento de finalizar la redacción del presente 
trabajo, seis meses después de la declaración del 
estado de pandemia, la evolución futura de la crisis 
sanitaria es casi impredecible. Tras haber doblegado 
la mayor parte de los países la curva de infecciones 
y de fallecimientos y haber reducido ostensiblemen-
te el número de contagios, la vuelta a la denomi-
nada «nueva normalidad» ha traído emparejada la 
aparición de innumerables rebrotes que han hecho 
retroceder a muchos países a la situación de me-
ses previos. En el caso de España, aun teniendo en 
cuenta el gran incremento de pruebas PCR (Reac-
ción en Cadena de la Polimerasa) que actualmente 
se están realizando, a fecha 18 de septiembre de 
2020 se habían identificado 14.389 nuevos casos –
pico de esta segunda fase-, frente al pico de 9.159 
nuevos casos diagnosticados el 26 de marzo. Tam-
bién, por lo que respecta a la cifra de fallecidos, su 
número está creciendo peligrosamente, situándose 
en 241 el día 22 de septiembre de 2020, aún por 
debajo del pico de 929 producido el 31 de mar-
zo. A nivel mundial, la evolución ha sido distinta, en 
tanto que ambas cifras han seguido una evolución 
prácticamente creciente, con oscilaciones en estos 
últimos meses. En concreto, el día 15 de septiem-
bre de 2020 se detectaron 233.014 nuevos casos 
(frente al pico de 328.808 del día 27 de julio) y ese 
mismo día fallecieron 4.245 personas (frente al pico 
de 9.796 del día 30 de abril. La evolución histórica 
de nuevos casos y fallecimientos provocados por la 
COVI-19 puede verse en:

https://www.google.com/search?q=evolucion+-
coronavi rus+en+espa%C3%B1a&rlz=1C1G-
CEU_esES865ES866&oq=evolucion+&aqs=chro-
me.0.69i59j69i57j35i39j0l5.5546j0j15&sourceid=-
chrome&ie=UTF-8

Una vez que se ha identificado el punto de partida 
del presente trabajo: la aparición de una pandemia 
que puede entorpecer que el planeta sea más sos-
tenible y que el turismo siga siendo un motor eco-
nómico para muchos países, especialmente para 
España; se va a analizar, en profundidad, a) cómo 
está influyendo y cómo puede influir esta crisis sani-
taria en la sostenibilidad mundial, analizando tanto 
el cumplimiento de los Objetivos de Desarrollo Soste-
nible como la marcha hacia una Economía circular, 
y b) cómo está influyendo la pandemia en la activi-

dad turística mundial y, específicamente, española, 
realizando un énfasis especial en el sector hotelero 
español. Por último, en las conclusiones y recomen-
daciones, analizaremos las medidas que están to-
mando los gobiernos para luchar, en general, para 
intentar salir de la crisis económica existente y, espe-
cialmente, qué medidas se están tomando para re-
cuperar un sector tan importante como es el turismo.

INFLUENCIA DE LA COVID-19 EN LA SOSTENIBILIDAD DEL 
PLANETA

Aunque en un principio muchas personas creyeron 
que la ralentización de la economía, y en algunos 
casos, la práctica paralización de la misma, iba a 
traer emparejado una mejora de la sostenibilidad 
del planeta –especialmente si se comparaba, a tra-
vés de imágenes tomadas desde el aire, los cam-
bios favorables que se estaban produciendo en la 
contaminación atmosférica de ciudades y de zonas 
fuertemente industrializadas-, no hay que olvidar que 
la concepción actual del término sostenibilidad está 
integrada por tres elementos -sostenibilidad econó-
mica, ambiental y social- y no todos ellos están re-
accionado de la misma manera ante la pandemia 
provocada por la COVID-19 y, en concreto, ante las 
medidas adoptadas por buena parte de las nacio-
nes afectadas.

En cuanto a la sostenibilidad económica, el Fondo 
Monetario Internacional (FMI), en su último informe 
de actualización de las perspectivas de la econo-
mía mundial, publicado en junio de 2020, comu-
nicó que las previsiones contenidas en su informe 
de abril habían empeorado considerablemente. En 
concreto, preveía que la economía mundial entraría 
en recesión en el año 2020, destruyéndose el 4,9 
por ciento del PIB mundial, aunque en 2021 se incre-
mentaría un 5,4 por ciento. En la Eurozona estas pre-
visiones se cifraron en una reducción del PIB del 10,2 
por ciento en 2020 y un incremento del 6 por ciento 
en 2021, en tanto que para España las previsiones 
aún fueron peores, situándose en el 12,8 por ciento 
la reducción del PIB en 2020, con una recuperación 
del 6,3 por ciento al año siguiente (https://www.imf.
org/es/Publications/WEO/Issues/2020/06/24/WEOUp-
dateJune2020). En cuanto a las cifras de paro, este 
organismo, siguiendo los informes elaborados por la 
Organización Internacional del Trabajo, indicó que, 
en el primer trimestre de 2020, en comparación con 
el último trimestre de 2019, se perdieron horas equi-
valentes a 130 millones de empleos a tiempo com-
pleto y que en el segundo trimestre de 2020 esta 
pérdida se situaría en torno a 300 millones de em-
pleos a tiempo completo. Por otro lado, el FMI, en su 
informe de abril, predijo que en la Eurozona el paro 
se elevaría al 10,4 por ciento en 2020, reduciéndose 
al 8,9 por ciento en 2021, en tanto que, en España, 
se situaría en el 20,8 por ciento en 2020 y bajaría al 
17,5 por ciento un año más tarde. 

La sostenibilidad social se ha visto fuertemente per-
judicada por la pandemia. Si atendemos a los tres 
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indicadores básicos de esta sostenibilidad –salud, 
movimientos poblacionales y reparto de los costes 
de transición- (Storch, 2020), todos ellos han em-
peorado de forma dramática por la aparición de la 
COVID-19. La salud de la población del planeta ha 
empeorado en este periodo. No solo por el número 
de personas que han fallecido o que han estado 
infectadas, sino por las secuelas que aún mantie-
nen los curados y por los efectos negativos que ha 
tenido en buena parte de la población que no ha 
podido recibir atención sanitaria por haber prioriza-
do las autoridades político-sanitarias la atención a 
los afectados por este virus. Por otro lado, aunque 
la Organización Mundial para las Migraciones aún 
no ha publicado las previsiones sobre los movimien-
tos migratorios que se están produciendo desde el 
comienzo de la crisis sanitaria, en su último informe, 
de 21 de julio de 2020 (IOM, 2020), alertaba sobre 
las fuertes desigualdades que estaba generando a 
nivel nacional y, especialmente, a nivel internacio-
nal, debido a) a la fuerte recesión en la que estaban 
entrando algunos de los países menos desarrollados, 
b) a los problemas que se estaban generando en las 
cadenas de suministro y servicios esenciales en esos 
países y c) a las pésimas condiciones, favorecedo-
ras de contagios, en las que viven, trabajan y sufren 
cuando migran, estas personas. Por último, el repar-
to de los costes de transición hacia una economía 
más sostenible puede estar en peligro en tanto que 
los que van a tener que soportar una parte importan-
te de estos costes vía precios e impuestos pueden 
ser las clases sociales menos favorecidas. En definiti-
va, no cabe duda que esta segunda dimensión de 
la sostenibilidad se ha visto y se va a ver en el futuro 
muy perjudicada por la pandemia.

La sostenibilidad ambiental ha sido, en primera ins-
tancia y a corto plazo, la única que se ha benefi-
ciado de las medidas tomadas por los gobiernos 
en la lucha contra el virus o, al menos, en el intento 
de amortiguar su propagación, que han llevado a 
una importante ralentización de la actividad econó-
mica. El consumo de recursos naturales se ha visto 
enormemente reducido. El ejemplo más significativo 
ha sido la reducción de consumo de petróleo, que 
ha hecho desplomarse su precio y ha forzado a que 
Rusia, Arabia Saudita y México acordasen una fuerte 
reducción de su producción para contener la baja-
da de su precio. Aún con esta medida, mientras que 
en el año 2019 el precio del petróleo BRENT subió un 
34,29 por ciento, hasta el 25 de septiembre de 2020 
el precio había bajado un 36,97 por ciento (https://
www.preciopetroleo.net/brent.html).

Con vistas puestas en esta dimensión de la sosteni-
bilidad, la Comisión de Medio Ambiente del Parla-
mento Europeo consiguió, el 14 de abril de 2020, 
180 firmas de líderes políticos, empresariales y socia-
les –ministros, eurodiputados, CEOs de grandes em-
presas, asociaciones profesionales, confederación 
y federaciones sindicales, ONGs y grupos de exper-
tos-, a las que se siguen añadiendo nuevas adhe-
siones que, a 1 de junio ya eran 285, con el objetivo 

de crear la Alianza Europea para una Recuperación 
Verde, que pretende buscar soluciones ecológica-
mente sostenibles en el ámbito de la estrategia eco-
nómica de la UE para buscar una salida europea a 
la pandemia provocada por la COVID-19, utilizando 
como base el Pacto Verde Europeo. La Alianza apo-
ya la carta que 13 países de la UE –Austria, Dina-
marca, España, Finlandia, Italia, Letonia, Luxembur-
go, Holanda, Portugal y Suecia, a los que se unieron 
Francia, Alemania y Grecia- enviaron a Bruselas soli-
citando que, a pesar de la pandemia, no se olvida-
ran las instituciones europeas del Pacto Verde Euro-
peo, que estaba llamado a ser la piedra angular de 
la UE frente al cambio climático, utilizándolo como 
palanca para la recuperación económica de la UE 
tras la pandemia. En dicho escrito se afirma que la 
pandemia provocada por la COVID-19, per se, no 
parará el cambio climático ni la degradación de los 
ecosistemas, por lo que es necesario seguir luchan-
do contra ambos.

Es más, como reconocen las Naciones Unidas en 
un informe publicado en marzo de 2020 (United 
Nations, 2020), es muy probable que la COVID-19 
tenga un efecto profundo y negativo en los esfuer-
zos que está realizando el planeta por alcanzar un 
desarrollo sostenible, y que tanto la implementación 
de la Agenda 2030 como el Acuerdo de París sobre 
el Cambio Climático se vean afectados y, aunque 
a corto plazo, debido a la reducción de la actividad 
económica, las condiciones ambientales mejoren 
en aspectos relacionados, principalmente, con la 
reducción de emisiones de CO2 y la contaminación 
de muchos espacios, si las naciones no cumplen 
con los compromisos acordados, en cuanto termine 
la pandemia, se volverá a la situación previa. Este 
riesgo se ve agravado debido a que los países van a 
necesitar ingentes cantidades de recursos financie-
ros para reactivar sus economías tras el parón sufrido 
y muy probablemente no puedan acometer, o no 
sean prioritarias para ellos las inversiones que tenían 
previsto dedicar al cumplimiento de los ODSs. 

En este informe, las Naciones Unidas señalan una se-
rie de efectos de primer y de segundo orden que la 
pandemia puede tener en la consecución de algu-
nos ODS. En concreto, como efectos de primer nivel, 
el cumplimiento del ODS1 se verá afectado porque 
la pérdida de ingresos de los trabajadores llevará 
a los segmentos más vulnerables de la sociedad a 
caer por debajo del umbral de pobreza; el ODS2 se 
verá dañado porque tanto la producción como la 
distribución de algunos alimentos se podría ver inte-
rrumpida; el ODS3 se verá influido por el efecto que 
la COVID-19 tiene sobre la salud de la población; el 
cumplimiento del ODS4 se verá comprometido por 
el cierre las escuelas y centros de formación que, 
aunque se pueda ver compensado por la enseñan-
za a distancia, esta puede ser menos efectiva y no 
es accesible para todos los casos; el ODS5 podría no 
ser alcanzado porque el confinamiento de muchas 
personas en sus hogares puede provocar un aumen-
to en los niveles de violencia de género, a lo que hay 
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que añadir que la mayor parte de los trabajadores 
del sistema sanitario y de asistencia social son muje-
res, siendo estos sectores los más expuestos al virus; 
el ODS6 va a ser difícil de alcanzar porque las inte-
rrupciones del suministro y el acceso inadecuado al 
agua potable en muchas zonas del planeta dificul-
tan el cumplimiento de una de las medidas sanita-
rias más recomendadas en esta situación como es 
el frecuente lavado de manos; el ODS7 también se 
va a ver afectado debido a los problemas de su-
ministro eléctrico en algunas zonas, lo que debilita 
aún más la respuesta y la capacidad del sistema 
de salud; el ODS8 se va a ver perjudicado debido a 
que la suspensión de muchas actividades económi-
cas va a suponer una reducción de ingresos de los 
trabajadores, un acortamiento en la jornada laboral 
y, en muchos casos, el incremento del desempleo 
en muchos sectores; el cumplimiento del ODS11 se 
va a ver afectado porque la población que vive en 
barrios marginales va a tener una mayor probabili-
dad de contraer el virus por la alta densidad de la 
población en dichas zonas, así como por las malas 
condiciones de los saneamientos en esas áreas; el 
cumplimiento del ODS13 se puede poner en riesgo 
porque aunque mejore la huella ambiental debido 
a la reducción de la producción y del transporte, se 
puede ver rebajado el compromiso de los países 
con las acciones de protección del clima; el ODS16 
se puede ver damnificado debido a que en las zo-
nas del planeta en las que existen conflictos bélicos 
van a ser mucho más difíciles de aplicar medidas 
sanitarias para combatir la COVID-19; y el ODS17 se 
puede ver perjudicado porque aunque se potencie 
la cooperación internacional en el ámbito sanitario, 
el riego de la propagación del virus va a poner en 
riesgo la globalización del planeta. Además de es-
tos efectos de primer nivel, las Naciones Unidas plan-
tean que los problemas ocasionados en el incumpli-
miento de los ODS 4, 5, 8 y 11 por la pandemia, van 
a afectan indirectamente al ODS 10, que buscaba 
reducir la desigualdad dentro y entre los países. 

El resto de los ODS no son considerados en este es-
tudio, ni porque se van a ver afectados negativa ni 
positivamente por la COVID-19, pero, desde nuestro 
punto de vista, la pandemia sí que puede afectar-
les. Por ejemplo, el ODS9, que planteaba construir 
una infraestructura resistente, promover la industria-
lización inclusiva y sostenible y fomentar la innova-
ción, se puede ver favorecido en tanto que la cri-
sis económica generada por la pandemia puede 
exigir a las personas y a las empresas ser más in-
novadoras y crear infraestructuras y maquinaria más 
duraderas alargando su ciclo de vida. Por lo que 
respecta al PDS12, que pretendía garantizar patro-
nes de consumo y producción sostenibles, se va a 
ver afectado positivamente en tanto que, ante una 
situación de crisis económica generada, tanto el 
consumo, como la producción, se van a racionali-
zar evitando excesos, lo que va a suponer que sean 
más sostenibles. El ODS14, que buscaba conservar y 
utilizar de manera sostenible los océanos, los mares 
y los recursos marinos para el desarrollo sostenible, 

se puede ver favorecido en tanto que la reducción 
del transporte marítimo y la reducción de los verti-
dos de aguas procedentes de la industria al mar van 
a reducir el deterioro progresivo al que se han visto 
sometidos en estas últimas décadas. Para finalizar, 
el ODS15, que tenía como misión proteger, restau-
rar y promover el uso sostenible de los ecosistemas 
terrestres, gestionar los bosques de forma sosteni-
ble, combatir la desertificación y detener e invertir 
la degradación de la tierra y detener la pérdida de 
biodiversidad, también se puede ver positivamente 
influido por la reducción de la actividad económica, 
que va a necesitar menores cantidades de materias 
primas y de recursos naturales. Un resumen de todos 
estos efectos puede verse en la Tabla 1.

Influencia de la COVID-19 en la transición hacia una 
Economía circular

Por lo que respecta a la posible influencia que la 
pandemia puede tener en el proceso de transfor-
mación del modelo de economía lineal aún im-
perante en el planeta en un modelo de Economía 
circular (EC), consideramos que puede ser positiva 
en tanto que este proceso se puede ver reforzado, 
con matices, en momentos de crisis económicas, 
como la provocada por la COVID-19.  La EC es un 
modelo económico que pretende que no se pro-
duzcan fugas que reduzcan el valor generado en 
los procesos económicos, que se amplíe la vida útil 
de los productos y que se reduzca la generación de 
residuos (Rodríguez-Antón y Alonso-Almeida, 2018), y 
ello se puede conseguir a través de la aplicación 
de la regla de las 3Rs (Rodríguez-Antón, 2018; Rodrí-
guez-Antón y Alonso-Almeida, 2020):

Reducir la extracción de materias primas y el con-
sumo de recursos, rebajando la generación de resi-
duos y la emisión de gases nocivos

Reutilizar los residuos que hayan sido generados 
en los procesos económicos aplicándolos a otros 
procesos, ya sea directamente como productos o 
como componentes de otros productos

Reciclar los productos generados en los procesos 
económicos y los residuos generados en los mismos, 
empleándolos como materia prima en otros proce-
sos.

En cuanto a la primera de las 3Rs, tal y como se 
ha indicado anteriormente, la crisis económica ge-
nerada por la pandemia está haciendo retroceder, 
de manera importante, el consumo de bienes y 
equipos, lo que está provocando una importante 
reducción en sus procesos de fabricación y, por 
consiguiente, en las necesidades de extracción de 
materias primas y de consumo de recursos energé-
ticos. Como explican Ibn-Mohammed et al. (2020), 
durante los seis primeros meses del año 2020, el 
consumo energético ha caído sustancialmente en 
todo tipo de fuentes (petróleo, electricidad y gas), lo 
que ha provocado una disminución sin precedentes 
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en la emisión de CO2 al ambiente. Además, el in-
cremento del teletrabajo, ha hecho que disminuya 
el consumo de papel, la disminución del transporte 
individual y la reducción de ciertos residuos como la 
comida. En el caso de España, tal y como se pue-
de apreciar en la Tabla 2, el índice de producción 
industrial español corregido de efectos calendario 
ha retrocedido con mucha fuerza desde el inicio del 
estado de alarma, llegando a alcanzar una bajada 
del 34,1 por ciento en el mes de abril. Estos retro-
cesos se han producido tanto en la fabricación de 
todo tipo de bienes, ya sean de consumo, de equi-
po o intermedios, como en la generación de ener-
gía. Esta ralentización está provocando, igualmente, 
una reducción de la generación de residuos y en la 
emisión de gases con efecto invernadero, aunque 
aún no hay datos disponibles que lo atestigüen.

De la misma manera, aunque no se dispone de da-
tos que permitan contrastar nuestras opiniones con 
respecto a la influencia que la COVID-19 ha tenido 
en las dos últimas Rs, consideramos que la segunda, 
orientada a la reutilización de los residuos genera-

dos en los procesos industriales, está adquiriendo un 
nuevo enfoque, orientándolo, igualmente, a la re-
utilización de los productos a nivel doméstico, con 
el objetivo de alargar la vida útil de los utensilios, 
artículos y bienes con los que se cuenta en los ho-
gares. Este enfoque se impulsó de manera especial 
durante el estado de alarma debido a la muy redu-
cida movilidad de los ciudadanos, lo que les limita-
ba la posibilidad de efectuar las compras habituales 
de este tipo de artículos. Esta idea ha estado muy 
ligada, durante el confinamiento, a la estrategia de 
reparación, aunque haya sido para alargar la vida 
del bien durante un corto espacio de tiempo, hasta 
poder ser sustituido por otro, dados los problemas de 
desabastecimiento y de distribución de estos pro-
ductos durante ese periodo. 

De igual manera, pensamos que la R del reciclaje se 
ha podido ver favorecida a nivel doméstico debido 
a los cambios en el estilo de vida provocados es-
pecialmente durante el estado de alarma. El mayor 
tiempo pasado en los hogares ha permitido a las 
familias dedicar un mayor esfuerzo al reciclaje de 

ODS INFLUENCIA DEL COVID-19 EFECTO

1 Los segmentos más vulnerables caerán por debajo del umbral de la pobreza Negativo

2 La producción y la distribución de algunos alimentos se podría ver interrumpida Negativo

3 Se resiente la salud de la población, llegando a fallecer cientos de miles de personas Negativo

4 Se verá perjudicada la formación de la población por el cierre de centros de enseñanza Negativo

5 Se elevará la desigualdad de género por ser más vulnerables por violencia de género ante el confina-
miento y por trabajar muchas mujeres en el sistema sanitario 

Negativo

6 Las interrupciones del suministro y el acceso inadecuado al agua potable en muchas zonas del plane-
ta dificultan el frecuente lavado de manos como medida preventiva

Negativo

7 Los problemas de suministro eléctrico en algunas zonas debilita aún más la respuesta y la capacidad 
del sistema de salud

Negativo

8 La suspensión de actividades económicas puede suponer una reducción de ingresos, un acortamiento 
en la jornada laboral y el incremento del desempleo en muchos sectores

Negativo

9 La crisis económica puede exigir a las personas y a las empresas ser más innovadoras y crear infraes-
tructuras y maquinaria más duraderas, alargando su ciclo de vida

Positivo

10 Los efectos negativos que van a afectar directamente a los ODS 4, 5, 8 y 11 van a afectar indirecta-
mente a este objetivo

Negativo

11 La población que vive en barrios marginales va a tener una mayor probabilidad de contraer el virus 
por su alta densidad y por las malas condiciones de sus saneamientos 

Negativo

12 La crisis económica puede provocar que tanto el consumo como la producción se racionalicen, evi-
tando excesos, lo que va a hacer que sean más sostenibles

Positivo

13 Aunque mejore la huella ambiental a corto plazo, el compromiso de los países con las acciones de 
protección del clima se puede ver rebajado 

Positivo CP /
Negativo LP

14 La conservación y la sostenibilidad de los océanos, mares y recursos marinos se puede ver favorecida 
por la reducción del transporte marítimo y la reducción de los vertidos de aguas procedentes de la 
industria 

Positivo

15 La reducción de la actividad económica puede ayudar a proteger los ecosistemas terrestres, invertir la 
degradación de la tierra y detener la pérdida de biodiversidad 

Positivo

16 Va a ser difícil de aplicar medidas sanitarias para combatir el virus en aquellas zonas del planeta en las 
que existen conflictos bélicos 

Negativo

17 Aunque se puede potenciar la cooperación internacional en el ámbito sanitario, el riego de la propa-
gación del virus va a poner en riego la globalización del planeta

Positivo CP /
Negativo LP

TABLA 1
INFLUENCIA DE LA COVID-19 EN EL CUMPLIMIENTO DE LOS ODS

Fuente: Elaboración propia a partir de United Nations (2019:14) para los efectos negativos y opinión de los autores para los efectos positivos.
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sus productos de alimentación y al de otros bienes 
y artículos de uso doméstico que tenían olvidados. 
Por el contrario, los productos envasados y las bolsas 
de plástico de un único uso, cuya producción y de-
manda estaban en pleno proceso de retroceso, son 
los únicos que han visto crecer su demanda, propul-
sada por el miedo al contagio. 

Por tanto, la EC sigue necesitando con urgencia una 
estrategia decidida de acción con un marco legal 
y unos recursos financieros adecuados, así como in-
novar en todos los elementos de la cadena de valor 
para desarrollar nuevos modelos de negocio, pro-
mover la logística y la compra circular, así como la 
valorización de los recursos (Alonso-Almeida y Rodri-
guez-Antón, 2020).

INFLUENCIA DE LA COVID-19 EN EL TURISMO

El desarrollo de una pandemia siempre ocasiona 
una importante reducción de la actividad económi-
ca generada tanto desde el punto de vista de la 
oferta como de la demanda. Sin embargo, la ac-
tual pandemia está teniendo unas repercusiones 
económicas nunca antes vistas superando, incluso, 
las ocasionadas por los grandes conflictos bélicos 
mundiales del siglo XX. Empero, no todos los sec-
tores económicos se han visto perjudicados de la 
misma manera. Mientras que el sector primario ha 
seguido funcionando durante la pandemia, aunque 
con problemas relacionados, muchas veces, con la 
escasez de mano de obra recolectora, y la industria 
ha visto reducida considerablemente su actividad, 
en parte por la reducción de la mano de obra dis-
ponible y en parte por la reducción de la demanda, 
el sector servicios se ha visto enormemente perjudi-
cado por la pandemia destacando, especialmente, 
el sector turismo.

El confinamiento de un elevado porcentaje de la 
población mundial -como única medida para lu-
char contra la expansión del virus-, además de redu-
cir la actividad económica del planeta, ha supuesto 

una paralización absoluta, durante cierto periodo, 
y considerable en un periodo aún más amplio, de 
los viajes turísticos. La recomendación o, en muchos 
casos, la obligación decretada por muchos gobier-
nos de que los ciudadanos permaneciesen en sus 
domicilios, junto con la enorme reducción del ser-
vicio de transporte de pasajeros de media y larga 
distancia, unida a la cancelación de todos los viajes 
turísticos, han supuesto para el sector turismo un des-
plome nunca antes visto, ni siquiera en los momen-
tos de los grandes conflictos bélicos pues, en estos 
casos, la caída del turismo se circunscribía, casi ex-
clusivamente, a las zonas en conflicto. Esta situación 
de desplome de la actividad turística afecta, ade-
más, a todos los subsectores que integran el sector 
turismo y que configuran los distintos eslabones de 
la cadena de valor turística (Rodríguez-Antón, 2013): 
empresas de intermediación turística, compañías de 
transporte turístico, empresas de alojamiento turísti-
co, empresas de restauración turística, empresas de 
entretenimiento y empresas de animación e infor-
mación turística. Todas ellas vieron completamente 
suspendidas sus actividades durante un elevado pe-
riodo de tiempo. Las características específicas de 
este sector provocan que sea la totalidad del mismo 
y no solo alguno de sus subsectores los que se vean 
afectados, y hasta que no se vuelva a permitir la libre 
realización de viajes y de actividades turísticas en 
todo el planeta no se van a ir recuperando las activi-
dades que desarrollan estas empresas, por estar to-
das ellas íntimamente relacionadas. Igualmente, de 
forma indirecta otros sectores económicos también 
están viendo reducidos o paralizados sus negocios 
por la contracción del turismo como son las activi-
dades relacionadas con proveedores de alimentos 
y bebidas, con la limpieza, con la fidelización, con 
el desarrollo de aplicaciones informáticas, con la se-
guridad, etc.

Pese a esta indudable influencia negativa, la úni-
ca mención que se realizaba en el informe United 
Nations (2020) sobre las repercusiones de la crisis 
sanitaria en el turismo era a) que la zona de Amé-

Variación anual

 Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junio Julio

Índice general -2,9 -2 -14,2 -34,1 -24,7 -14,4 -6,8

Bienes de consumo -2,3 -2,1 -7,8 -23,7 -20,1 -9,8 -4,2

Bienes de consumo duradero -0,7 -0,7 -32 -69 -38,5 -17,4 -6,8

Bienes de consumo no duradero -2,5 -2,5 -5,6 -19,8 -18,6 -8,9 -4,1

Bienes de equipo -0,8 -1,3 -29,7 -57,8 -36,9 -18,8 -12,7

Bienes intermedios -1,8 0 -13,6 -36,4 -24,1 -15 -5,5

Energía -7,1 -5,7 -2,9 -14,6 -16,3 -13,1 -5,1

Datos en porcentaje

TABLA 2
VARIACIÓN ANUAL DEL ÍNDICE DE PRODUCCIÓN INDUSTRIAL EN 2020

Fuente: INE (2020). Índice de Producción Industrial
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rica central y el caribe, se vería afectadas por  la 
caída económica de los Estados Unidos, esperán-
dose una reducción de la entrada de turistas, b) 
que en Asia todas los países se verán afectados 
especialmente por la gran interrupción de las ca-
denas de suministro industriales y por la reducción 
de entradas de turistas, y c) que a Oriente Medio y 
África le afectará la recesión del mercado de pe-
tróleo y de materias primas, así como la reducción 
del turismo.

Estas estimaciones se quedaron cortas y la realidad 
es aún peor que lo esperado debido, principal-
mente, al inesperado giro que tanto el número de 
infectados como de fallecimientos se produjo en los 
meses de verano de 2020 en la práctica totalidad 
del planeta. Este empeoramiento de la situación sa-
nitaria de muchos países limitó extraordinariamente 
el turismo internacional al crearse listas negras de 
países a los que sus ciudadanos no podían ir, y al 
hecho de que, al regresar, debían mantener perio-
dos de cuarentena.

Las previsiones elaboradas por la Organización Mun-
dial del Turismo (OMT), dada la incerteza de la evo-
lución de la pandemia, se apoyaron en la creación 
de tres posibles escenarios basados en las posibles 
fechas de eliminación de las restricciones a los via-
jes. El primer escenario se basó en que las fronteras 
se abrirían a primeros de julio de 2020, el segundo 
en que se abrirían a primeros de septiembre y el ter-
cero a que lo harían a primeros de diciembre. Si se 
producía el primero de esos escenarios, la previsión 
de la reducción de llegadas de turistas internacio-
nales se quedaría en un 58 por ciento, si se daba 
el segundo, la reducción sería del 70 por ciento y si 
se producía el tercero, la reducción sería del 78 por 
ciento. Esos porcentajes supondrían una reducción 
de entradas de turistas en el año 2020 que oscilarían 
entre 850 millones y 1.100 millones de turistas, que 
se reflejarían en una reducción de ingresos por turis-
mo internacional que se situaría entre 910.000 millo-
nes y 1,2 billones de dólares (UNWTO, 2020) ( https://
webunwto.s3.eu-west-1.amazonaws.com/s3fs-pu-
blic/2020-05/Barometer%20-%20May%202020%20
-%20Short.pdf ).

En la última edición del Barómetro del turismo mun-
dial elaborado por la OMT, publicado en julio de 
2020, se recoge que en el mes de mayo se produjo 
una reducción del turismo internacional del 98 por 

ciento. Igualmente muestra que en el periodo ene-
ro-mayo de 2020 se ha producido, con respecto al 
mismo periodo del año anterior, una reducción de 
300 millones entradas de turistas internacionales, que 
representan el 56 por ciento de las del año anterior 
y una reducción de 320 millones de ingresos. https://
necstour.eu/index.php/publications/unwto-world-tou-
rism-barometer-update-july-2020

Por lo que respecta a España, la situación del turis-
mo es aún peor. Con los datos disponibles en el mo-
mento de redacción del presente trabajo, de enero 
a julio de 2020 habían llegado a nuestras fronteras 
13.249.637 de turistas internacionales, frente a los 
48.063.731 que llegaron el año anterior (INE, 2020 
Estadística de Movimientos turísticos en fronteras, 
Frontur). Esto supone una reducción del 72,43 por 
ciento, que se situaría entre las previsiones de es-
cenario B y C realizadas por la OMT. Especialmente 
fueron críticos los meses de abril y mayo, en los que 
no se produjo ninguna entrada de turistas extranjeros 
debido al cierre de las fronteras españolas.

La brusca reducción de entrada de turistas interna-
cionales llevó emparejado un desplome de los in-
gresos turísticos logrando, en este mismo periodo, 
14.290,50 millones de euros, frente a los 52.337,99 
millones de euros del año anterior. Esa disminución 
del 72,70 por ciento de ingresos ha supuesto un fuerte 
revés para una economía cuyo Producto Interior Bruto 
era soportado, en 2018, en un 12,3 por ciento por el 
turismo (https://www.ine.es/dyngs/INEbase/es/opera-
cion.htm?c=Estadistica_C&cid=1254736169169&-
menu=ultiDatos&idp=1254735576863) (Ver Tabla 
3). Estos datos son aún peores que los previstos por 
Exceltur en agosto, que empeoraba sus previsiones 
de junio y estimada una reducción del 64,7 por 
ciento de la actividad turística en España en 2020 
con respecto al año anterior (en torno a los 100.000 
millones de euros), lo que explicaría  más de la mi-
tad de la caída del 15,1% -según estimó el Banco 
de España en junio- de toda la economía española 
en dicho año ( https://www.exceltur.org/wp-content/
uploads/2020/08/Comunicado-EXCELTUR-Revisi%-
C3%B3n-impacto-COVID-y-cierre-tur%C3%ADsti-
co-de-a%C3%B1o-18-AGO-20.pdf ).

Aunque todos los subsectores turísticos se están viendo 
gravemente afectados por la pandemia, y a pesar de 
que aún no hay datos oficiales disponibles que pue-
dan permitir un estudio comparado de las pérdidas 

TABLA 3
ENTRADAS E INGRESOS POR TURISMO INTERNACIONAL EN ESPAÑA

Fuente: INE (2020). Frontur y Egatur, y elaboración propia.

Enero-Julio 2019 Enero-Julio 2020 Variación (%)

Entrada de turistas internacionales 48.063.731 13.249.637 -72,43%

Ingresos por turismo internacional * 52.337,99 € 14.290,50 € -72,70%

*Datos en millones de €
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que van a experimentar estos subsectores, el del alo-
jamiento turístico ha sido uno de los que mayor que-
branto ha sufrido en sus cuentas debido a las fuertes 
restricciones a la movilidad impuestas por el Gobierno 
español durante el estado de alarma y, posteriormen-
te, por las recomendaciones e, incluso, prohibiciones 
dictadas por otros gobiernos desaconsejando viajar a 
España. Mientras que otros subsectores, aun viéndose 
muy afectados por la pandemia, han podido seguir 
manteniendo su actividad gracias al consumo domés-
tico, el del alojamiento turístico, se ha visto muy perjudi-
cado en términos globales debido a la enorme planta 
de alojamiento turístico instalada en nuestro país. 

Si nos centramos en el subsector hotelero, más de 54 
millones de turistas internacionales que visitaron España 
en 2019 –que representan más del 65 por ciento del to-
tal-  se alojaron en alojamientos hoteleros. Además, des-
de el año 2016 no ha dejado de crecer el número de 
turistas internacionales que eligieron esta modalidad de 
alojamiento, con un incremento medio del 13,61 por 
ciento, lo que demuestra que, a pesar de la existencia 
de otras formas alternativas de alojamiento turístico, el 
hotelero es el más demandado y utilizado por los turistas 
internacionales que visitan España (ver Cuadro 4).

Como puede apreciarse en la Tabla 5, las pernocta-
ciones realizadas en alojamientos turísticos durante 

2016 2017 2018 2019
Tasa de 

variación 
2016-2019

Total 75.315.008 81.868.522 82.808.413 83.701.011 11,13

De mercado 59.666.816 65.145.901 66.692.869 68.314.398 14,49

Hotelero 48.170.774 51.396.818 52.816.678 54.724.475 13,61

Vivienda en alquiler 8.080.013 9.720.123 9.725.191 9.418.301 16,56

Resto de mercado 3.416.029 4.028.960 4.151.000 4.171.622 22,12

No de mercado 15.648.192 16.722.620 16.115.544 15.386.613 -1,67

Vivienda en propiedad 4.880.525 4.910.634 4.818.465 4.915.343 0,71

Vivienda de familiares o amigos 9.259.855 10.293.403 9.905.717 9.426.884 1,80

Resto de no mercado 1.507.812 1.518.584 1.391.362 1.044.386 -30,73

TABLA 4
 EVOLUCIÓN DEL NÚMERO DE TURISTAS INTERNACIONALES POR TIPOS DE ALOJAMIENTO

TABLA 5
PERNOCTACIONES EN ESPAÑA DE TURISTAS ESPAÑOLES Y EXTRANJEROS EN EL PERIODO 2019-2020

Fuente: INE (2020). Movimientos Turísticos en Fronteras 

Fuente: INE (2020). Encuesta de Ocupación Hotelera.

 
Pernoctaciones de 

residentes en España
Pernoctaciones de 

residentes en el extranjero
Pernoctaciones totales

Variación 
2019-2020

2019 2020 2019 2020 2019 2020

Enero 5.499.882 5.692.536 10.006.273 10.266.681 15.506.155 15.959.217 2,92

Febrero 6.396.288 7.025.969 10.193.198 10.684.253 16.589.486 17.710.222 6,76

Marzo 8.482.404 3.005.027 13.038.510 5.364.438 21.520.914 8.369.465 -61,11

Abril 10.116.846 0.0 16.684.153 0.0 26.800.999 0.0 -100,00

Mayo 9.787.095 212.565 22.075.560 46.651 31.862.655 259.216 -99,19

Junio 11.544.670 1.509.785 25.557.026 310.669 37.101.696 1.820.454 -95,09

Julio 7.053.590 7.433.836 28.327.761 4.063.025 35.381.351 11.496.861 -67,51

Agosto 7.204.004  28.813.745 36.017.749  -  

Septiembre 8.765.767  26.031.614 34.797.381  -  

Octubre 11.560.035  21.579.069 33.139.104  -  

Noviembre 18.185.405  11.139.390 29.324.795  -  

Diciembre 14.845.306  9.940.055  24.785.361  -   

TOTAL 119.441.292   223.386.354   342.827.646   
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este periodo ha disminuido considerablemente des-
de el mes de marzo, provocando fuertes caídas del 
100 por cien en abril y muy próximas a esta cifra en 
mayo y en junio. El mes de julio ha logrado sobrepo-
nerse a la crisis gracias a los residentes en España 
que, como puede apreciarse en dicha Tabla 5, han 
realizado más pernoctaciones este año que en el 
año 2019 (7.433.836 frente a 7.053.590). Pese a ello, 
la reducción de pernoctaciones totales en ese mes 
ha sido del 67,51 por ciento.

Esta importante planta hotelera capaz de albergar a 
los turistas que nos visitan está sufriendo los resultados 
provocados por las medidas tomadas contra la pan-
demia. Dentro de la categoría de establecimientos 
hoteleros, vamos a centrarnos en los hoteles. Como 
puede apreciarse en la Tabla 6, en España operaron 
en el año 2019 una media de 14.840 hoteles, que 
ofrecieron, a lo largo de todo el año 18.201.847 pla-
zas hoteleras y que contrataron una media anual de 
219.796 empleados. Todos estos datos han sufrido un 
fuerte descalabro al tener que cerrar muchos de ellos 
desde que se decretó el estado de alarma hasta el 
momento actual, es decir, más de seis meses. Otros 
tomaron la decisión de abrir, tras la finalización del 
estado de alarma, el 21 de junio, pero con unos ni-
veles de ocupación muy bajos. Tras unos desastrosos 
meses de abril y mayo, a partir de esa fecha comen-
zaron a abrirse, pero con una fuerte reducción del 
número de camas y con unos grados de ocupación 
muy bajos (18,75% en junio y 35,55% en julio). Esta 
reducción de actividad tuvo emparejada una reduc-
ción importante en el número de empleados que ha 
ido mejorando desde una reducción del 100% en 
abril al casi sesenta por ciento en julio.

Además, la reducción en el número de turistas ex-
tranjeros que nos visitaron durante esta época de 
crisis sanitaria se ha visto acompañada por una fuer-
te reducción de la estancia media en nuestro país, 
lo que repercute en una menor tasa de ocupación 
hotelera y en un menor nivel de gasto. En concre-
to, tras la nula entrada de turistas internacionales en 
abril, las reducciones de las estancias medias de los 
turistas internacionales han oscilado entre el diez por 
ciento en mayo y casi el cuarenta por ciento en junio 
(ver Tabla 7).

Los datos anteriores refrendan la enorme influencia 
que ha tenido la crisis sanitaria en el sector hotelero 
en particular y en el sector turismo en general. Pero 
estos efectos nocivos, más o menos temporales, pue-
den tener una importante repercusión a medio y lar-
go plazo si no hay un remedio médico para vencer al 
virus. Nos estamos refiriendo a la posible pérdida de 
imagen de España –o de la marca España- como 
destino turístico. El hecho de ser uno de los países del 
mundo con mayor número de personas infectadas 
–en concreto, a 26 de septiembre de 2020, España 
ocupaba la octava posición mundial por número de 
afectados, con un total de 716.481 casos y la nove-
na posición por fallecimientos, con un total de 31.232 
muertes debidas al virus ( https://coronavirus.jhu.edu/
map.html )-, va a repercutir negativamente en la ima-
gen de inseguridad sanitaria, la cual va a reducir el 
nivel de competitividad del turismo español.  De he-
cho, la seguridad es uno de los pilares que más ha 
contribuido a que España haya sido durante los tres 
últimos informes del World Economic Forum (WEF) el 
país más competitivo del mundo desde el punto de 
vista turístico (WEF, 2015, 2017, 2019).

 Número de hoteles 
abiertos

Variación 
2019-2020 Número de camas Variación 

2019-2020
Número de emplea-

dos
Variación 
2019-2020

2019 2020 2019 2020 2019 2020

Enero 11.995 11.987 -0,07 1.101.179 1.106.289 0,46 153.568 155.521 1,27

Febrero 12.749 12.662 -0,68 1.180.863 1.185.245 0,37 161.563 164.710 1,95

Marzo 13.808 10.768 -22,02 1.301.579 930.203 -28,53 179.138 123.711 -30,94

abril 15.139 0 -100,00 1.497.219 0 -100,00 212.089 0 -100,00

Mayo 16.144 1.567 -90,29 1.763.479 81.827 -95,36 249.885 5.526 -97,79

Junio 16.585 5.896 -64,45 1.823.073 322.508 -82,31 268.016 28.341 -89,43

Julio 17.003 12.068 -29,02 1.860.292 1.025.713 -44,86 282.483 114.990 -59,29

Agosto 16.900 -100,00 1.855.939 -100,00 285.578

Septiembre 16.541 -100,00 1.831.780 -100,00 274.467

Octubre 15.360 -100,00 1.653.045 -100,00 238.608

Noviembre 13.294 -100,00 1.196.165 -100,00 169.731

Diciembre 12.559  -100,00 1.137.234  -100,00 162.420   

14.840 18.201.847 219.796

TABLA 6 
 HOTELES ABIERTOS, NÚMERO DE CAMAS OFRECIDAS Y NÚMERO DE EMPLEADOS EN EL PERIODO 2019-2020

Fuente: INE (2020). Encuesta de Ocupación Hotelera.
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De los 14 pilares de competitividad turística de los 
que se compone el Índice de competitividad turísti-
ca elaborado por el WEF, el denominado Salud e hi-
giene, está compuesto por seis indicadores: número 
de doctores por 1.000 habitantes, porcentaje de la 
población que tiene acceso a servicios básicos de 
sanidad, porcentaje de la población que tiene ac-
ceso a agua potable, número de camas hospita-
larias por 10.000 habitantes, porcentaje de adultos 
con VIH y número de personas con malaria por cada 
100.000 habitantes. Pues bien, aunque la valoración 
de estos indicadores no tiene por qué verse afecta-
da por la pandemia, sin duda esta va a influir muy 
negativamente en la futura valoración del pilar si el 
índice incluye, como parece lógico, algún indicador 
relacionado con la COVID-19 en el nuevo informe 
que se publique en el año 2021.

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

A pesar de que en un principio se pensó que la ralen-
tización de la producción y del consumo iba a traer 
emparejada una mejora en la sostenibilidad mundial, 
al considerar que se iba a dar un respiro al planeta al 
reducir la sobreexplotación de la tierra y los mares y al 
reducir la emisión de gases con efecto invernadero,  
la consideración global de la sostenibilidad entendi-
da en sus tres facetas económica, ambiental y social, 
ha alterado esta percepción, y el estudio realizado 
permite afirmar que de los 17 ODS recogidos en la 
Agenda 2030, once se van a ver negativamente in-
fluidos por esta crisis sanitaria, dos se van a ver influi-

dos positivamente a corto plazo, pero negativamente 
a largo plazo y, tan solo, 4 objetivos se van a poder 
cumplir más fácilmente gracias a la COVID-19. 

En cuanto a la influencia de la crisis sanitaria en la 
marcha de las economías hacia una EC, no cabe 
duda que va a potenciar algunas de las Rs en las 
que se basa. En concreto, la crisis económica ge-
nerada por la pandemia está haciendo retroce-
der, en paralelo, la extracción de materias primas, 
el consumo de recursos energéticos, la fabricación 
de bienes de consumo de equipo e intermedios, -lo 
que lleva emparejada una importante reducción de 
la generación de residuos y de la emisión de gases 
con efecto invernadero-, así como el consumo de 
los mismos. Igualmente, aunque aún no hay datos 
disponibles que lo atestigüen, la crisis económica 
generada por el virus está potenciando la reutiliza-
ción y el reciclaje de los residuos generados en los 
procesos industriales, así como de los equipamien-
tos utilizados a nivel doméstico, con el objetivo de 
alargar su vida útil. La única influencia negativa pro-
vocada en este ámbito por la COVID-19 puede ser 
que ha potenciado la utilización de plásticos de un 
único uso como medida de protección ante posi-
bles contagios.

Por lo que respecta a la influencia de la pandemia 
en el sector turismo, el confinamiento de un eleva-
do porcentaje de la población mundial y, posterior-
mente, la prohibición de realizar viajes a múltiples 
importantes destinos turísticos, ha supuesto una pa-
ralización absoluta, durante cierto periodo, y consi-
derable en otro, de los viajes turísticos. Cualquiera 
de los escenarios que previó la OMT tendría unas re-
percusiones nefastas para el sector y, con los datos 
disponibles en el momento de elaboración de estas 
conclusiones, el peor de todos ellos se está convir-
tiendo en el más probable. 

La posible recuperación a medio y largo plazo del 
sector debe venir, de manera inexcusable, de la 
mano de las autoridades nacionales y supranacio-
nales. La crisis generada en el sector turismo a ni-
vel mundial y, muy especialmente en España, por 
su nivel de dependencia del mismo, tan solo pue-
de verse aliviada por la actuación conjunta de es-
tas instituciones.  En el caso de la Unión Europea, 
a finales de abril de 2020, nueve países europeos 
para los que el turismo es una importante fuente 
de ingresos -Bulgaria, Chipre, España, Francia, Gre-
cia, Italia, Malta, Portugal y Rumanía-  pidieron a la 
Comisión Europea un plan específico para apoyar 
económicamente al sector turismo que garantizase 
la supervivencia del negocio y del empleo turístico 
hasta la salida de la crisis, así como una armoniza-
ción comunitaria de las reglas de viaje y de despla-
zamiento basada en la aprobación y aplicación de 
reglas homogéneas sobre movilidad en el espacio 
europeo. Como respuesta, se aprobó, el 19 de ju-
nio de 2020 una Resolución del Parlamento Europeo 
sobre el transporte y el turismo que, partiendo de la 
Comunicación titulada «El turismo y el transporte en 

 Estancia media (días) Variación 
2019-2020

 2019 2020  

Enero 2,95 2,87 -2,71

Febrero 2,76 2,73 -1,09

Marzo 2,86 3,18 11,19

Abril 2,94 0,00 -100,00

Mayo 3,03 2,72 -10,23

Junio 3,27 1,98 -39,45

Julio 3,57 2,65 -25,77

Agosto 3,65

Septiembre 3,41

Octubre 3,11

Noviembre 2,74

Diciembre 2,71   

3,08

TABLA 7
EVOLUCIÓN DE LA ESTANCIA MEDIA DE LOS 

TURISTAS INTERNACIONALES EN ESPAÑA EN EL 
PERIODO 2019-2020

Fuente: INE (2020). Encuesta de Ocupación Hotelera.
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2020 y en adelante» (COM(2020)0550), adoptada el 
13 de mayo de 2020, fue un paso importante para  
apoyar la recuperación del turismo y del transporte 
( https://www.europarl.europa.eu/doceo/document/
TA-9-2020-0169_ES.html ).

De igual manera, los gobiernos de los principales 
destinos turísticos deben actuar de manera decidi-
da para aliviar, proteger y relanzar el turismo en sus 
fronteras. En un estudio realizado por Exceltur (2020), 
se exponían las medidas que estaban aplicando 
trece importantes países turísticos, muchos de ellos, 
competidores directos del nuestro, en apoyo de las 
empresas turísticas. Estas medidas van desde ayu-
das directas hasta la concesión de líneas de crédito 
y préstamos, pasando por la exención de impuestos, 
las regulaciones temporales de empleo, el apoyo a 
la renegociación de alquileres y a las modificacio-
nes de las políticas de cancelación de viajes. Pues 
bien, a pesar del liderazgo que España ha desem-
peñado desde hace décadas en materia turística, 
del análisis de dicho informe se infiere que las me-
didas específicas de apoyo directo al sector turismo 
no han estado en consonancia con la importan-
cia que el sector tiene para nuestra economía. La 
gravedad de la crisis económica generada por la 
COVID-19 es tal para el sector turismo español que, 
sin un apoyo decidido por parte del estado y de las 
comunidades autónomas, en el marco de sus com-
petencias, va a ver desaparecer muchas empresas, 
buena parte de ellas PYMES, que, de un momento 
para otro, han visto cómo un factor exógeno a sus 
prácticas empresariales, ha reducido drásticamente 
la demanda de los productos y servicios que tradi-
cionalmente ofrecían.
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INNOVACIÓN Y DESARROLLO 
DE MODELOS DE NEGOCIO 

SOSTENIBLES EN LA SENDA DE LOS 
DESTINOS TURÍSTICOS INTELIGENTES 

Y DEL «NUEVO TURISMO»

España se ha situado como uno de los principales destinos turísticos a nivel internacional, 
debido a aspectos como la seguridad, la oferta de paisajes, cultura, servicios e infraestructuras. 
De acuerdo con la OMT, España ocupó en 2018 el segundo lugar en el ranking mundial 
de principales destinos turísticos tanto en volumen de llegadas como en mayores ingresos 
turísticos, con un movimiento de 83 millones de personas y USD 74 mil millones de negocio. 

Sin embargo, estas cifras no reflejan la situación real 
del sector en el país, ocultando la necesidad real 
de transformación de la industria turística española 
hacia una propuesta de turismo sostenible, respon-
sable y de calidad. La urgencia de la reconversión 
sectorial es evidente ante los importantes retos que 
enfrenta la industria del turismo global en materia de 
empleo, medioambiente, producción y consumo 
responsable, alianzas entre los diferentes actores, 
transparencia y preservación del entorno natural y el 
patrimonio cultural.  

A estos desafíos estructurales se ha unido la coyun-
tura de la pandemia COVID-19, que detuvo abrup-
tamente los viajes internacionales y ha ralentizado 
igualmente el turismo de proximidad ante las restric-
ciones a la movilidad, forzando incluso el cierre de la 
hostelería y la restauración. Este descalabro no será 
una crisis más, aunque el sector pueda empezar a 
repuntar pronto. Los agentes deberían empezar a 
mentalizarse de la necesidad de prepararse para la 
reconstrucción de una industria que no volverá a ser 
la misma. Los cambios en el comportamiento del 

consumidor, con tendencias como la creciente pre-
ocupación por la sostenibilidad y el medioambiente, 
la búsqueda de experiencias únicas y la seguridad, 
adquieren ahora mayor fuerza. Por ejemplo, el peso 
en auge de la seguridad en la toma de decisiones 
obliga ya a los destinos a incluir en sus ofertas garan-
tías y flexibilidad en las reservas sin gastos de can-
celación.

La conciliación de la sostenibilidad, la accesibilidad y 
la seguridad sólo puede abordarse con el desarrollo 
tecnológico y la transformación digital. La observación 
de las mejores prácticas de adaptación en estos tiem-
pos turbulentos constata que la superación de la des-
confianza y la reanudación de la operatividad normal 
será imposible sin la digitalización plena del negocio. 
El sector turístico español tiene aquí otra de sus debi-
lidades, ante las barreras a la innovación digital y al 
cambio del modelo de negocio procedentes del des-
conocimiento de las tecnologías avanzadas, la resis-
tencia a la inversión en la reconversión de los procesos, 
la ausencia o falta de colaboradores tecnológicos y el 
lastre que supone la falta de competencias en gestión 
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de las TIC y una cultura empresarial que prioriza «pro-
ducir y vender» y retomar las rentabilidades de antaño.

Este conservadurismo sectorial ha facilitado la crea-
ción de startups que han irrumpido en la industria 
turística con proyectos disruptivos que aportan nue-
vas y originales soluciones de emprendimiento «tec-
no-sostenible» Las startups no sólo son pilares clave 
para asegurar la prosperidad de los territorios, ge-
nerar empleo, ofrecer oportunidades de formación 
y desarrollo de carreras profesionales y, por lo tan-
to, conseguir la erradicación de las desigualdades 
(Pacto Mundial Red Española, 2019). Además, los 
nuevos operadores han acelerado el cambio hacia 
modelos de calidad, con mejores y nuevas experien-
cias para los usuarios, y hacia un turismo inteligente 
capaz de aunar sostenibilidad, accesibilidad, segu-
ridad y digitalización de forma rentable. Las nuevas 
formas de turismo deben ser atendidas con modelos 
de negocio ágiles, inteligentes y sostenibles, donde 
la innovación y tecnología son ejes claves para mo-
verse hacia una economía turística circular.

EL «NUEVO TURISMO»

Las directrices que ha venido entregando la OMT res-
pecto a la recuperación del turismo se enmarcan en 
que la sostenibilidad ya no sea tratada como un ni-
cho de mercado, sino como una visión estratégica y 
una forma de trabajo que recoja las lecciones apren-
didas de la pandemia de cara no solo a la responsa-
bilidad social y medioambiental, sino también a una 
mejor preparación ante futuras crisis. Así se entiende 
el mensaje de Zurab Pololikashvili, secretario general 

de la OMT: «La sostenibilidad no debe ser ya un nicho 
del turismo, sino que debe ser la nueva norma en to-
dos y cada uno de los segmentos del sector».

El Programa de Turismo Sostenible One Planet aspira 
a potenciar para 2030 el impacto del sector turístico 
en el desarrollo sostenible mediante la preparación, 
la promoción y el escalamiento de prácticas de 
consumo y producción sostenibles que impulsen un 
uso eficiente de los recursos naturales, a la vez que 
se generan menos residuos y se afrontan los retos 
del cambio climático y la pérdida de biodiversidad. 
También es importante considerar los cambios que 
la pandemia ha desencadenado en el compor-
tamiento del consumidor, que se co-relacionan y 
complementan con las líneas de acción ya men-
cionadas, derivando en nuevos retos para la indus-
tria turística. Las líneas sobre las que los agentes del 
sector deben tomar acción para caminar en esta 
dirección son las que se reproducen en la Tabla 1.

De acuerdo con la literatura, los retos a superar para 
alcanzar un «nuevo turismo» los podemos resumir en 
los siguientes:

• Turismo de proximidad

• Mejora en las infraestructuras

• Aumento de la seguridad

• Demanda de experiencias individualizadas

• Digitalización del turista

• Nuevos productos y servicios

C. CAMISÓN / D. SÁNCHEZ

Salud Pública

•Integrar indicadores epidemiológicos

•Conectar los protocolos de higiene con los principios de  sostenibilidad

•Restaurar la confianza a través de las comunicaciones

Inclusión Social

•Canalizar el apoyo hacia grupos vulnerables

•Canalizar el apoyo a largo plazo a los pequeños y las medianas empresas

•Reorientar el turismo como soporte para la comunidad

Conservación de la biodiversidad
•El turismo  al servicio de la conversación de los ecosistemas

•Invertir en soluciones basadas en la naturaleza

Acción sobre el clima

•Monitorear y reportar las emisiones de CO2 de las operaciones de turismo

•Acelerar la descarbonización de operaciones de turismo

•Involucrar al sector turístico en la eliminación del carbono

Economía Circular

•Invertir en la transformación de la cadena de suministro turística

•Dar prioridad a los enfoques alimentarios sostenibles

•El cambio hacia una circularidad de los plásticos

Gobernanza y Finanzas

•Medir más allá del impacto económico

•Dirigir los fondos de recuperación hacia una mejor turismo

•Consolidar la implementación de asociaciones y alianzas

TABLA 1
LÍNEAS DE ACCIÓN PROGRAMA TURISMO SOSTENIBLE ONE PLANET

Elaboración Propia. Fuente (OMT, One Planet vision for a responsible recovery of the tourism sector, 2020)
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• Turismo responsable y no masivo

• Menos viajes y más corto

• Certificado de vacunación o pasaporte inmu-
nológico 

• Protección personal, seguros, controles en aero-
puertos y aviones

• Más espacio en hoteles y restaurantes, añadien-
do certificados covid free 

• Museos y sitios de interés sin aglomeraciones y 
con cita previa 

• Destinos alternativos para un turismo más selec-
tivo y «slow»

El foco de una estrategia de sostenibilidad se en-
cuentra en:

• La integración de la sostenibilidad en la estrate-
gia principal 

• Medir el impacto y el retorno de la inversión

• Integración de los Objetivos de Desarrollo Soste-
nible (ODS) de la ONU y el Acuerdo de París en la 
estrategia empresarial

En primera instancia, los ODS no son sólo un reto, 
sino una oportunidad de negocio en diversos ám-
bitos que finalmente repercutirá en mejores resul-
tados económicos. Los beneficios de conseguir 
un alto nivel de contribución a los ODS pueden ser 
desde el acceso a nuevos mercados, al ahorro en 
costes, la generación de alianzas, la mejora en la 
reputación y confianza de la marca, el ahorro en 
costes, más posibilidades en la contratación pú-
blica y adelantarse a la regulación (Pacto Mundial 
Red Española, 2019).

Dado que las empresas son clave para la consecu-
ción de los ODS, el Pacto Global de Naciones Unidas 
creó SDG Compass, una guía para alinear, medir y 
gestionar las estrategias y la contribución al logro de 
estos objetivos. Los 5 pasos para la elaboración de 
esta guía se resumen en la figura 1.

1. Entender los ODS

El primer paso es comenzar con el conocimiento de 
los ODS y entender cómo puede contribuirse desde 
la empresa a su cumplimiento. Para familiarizar a la 
empresa con los contenidos y retos plasmados en la 
Agenda 2030, es recomendable que sea la máxima 
dirección quien estimule el compromiso de todos los 
miembros de la organización.

La clave se encuentra en la estrategia comunica-
cional, con acciones orientadas a los stakeholders 
internos y externos.  Las campañas en redes sociales 
y la elaboración de memorias de sostenibilidad son 
algunas formas de divulgación.

2. Definir Prioridades

En este paso la empresa valora el impacto real y 
potencial de la incorporación de los ODS a la ca-
dena de valor. El objetivo es lograr una vinculación 
estrecha de los stakeholders en el diagnóstico de las 
oportunidades y riesgos, de cara a reducir el impac-
to negativo y fortalecer el positivo, trascendiendo a 
todo el sistema de valor.

Como resultado de este análisis, se determinan 
aquellos ODS que serán prioritarios en la actuación 
de la empresa debido a la mayor incidencia que 
estos representan en su actividad, bien sea como 
oportunidades o como amenazas.

3. Establecer Objetivos:

Es preciso definir los objetivos y establecer los indica-
dores que midan la contribución de la empresa a 
los ODS, de tal manera que la organización pueda 
monitorizar sus progresos y resultados a lo largo de 
tiempo. Los indicadores que se pueden definir son 
del tipo siguiente (Tabla 2):

• Porcentaje de reducción del consumo de agua 
por año.

• Porcentaje de entidades aliadas lideras por mu-
jeres.

• No. De campañas educativas realizadas en el 
año.

FIGURA 1
MODELO SDG COMPASS

Elaboración propia. Fuente (United Naitions Global Compact)
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Figura 1. Modelo SDG Compass

Elaboración propia. Fuente (United Naitions Global Compact)
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4. Integrar para transformar

La integración de los ODS a la organización busca 
alinear los objetivos organizacionales y departamen-
tales a la estrategia de sostenibilidad. Por lo tanto, si 
tomamos como referencia el mapa estratégico de 
la compañía y allí están incorporados los ODS, será 
más fácil para cada departamento y sus miembros 
poder orientar sus planes de área y acciones indi-
viduales al cumplimiento de dicho mapa. De esta 
manera, las mediciones se realizarán mediante los 
cuadros de mando de la compañía y existirá una 
visibilidad y compromiso transversal. Este hecho, 
movilizará a los miembros de la organización a de-
sarrollar un ADN y una motivación que transmita a 
los proveedores, aliados, clientes, y demás agentes 
de la cadena de valor, ese nuevo direccionamiento 
que llevará a la transformación integral.

5. Reportar y Comunicar

Se recomienda que estos objetivos y compromisos 
adquiridos se hagan públicos, así como el plan de 
acción vinculado. Las acciones de comunicación 
dejan ver las aspiraciones de la compañía en mate-
ria de desarrollo sostenible y orgánicamente pueden 
inspirar y comprometer a los stakeholders, sentando 
las bases de un diálogo bidireccional y constructivo. 
Las labores de divulgación son la base fundamental 
para mejorar la imagen y reputación corporativa, así 
como para inculcar en otros actores la importancia 
que la acción conjunta para alcanzar el desarrollo 
sostenible. Para gestionar el riesgo reputacional en 
caso de no cumplirse las metas fijadas, la empresa 
deberá adoptar prácticas de transparencia informa-
tiva, y así regularmente dar a conocer su progreso y 
desafíos que esté enfrentando.

Este nuevo turismo sólo podrá desarrollarse en el 
marco de los destinos turísticos inteligentes (DTI), en 
donde la sostenibilidad, la innovación, la tecnología 
y la accesibilidad sean los pilares que se articulan 
con el fin único de integrar y facilitar la interacción 
entre los visitantes y los residentes, en una ecuación 
que resulte favorable tanto en experiencia como en 
calidad de vida.

Como se observa en la figura 2, entendemos que a 
partir de las necesidades de los DTI surgirán nuevos 
modelos de negocio tecno – sostenibles o inteligen-

tes, que a su vez coadyuvarán a la consolidación 
del DTI, en un flujo continuo de innovación que ten-
ga aplicación real y sea útil para las personas y las 
comunidades.

INNOVACIÓN Y NUEVOS MODELOS DE NEGOCIO 
SOSTENIBLES

Un modelo de negocio sostenible, que como ya vi-
mos es aquel que incorpora a su estrategia los ODS 
prioritarios para su actividad y aplica la innovación 
como eje estructural que apoye la transformación 
de su cadena de valor, con una perspectiva de 
largo plazo. Si adaptamos esta definición al sector 
turístico, un modelo de negocio sostenible requerirá 
la colaboración con los distintos actores para ase-
gurar el correcto desempeño del ciclo completo 
de viaje turístico (SEGITUR, 2015).

Los nuevos modelos de negocio no surgen de forma 
casual, sino mayoritariamente emergen partir de los 
cambios en el entorno. De ahí la importancia de me-
jorar la capacidad de reconocer y responder a las 
nuevas circunstancias. Cada cambio en la cadena 
de valor de las empresas brinda oportunidades para 
la innovación, que será sostenible cuando genere 
impacto tanto social como ambiental y beneficie a 
más grupos de interés.

Las oportunidades para negocios en marcha y nue-
vas empresas que quieran ser sostenibles se han ve-
nido gestando en ámbitos como:

• Educación e información ambiental con ob-
jetivos de concientización a las compañías y 
comunidades sobre el impacto de la sostenibi-
lidad en proyectos, negocios y organizaciones 
actuales.

• Mitigación y adaptación al cambio climático. 

• Implementar herramientas que utilicen energías 
renovables

• Mejores prácticas de la construcción de la in-
fraestructura, hacia un enfoque sostenible con 
materiales y procedimientos amigables con el 
medio ambiente.

• Soluciones para tratamiento del agua. 

ODS OBJETIVOS

ODS 6 Reducir el consumo de agua en las oficinas e instalaciones en un 30% hacia 2022 

ODS 5 En 2025, alcanzar un 30% de aliados – proveedores, liderados por mujeres

ODS  4 Durante 2021, realizar 1 campaña trimestral de educación al consumidor sobre turismo sostenible y responsable

TABLA 2
EJEMPLO DE OBJETIVOS PARA ODS

Fuente: Elaboración Propia
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• Agricultura, ganadería y pesca ecológica como 
fuentes de reactivación del desarrollo económi-
co en sectores rurales

• Ocio sostenible (cultura local, protección de la 
diversidad, movilidad)

Estudios previos han encontrado que es posible in-
tegrar la sostenibilidad a los negocios. Pero el éxito 
requiere hacer de la innovación sostenible un pilar 
transformacional, fundamental y sistémico (Linday & 
Whisnant, 2014). La literatura ha identificado cinco 
categorías de modelo de negocio que son las re-
ferencias para innovar sosteniblemente en turismo 
(figura 3).

La metodología más extendida para diseñar e in-
corporar los conceptos de sostenibilidad al mode-
lo negocio es el Modelo Canvas de triple capa, 
que surge para incorporar las dimensiones social 
y medioambiental a la capa económica del Mo-
delo Canvas tradicional. El Canvas de triple capa 
«proporciona una coherencia horizontal dentro de 
cada capa para explorar individualmente el valor 
económico, ambiental y social; y una coherencia 
vertical que integra la creación de valor a través de 
las tres capas del lienzo» (Joyce & Paquin, 2016). 
En las figuras 4, 5 y 6 observamos las tres capas 
diferenciadas.

La capa medioambiental busca diagnosticar los im-
pactos y beneficios que la empresa genera en el 

medioambiente mediante el desarrollo de su mo-
delo de negocio, surgiendo así ideas que permitan 
potenciar los beneficios y reducir los impactos en el 
medioambiente.

La capa social busca captar e interrelacionar las in-
fluencias que se producen entre la organización y 
todos los stakeholders, en diferentes niveles, tanto 
internos como externos, con el fin de contribuir a la 
creación de valor social en el entorno. 

CREACIÓN DE UNA STARTUP COMO EXPERIENCIA

Los modelos de negocio tecno-sostenibles pue-
den ser un objetivo de reconversión para empre-
sas con modelos tradicionales, sobre todo las py-
mes, y también pueden crearse desde cero. Esto 
es, un nuevo proyecto empresarial puede nacer 
tecno-sostenible. En un entorno globalizado que 
demanda agilidad en la invención e implementa-
ciones de soluciones, las startups cobran relevancia 
porque son un modelo de empresa que permite 
a la sociedad beneficiarse de los nuevos avances 
en un tiempo más corto, conectando los proyectos 
con mecanismos de inversión que garantizan su im-
plementación. 

Vamos a continuación a estudiar un caso de pro-
yecto de creación de una start up que sigue la 
filosofía de modelo de negocio inteligente, para 
ilustrar las decisiones clave que este proceso en-
traña, y cómo se ha reorientado para enriquecer 

FIGURA 2
LOS DTI COMO ENTORNO IDEAL PARA NUEVOS MODELOS DE NEGOCIO TURÍSTICO TECNO-SOSTENIBLES

Fuente: Elaboración Propia
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Figura 2.. Los DTI como 
entorno ideal para nuevos 

modelos de negocio turístico 
tecno-sostenibles.

Fuente: Elaboración Propia
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su propuesta de valor con las dimensiones de sos-
tenibilidad y prevención frente a la pandemia del 
coronavirus covid-19.

Una idea de negocio

Tahiel City Tours es un proyecto gestado desde el 
Máster de Creación y Gestión de Empresas Innova-
doras de la Universitat de Valéncia, una instancia de 

confluencia internacional para estudiantes prove-
nientes de diversas regiones del globo, en donde, 
durante la convivencia a lo largo del curso, se com-
parten experiencias y puntos de vista dando paso a 
la generación de ideas. 

Fue este contexto el que permitió identificar una 
oportunidad: existen viajeros que por distintas razo-
nes se enfrentan a realizar una escala larga en una 
ciudad, y generalmente esta parte de la experiencia 

FIGURA  3
MODELOS DE NEGOCIO SOSTENIBLES

FIGURA  4
CANVAS ECONÓMICO

Fuente: Elaboración Propia a partir de  Model Behavior. 20 Business Model Innovations for Sustainability

Fuente: (Florian Lüdeke-Freund, 2016)
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de viaje no es tan agradable al quedarse atrapado 
en un aeropuerto por varias horas. Producto de lo 
anterior, surge la idea de ofrecer una solución para 
mantener la grata y expectante experiencia de via-
je, agregando un nuevo destino a conocer al apro-
vechar el tiempo de escala en la ciudad.

Como toda nueva propuesta de valor, es necesa-
rio realizar un primer estudio del cliente en el cual 

se valide la existencia de la necesidad o problema 
que le afecta. Esto de acuerdo con la metodología 
Lean Start Up y Business Model Canvas que brindan 
nuevas formas de crear empresas, reduciendo los 
riesgos a partir del aprendizaje validado, la experi-
mentación y la iteración.

Las primeras validaciones arrojaron que, aun ha-
ciendo escalas, los viajeros y viajeras preferían no 

FIGURA 5
CANVAS AMBIENTAL

FIGURA 6
CANVAS SOCIAL

Fuente: (Florian Lüdeke-Freund, 2016)

Fuente: (Florian Lüdeke-Freund, 2016)
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salir del aeropuerto por miedo a perder el vuelo, no 
tener donde guardar el equipaje, falta de claridad 
en los servicios de transporte y traslado. En caso que 
se les ofreciera un tour por la ciudad en ese tiempo 
de escala, con traslado incluido, los atributos más 
relevantes para comprarlo serían la puntualidad, la 
seguridad, el itinerario interesante y el precio justo.

En respuesta a estas necesidades turísticas de miles 
de viajeros que transitan realizando escalas largas, 
entra en escena Tahiel, una Start Up que asume la 
misión de detectar las escalas largas al instante, y 
ofrecer alternativas de city tours ajustadas a la dura-
ción de la escala del cliente.  El proyecto de nego-
cio Tahiel City Tours ha definido su direccionamiento 
estratégico, con 3 objetivos clave:

• Crear un vínculo estrecho con los clientes a par-
tir del entendimiento de sus necesidades (clien-
te en el centro).

• Explotar la tecnología disponible para entregar 
servicios de excelencia a precios asequibles.

• Desarrollar una compañía ágil, eficiente e inno-
vadora y con el mejor equipo humano.

Mediante el aprendizaje validado, el proyecto Tahiel 
City Tours, evidenció que el concepto debía ser plas-
mado en un producto, que denominaron ESKLATE, el 
planificador turístico para viajeros con escala.

Modelo Canvas Económico

1. Propuesta de valor

La propuesta de valor de Tahiel (figura 7) consiste en 
un tour guiado con base en el tiempo disponible y 

las atracciones turísticas de la ciudad en escala, con 
posibilidad de elegir el medio transporte. El hecho de 
compartir el transporte y experiencia con otros pasa-
jeros que estén en la misma situación en el mismo 
lugar brindará nuevas emociones al itinerario de viaje.

Será un servicio que se contrata on line y en los canales 
de distribución disponibles al interior del aeropuerto, brin-
dando atención y postventa las 24 horas. 

El servicio incluye acceso a página web y otros ca-
nales de comunicación con contenido relativo a los 
destinos, tendencias y demás temas relevantes en 
el mundo del turismo y atingente para los consumi-
dores. También planifica políticas especiales para el 
cliente, frente a disconformidades con los servicios.

2. Mercado Meta - Clientes 

El proyecto crea valor para aquellos viajeros y viaje-
ras que realizan viajes aéreos con escalas mayores 
a 6 horas, ya sea por elección propia o porque es la 
opción que les brinda su aerolínea cuando compran 
un billete de avión. 

El mercado-objetivo son personas que viajan solas o 
en pareja (sin niños), entre los 25 y 45 años, que viajan 
por ocio o negocios y están dispuestos a explorar una 
ciudad en vez de permanecer dentro del aeropuerto.

Si bien el sector turístico es muy competitivo, tam-
bién es de los más grandes a nivel mundial y una 
adecuada segmentación permite la identificación 
de nichos no atendidos, como el de los viajeros con 
escala (figura 8). En 2018 se movieron 88 millones de 
viajeros en conexiones largas solo en los 20 principa-
les megahubs del mundo. Se trata de un mercado 
potencial de gran volumen, en un sector que no pa-

FIGURA  7
PROPUESTA DE VALOR INICIAL

Fuente: (Sánchez, 2019)
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raba de crecer.  Las proyecciones de mercado y 
perfilamiento de clientes arrojaron un potencial de 
alcance sobre 6 millones de viajeros en conexión en 
los hubs de Madrid y Barcelona.

3. Relaciones con los clientes 

El modelo de relación con el cliente incorpora los 
elementos definidos en la figura 9. Al ser un servicio 
digital, el cliente interactúa con la empresa de for-
ma automática a través de la página de compra. 
En caso de que requiera asistencia, la disponibilidad 
24 horas se dará en modalidad de atención híbrida, 
es decir, con asistentes virtuales y después humanos 
si el tipo de requerimiento lo demanda. 

Se pretende conseguir un trato humano cercano al 
crear una comunidad única y especial de viajeros 
con escalas. La estrategia se basa en tener al cliente 
en el centro, la preocupación de conocer a profun-
didad sus preferencias para adaptar la oferta a sus 
gustos y necesidades.

4. Canales de distribución 

Según las preferencias validadas en los estudios pre-
vios, los clientes quieren conocer y adquirir los ser-
vicios de Tahiel al comprar el billete de avión, bus-
cando city tours en internet, por redes sociales, por 
social travel sites, en una oficina en el aeropuerto y 
en aerolíneas y comercios adheridos.

FIGURA 8
SEGMENTACIÓN DE MERCADO

Fuente: (Sánchez, 2019)
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FIGURA  9
MODELO DE RELACIÓN CON EL CLIENTE

Fuente: (Sánchez, 2019)
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5. Actividades clave 

Corresponde a identificar las actividades clave que 
requiere la propuesta de valor y que son las indica-
das en la figura 10.

6. Recursos clave

Los recursos clave necesarios para entregar la pro-
puesta de valor se detallan en la figura 11.

7. Relaciones clave 

Se refiere a quiénes son los aliados y / o proveedores 
clave que proporcionan servicios o colaboraciones 
para realizar las actividades o acceder a los recursos. 
La figura 12 concreta los elementos de esta dimensión.

8. Estructura de costes 

En esta sección se identifican los costes más impor-
tantes para desarrollar la propuesta de valor. Como 
costos fijos se puede mencionar el diseño y evolución 
de la plataforma tecnológica, las pólizas de seguro, 
la plantilla directa, campañas de marketing y publici-
dad; gestoría legal y financiera; los gastos de locales 
propios o en convenio. Como costos variables, los 
pagos asociados al transporte y guía turístico; la cus-
todia del equipaje, las comisiones a las pasarelas de 
pago y las derivadas por alianzas comerciales. 

9. Fuentes de ingresos 

El modelo de monetización es de pago por uso, por 
lo que los ingresos de Tahiel están dados por el volu-

FIGURA 10
ACTIVIDADES CLAVE

FIGURA 11
RECURSOS CLAVE

Fuente: (Sánchez, 2019)

Fuente: (Sánchez, 2019)
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men de ventas de cada tour, donde cada tour tiene 
un precio fijo de venta. La contribución de estos ingre-
sos en los comienzos de la empresa será del 100%.

Por otra parte, se ha pensado en implementar un 
modelo de intermediación en donde Tahiel captará 
los clientes y derivará a los guías turísticos o transpor-
tistas que estén suscritos a su comunidad de provee-
dores y prestadores de servicios. En este caso, los 
prestadores pagan una membresía y/o comisiones 
por gestión.  

El acercamiento a la sostenibilidad y al DTI

Los anteriores elementos del modelo Canvas sólo 
perfilan un modelo de negocio digital, pero están 
ausentes de la directriz sostenibilidad. Con una pro-
puesta de valor mejorada y alineada con las ten-
dencias y los DTI, a los emprendedores del caso les 
sorprendió la pandemia Covid-19.  Para finales de 
mayo de 2020, la emergencia sanitaria había afec-
tado duramente al sector turístico a nivel global y 
recuperar la libre movilidad internacional si bien era 
una prioridad, no se esperaba que pudiera lograrse 
hasta el primer semestre de 2021.

El proyecto se encontraba entones en una fase de 
posicionamiento de marca en medios digitales y 
perfeccionando la oferta en paralelo al desarrollo 
de los acontecimientos y movimientos del mercado 
de cara a poder lanzar la prueba piloto para 2021.  
Asimismo, estaba en la búsqueda de programas de 
incubación e inversión externa que permitieran de-
sarrollar el producto mínimo viable tecnológico ya 
descrito.

El cambio de las circunstancias hizo que el modelo 
de negocio original que se había diseñado se vie-

se totalmente impactado y al encontrarse en una 
etapa muy temprana de conceptualización, se de-
finió realizar una transición en paralelo al desarrollo 
de los nuevos acontecimientos. Para ello, se trazó 
un plan de introducción al mercado paulatino y so-
portado en la recuperación de la confianza de los 
viajeros, así como de las políticas nacionales e in-
ternacionales relativas a la movilidad e interacción 
social.

Para compaginar ambas, el proyecto de negocio 
Tahiel City Tours ha definido dentro de su direcciona-
miento estratégico el objetivo de construir una mar-
ca turística sostenible, ética y responsable, soporta-
da en los siguientes ejes:

• Compromiso del equipo fundador.

• Modelo operativo 100% digital.

• Equipo humano con las competencias tecnoló-
gicas y habilidades humanas idóneas.

• Comunicación y marketing transformador del 
comportamiento del consumidor hacia una 
conciencia responsable y sostenible.

• Procesos ágiles y eficientes.

Para conseguir este propósito, la nueva propuesta 
de valor de Tahiel (figura 13) incorpora nuevos ele-
mentos que buscan además converger con los ob-
jetivos ODS:

En cuanto al destino:

• Destinos secundarios para evitar la saturación y 
el impacto medioambiental

• Aporte al desarrollo local

FIGURA 12
SOCIOS CLAVE

Fuente: (Sánchez, 2019)

Figura 12. Socios Clave

Fuente: (Sánchez, 2019)
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La metodología recomienda la aplicación del road-
map de producto/servicio para una mejor visualiza-
ción y facilitar el diagnóstico (figura 14). La propuesta 
prioriza los ODS con las siguientes acciones:

• Impulsar el desarrollo en los lugares donde opere 
la empresa, a través del apoyo a la economía y 
productos locales y contratando a personas en 
los lugares de destino, especialmente en grupos 
en situación de vulnerabilidad (ODS 1, 3, 5 y 8).

• Conocer, evaluar y prevenir de forma continua 
los riesgos medioambientales en las actividades 
de la empresa, para convertirse en empresas 
bajas en carbono, que hagan un uso eficiente 
de los recursos naturales (ODS  6,7,13, 14, 15).

En cuanto a la experiencia:

• Experiencia como local, realizando búsqueda 
de los lugares favoritos de los «locales»

• Búsqueda de experiencias únicas, de poco im-
pacto ambiental y de alta contribución social 
y local.

En cuanto a la logística y operativización del viaje:

• Recomendaciones inteligentes basadas en tec-
nología que minimicen la necesidad del con-
tacto físico.

• Aprovechar el escaso tiempo con la mayor efi-
ciencia.

• Alianzas estratégicas con actores que estén 
también en el camino de la sostenibilidad, así 
como desarrollar los productos y servicios que 
estén dirigidos hacia la construcción de una co-
munidad que preserva la herencia cultural.

Reforzando la capa medioambiental y social

El turismo es uno de los sectores económicos que ma-
yor crecimiento ha mostrado en los últimos años, ge-

nerando todo tipo de impactos positivos y negativos en 
su entorno. Dentro de los aspectos negativos encontra-
mos la pérdida de identidad propia, desculturalización 
y contaminación o impactos ecológicos negativos.

Para mitigar el impacto negativo en los destinos 
turísticos, Tahiel implementará unos simples pasos 
para promover el turismo responsable, basados en 
el Código Ético Mundial para el Turismo, los Conse-
jos Prácticos del Viajero Responsable de la OMT y la 
campaña Sé un Viajero Responsable de la OMT, la 
UNESCO y la UNODC

Turismo responsable con Tahiel en solo 5 pasos:

1. Información sobre el lugar a visitar

Es importante que el viajero tenga un amplio conoci-
miento sobre las características, historia, tradiciones, 
costumbres y lenguaje del destino.

Para llevar a cabo este punto, se enviará a los clien-
tes un documento antes de su viaje con información 
clave como: condiciones sanitarias, tipo de clima 
estimado durante su estancia, tips de economía lo-
cal, costumbres importantes, gastronomía, música y 
palabras claves para entender el argot popular.

2. Promover el respeto hacia los habitantes del 
destino a visitar.

Más allá de los monumentos y lugares históricos, los ha-
bitantes son el aspecto más importante del destino. Es 
por ello que desde Tahiel promueven con los clientes el 
buen trato y respeto hacia ellos sin importar las diferen-
cias culturales, religiosas, etc.; evitar comportamientos 
que los puedan ofender, cumplir las normas y leyes del 
lugar. Este punto está ligado a la información previa 
que tenga el viajero sobre el destino.

3. Apoyo a la economía local

Tahiel incentiva la política «Compro Local». Para lle-
varla a cabo realizarán alianzas estratégicas con em-
presas locales (bares, restaurantes, tiendas de souve-
nirs, etc.), esto mejorará la experiencia del cliente y a 
la vez ayudará a impulsar la economía local.

4. Cuidado de los recursos naturales

Teniendo en cuenta el gran impacto que genera en 
turismo en el hábitat y ecosistema de los diferentes 
destinos, en Tahiel promueven el cuidado del medio 
ambiente y los recursos naturales haciendo énfasis 
en la importancia de mantener limpio los lugares a 
visitar, reducir la generación de residuos, reciclar, el 
consumo responsable y el respeto por el agua, pro-
moviendo el uso de bebederos (donde estén habili-
tados) e incentivar el no uso de botellas plásticas no 
reutilizables y pajaritas, entre otros.

5. Promoción de medios de transporte sostenibles

Uno de los grandes impactos al medio ambiente está 
relacionado con la movilidad mediante vehículos de 
combustión tradicional (fósil), para ayudar a mitigar 

FIGURA 13
NUEVA PROPUESTA DE VALOR

Fuente: Elaboración Propia
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este efecto en Tahiel cuentan con la política «Nos 
movilizamos juntos». Es por ello que en sus Citytours 
utilizarán el transporte público (Metro, tren, bus, etc.), 
además la movilización en vehículos que garanticen 
mínimas emisiones de contaminación.

Así también, respecto al empleo e igualdad de gé-
nero, la política es la contratación de guías locales 
para incentivar la economía y trabajo local; hom-
bres y mujeres en igual proporción.

CONCLUSIONES

La nueva forma de hacer turismo exige la incorpo-
ración de nuevos modelos de negocio ágiles, in-
teligentes y sostenibles, donde la innovación y tec-
nología son ejes claves para la recuperación. La 
pandemia ha traído consigo cambios adicionales 
en el comportamiento del consumidor, observando 
tendencias hacia la preocupación por vivir experien-
cias únicas, de poco impacto ambiental y de alta 
contribución social y local.

Las grandes líneas de acción que los agentes del 
mercado deben trabajar son en respuesta a este 
nuevo entorno son salud pública, inclusión social, 
conservación de la biodiversidad, acción sobre el 
clima, economía circular, gobernanza y finanzas. Es-
tas líneas de acción y los cambios en el consumidor 
derivan en nuevos retos para la industria turística que 
hacen de la sostenibilidad no sólo un concepto sino 
un modo en que las empresas gestionan el negocio. 
En especial, los ODS además de un reto son opor-
tunidades de negocio que mejoran los resultados 
económicos de las empresas.

Existen metodologías como el SGD Compass y el 
Modelo Canvas de Triple Capa, como herramien-
tas que guían a las empresas en la construcción 
de modelos de negocio sostenibles. Los modelos 

de negocio sostenibles facilitan la contribución de 
las empresas a la consecución de las metas y ob-
jetivos que la sostenibilidad propone. Estos modelos 
facilitan una manera clara de visualizar los múltiples 
impactos que la actividad empresarial provoca, y 
cómo conseguir que todas las capas del modelo de 
negocio converjan en una orientación hacia la sos-
tenibilidad y la circularidad. Estas metodologías son 
de gran valor para las startups, que son un modelo 
de empresa que permite a la sociedad beneficiarse 
de los nuevos avances en un tiempo más corto, y 
que por su carácter innovador y ágil pueden nacer 
como empresas sostenibles.

El proyecto de negocio Tahiel City tours, con su pla-
nificador turístico ESKLATE, es un ejemplo de cómo 
desarrollar un modelo de negocio tecno-sostenible 
y plenamente imbuido de los principios de la eco-
nomía circular desde el mismo momento de con-
cebir una propuesta de valor (económico, social 
y medioambiental) que alcance a todos los ac-
tores involucrados en la cadena de valor turística. 
En primera instancia, es tecnológico porque bus-
ca tener estructuras livianas y soportar la cadena 
de valor sobre las tecnologías 4.0. Crea modelos 
de conocimiento de clientes, así como el modelo 
de vigilancia competitiva que permita mapear las 
ciudades donde se tenga operación para entregar 
una oferta inteligente con los mismos servicios que 
ofrece la ciudad, utilizando para ello inteligencia 
artificial y el big data. En segundo lugar, es sosteni-
ble porque incorpora los principios de la sostenibili-
dad y los ODS a su estrategia, operaciones, diseño 
de productos, y en general a todos los ejes del mo-
delo de negocio. Su diseño de propuesta de valor 
acorde con los principios de la economía circular 
incluye ofrecer productos como servicios instrumen-
talizados digitalmente y servicios para el consumo 
colaborativo. También configura canales de distri-
bución y de comunicación con cliente que ofrecen 

FIGURA 14
ROADMAP PRODUCTO/SERVICIO

Elaboración Propia. Fuente (United Naitions Global Compact).
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la propuesta de valor de forma digital. Las activida-
des clave giran alrededor de la virtualización del 
producto y de conseguir que sea ecoamigable al 
máximo. En cuanto a los socios clave, el modelo 
de Tahiel descansa en la idea de trabajar con so-
cios que apoyen la economía circular en toda la 
cadena de suministro.
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LOS DESTINOS TURISTICOS 
INTELIGENTES EN UN CONTEXTO DE 
CRISIS: PRINCIPALES RETOS A NIVEL 

EMPRESARIAL Y DE DESTINO

En estos últimos años, el concepto de Destino Turístico Inteligente (DTI) (o Smart Destination, 
en su versión anglosajona) ha irrumpido con fuerza en toda estrategia de gestión avanzada 
de los destinos turísticos, especialmente en el territorio nacional español, donde se están 
realizando ingentes esfuerzos tanto en su conceptualización y divulgación, como en su im-
plementación a lo largo de las principales regiones turísticas nacionales (Ivars et al., 2017).

Esta tendencia de impulso a los DTI se ha exacer-
bado como consecuencia del COVID-19, al poner 
estos DTI en valor los procesos de integración y di-
gitalización, y la sostenibilidad, en sus dimensio-
nes económica, social y medioambiental, erigidas 
como claves universales de la recuperación del 
modelo turístico frente a la crisis sanitaria y econó-
mica que esta pandemia ha traído aparejada (Hig-
gins-Desbiolles, 2020; Niewiadomski, 2020). Además, 
a raíz de esta pandemia, el turista también ha cam-
biado sus necesidades y preferencias, algunas de 
las cuales son impredecibles y todavía desconoci-
das. Esto ha provocado que muchos de los produc-
tos, experiencias e infraestructuras turísticas se hayan 
quedado obsoletas frente a las nuevas restricciones 
(SEGITTUR, 2020). 

De este modo, la pandemia ha sumido a todo el 
sector turístico en un parón temporal obligatorio, 
pero también ha abierto un espacio para la reflexión 
colectiva. A pesar de que algunas voces reclaman 
medidas para garantizar la rápida recuperación y 

continuidad de la actividad «como de costumbre» 
(OCDE, 2020), la vasta mayoría apuesta por apro-
vechar esta situación como una oportunidad irre-
petible para repensar el sector y garantizar no solo 
que crezca, sino que lo haga mejor, en línea con los 
principios de la sostenibilidad y empoderando a las 
comunidades locales (OMT, 2020; Higgins-Desbio-
lles, 2020; Niewiadomski, 2020).

Frente a la magnitud y complejidad de los desafíos 
que este escenario competitivo plantea, se torna 
necesario el establecimiento de alianzas entre las 
instituciones públicas, los gobiernos nacionales y las 
organizaciones privadas que conforman los destinos 
turísticos (Luthe y Wyss, 2016). 

De esta manera, los contenidos de este trabajo 
aparecen organizados en tres apartados principa-
les. Después de esta introducción, en el siguiente 
apartado se introducirá una breve definición de DTI, 
asentando sus orígenes normativos y procedimenta-
les, los principales grupos de interés que los confor-
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man, y sus límites conceptuales frente aquellas no-
ciones relacionadas, como la de smart city. En este 
apartado se presentarán también los principales DTI 
nacionales que han servido de claro ejemplo instiga-
dor para el impulso y transformación del resto de te-
rritorios turísticos nacionales. La construcción de este 
marco teórico pretende reducir la ambigüedad e, 
incluso, confusión que la reciente aparición de este 
nuevo concepto de destino ha propiciado. 

El siguiente apartado presentará cada uno de los 
cinco ejes o dimensiones que conforman el DTI, in-
troduciendo un análisis de las ventajas y retos que 
imponen al conjunto de agentes que conforman el 
sector turístico. La confluencia de estos ejes redefine 
la estrategia de los destinos turísticos incorporando la 
visión de la sostenibilidad a la gobernanza del mo-
delo turístico, promoviendo la accesibilidad univer-
sal, adoptando nuevas tecnologías de información 
y comunicación, espoleando la innovación local, y 
proporcionando voz a todos los integrantes del des-
tino (Moreno Alonso, 2015). 

Especial interés se destinará al examen de los ejes 
de tecnología y sostenibilidad por ser el apeo fun-
damental y transversal de los DTI, garantes de las si-
nergias y la retroalimentación que se producen entre 
cada uno de sus ejes integrantes en pos de la efi-
ciencia del modelo en su conjunto. Además, ambos 
ejes están estrechamente vinculados con la nueva 
realidad impuesta por la pandemia: la obligatorie-
dad de preservar una distancia social para evitar la 
transmisión del patógeno, y la imperiosa necesidad 
de asumir los principios del desarrollo sostenible para 
evitar un agravamiento mayor de los ecosistemas.

Para finalizar, el último apartado presentará las prin-
cipales conclusiones del estudio, un conjunto de 
guías o recomendaciones, así como posibles futuras 
líneas para el avance en su investigación. 

EL MODELO DE DESTINO TURÍSTICO INTELIGENTE

Definición y normativa a su desarrollo

A tenor de la posición competitiva destacada de 
España como destino turístico mundial, al ocupar 
segunda posición por volumen de ingresos y la ter-
cera por número de turistas, y frente a los crecientes 
desafíos que la globalización ha traído empareja-
dos -la irrupción de nuevos destinos competidores, 
las nuevas tecnologías de la información, y los nue-
vos cambios sociales y demográficos, entre otros-, 
es necesario seguir apostando por nuevos modelos 
de gestión turística que permitan sostener dicho li-
derazgo.

La importancia de esta apuesta se ve agudizada 
con la irrupción de la pandemia del COVID-19, 
toda vez que ha extremado la necesidad de fór-
mulas de negocio vinculadas a la sostenibilidad y 
a la digitalización como ejes principales de diferen-
ciación.

Esta evolución de los destinos es, además, necesaria 
por las nuevas exigencias de los turistas, hiperinfor-
mados, permanente conectados, y que buscan un 
servicio adaptado a sus necesidades y que les per-
mita una integración digital en el destino antes, du-
rante y después de la visita. Estos nuevos hábitos de 
consumo y de comunicación demandan, pues, una 
mayor innovación por parte de los agentes que con-
forman los destinos turísticos (Fernández et al., 2017). 

En este contexto, y ante la experiencia y avances 
de las ciudades inteligentes (en inglés smart cities), 
surge la necesidad de fomentar el desarrollo e im-
plementación de un nuevo concepto de territorio 
turístico: el destino turístico inteligente (DTI).

En este sentido, cada vez son más los destinos, y ad-
ministraciones públicas que los gestionan y promo-
cionan, los que se inician en el proceso de transfor-
mación impulsado por el Plan Nacional e Integral de 
Turismo (2012-2015), proyecto liderado por la Secre-
taría de Estado para la Sociedad de la Información 
y la Agenda Digital (SESIAD) y la Sociedad Mercantil 
Estatal para la Gestión de la Innovación y las Tecno-
logías Turísticas, S.A.M.P. (SEGITTUR) y formalizado, en 
la recientemente constituida, Red DTI.

Este proyecto ha cobrado cuerpo y formalización 
con la elaboración de cuatro normas: UNE 178501: 
Sistemas de gestión de los destinos turísticos inte-
ligentes, Requisitos; UNE 178502: Indicadores y he-
rramientas de los destinos turísticos inteligentes; UNE 
178503: Destinos turísticos inteligentes. Semántica 
aplicada al turismo; y la UNE 17504: Hotel digital, 
inteligente y conectado a plataformas de destino 
turístico inteligente / ciudad inteligente. Requisitos 
y recomendaciones. Estas normas representan la 
gran apuesta por el desarrollo de los DTI que se está 
haciendo en España, donde ya han sido testadas 
en numerosos territorios caracterizados por presen-
tar diferentes tipos de producto turístico (sol y playa, 
cultural, naturaleza, etc.), tipo de destino (interior o 
costero), y entorno (urbano o rural) (Perles Ribes y Ra-
món Rodríguez, 2018).

Conforme a la norma UNE 178501, la cual detalla 
y regula los requisitos para establecer, implemen-
tar, mantener y mejorar un sistema de gestión de 
un DTI, el destino ha de contar con un ente gestor 
de DTI que implemente una política de gestión, y 
la capacidad suficiente para establecer los ob-
jetivos y planes de acción en función de los cinco 
ejes fundamentales de desarrollo y diferenciación: 
gobernanza, innovación, tecnología, accesibilidad 
universal y sostenibilidad. 

Por su parte, la UNE 178502 especifica un conjunto 
de 77 indicadores y herramientas asociados con es-
tos cinco ejes que componen un DTI, para su aplica-
ción por parte de los gestores de cualquier destino 
turístico que esté emprendiendo un proceso de digi-
talización y tecnificación de sus procesos y servicios. 
El propósito final de esta norma consiste en contribuir 
a una mejor toma de decisiones por parte los ges-

B. FORÉS JULIÁN / J. M. FERNÁNDEZ-YÁÑEZ



418 >Ei 75

LOS DESTINOS TURISTICOS INTELIGENTES EN UN CONTEXTO DE CRISIS: PRINCIPALES RETOS A NIVEL EMPRESARIAL Y DE DESTINO

tores mediante una rúbrica comparable y verificable 
entre destinos.

La norma UNE 178503 despliega un vocabulario, 
taxonomía y propuesta de codificación semántica 
específicas del sistema turístico para representar la 
información relevante. Esta norma permite, pues, el 
aprovechamiento del potencial tecnológico para la 
serialización, etiqueta y validación de datos en los 
diferentes canales utilizados por los turistas y visitan-
tes. Esta propuesta pretende sentar las bases funda-
mentales para la construcción de una «capa digital 
del turismo» destinada a mejorar la experiencia del 
turista y facilitar la gestión por parte de los responsa-
bles del DTI. 

En último lugar, la norma UNE 178504 proporciona 
una serie de requisitos y recomendaciones que per-
miten que un alojamiento se convierta en un hotel 
digital y conectado con el destino turístico o ciudad 
inteligente, con el fin de compartir información re-
levante para el sistema turístico, mejorar la planifi-
cación tanto del hotel como del destino, adaptarse 
a las necesidades de los turistas, reducir el impacto 
negativo de los residentes, y ofrecer a ambos servi-
cios más eficientes y personalizados. 

Es preciso señalar que las normas UNE sobre Destinos 
Turísticos Inteligentes contribuyen al cumplimiento 
de los Objetivos de Desarrollo Sostenible Nº8 (trabajo 
decente y crecimiento económico), Nº9 (industria, 
innovación e infraestructura), y Nº11 (ciudades y co-
munidades sostenibles).

En este contexto, desde la presidencia y dirección 
de Proyectos de SEGITTUR, respectivamente, López 
de Ávila y García Sánchez (2013) definen un DTI 
como «un espacio innovador consolidado sobre la 
base del territorio y de una infraestructura tecnológi-
ca de vanguardia. Un territorio comprometido con 
los factores medioambientales, culturales y socioe-
conómicos de su hábitat, dotado de un sistema 
de inteligencia que capte la información de forma 
procedimental, analice y comprenda los aconteci-
mientos en tiempo real, con el fin de facilitar la in-
teracción del visitante con el entorno y la toma de 
decisiones de los gestores del destino, incrementan-
do su eficiencia y mejorando sustancialmente la ca-
lidad de las experiencias turísticas». 

Esta definición resalta la importancia de la innova-
ción, las tecnologías y la sostenibilidad para ga-
rantizar la calidad de la experiencia del turista. No 
obstante, deja fuera dos aspectos fundamentales 
en el desarrollo y gobernanza de cualquier destino 
turístico: su accesibilidad y el bienestar de su comu-
nidad local que da sustento al producto turístico del 
destino.

Por ello, esta definición fue posteriormente matizada 
por el Subcomité de Normalización de los Destinos 
Turísticos Inteligentes organizado por AENOR en oc-
tubre del 2013, destacando que un destino turístico 
inteligente es «un espacio turístico innovador, acce-

sible para todos, consolidado sobre una infraestruc-
tura de vanguardia que garantiza el desarrollo soste-
nible del territorio, facilita la interacción e integración 
del visitante con el entorno e incrementa la calidad 
de su experiencia en el destino y la calidad de vida 
de los residentes»; comprometiéndose con el cum-
plimiento de los ODS de las Naciones Unidas.

Fernández et al. (2017) añaden que un «DTI debe ser 
abierto al turista, a los ciudadanos y a las empresas 
y configurarse como acción tractora de emprendi-
miento». 

Antecedentes: las smart city

Con estas mimbres, resulta evidente que el con-
cepto de DTI entronca claramente con el de las 
ciudades inteligentes o smart cities (Buhalis y Ama-
ranggana, 2015; Ivars et al., 2016), por su énfasis en 
el desarrollo de sistemas tecnológicos inteligentes 
aplicados al turismo; llegándose a considerar el DTI 
como una adaptación al turismo del concepto de 
smart city (Gretzel et al. 2015).

La Unión Europea ha desarrollado desde mediados 
de los años 90 diferentes programas y políticas para 
transformar las ciudades tradicionales en smart ci-
ties, como la Estrategia Europa 2020 (Comisión 
Europea, 2010). A nivel nacional el impulso a las 
smart cities ha venido dado a través de programas 
como el Plan Nacional de Ciudades Inteligentes 
(2015-2017) (Ministerio de Industria, Energía y Turis-
mo, 2015), enmarcado en la Agenda Digital para 
España (Ministerio de Industria, Energía y Turismo, 
2015), y con continuidad en el Plan Nacional de 
Territorios Inteligentes (2017-2020), cuyo objetivo es 
impulsar la aplicación de las TIC al desarrollo de las 
ciudades, el turismo, las zonas rurales o los servicios 
públicos (Ministerio de Energía, Turismo y Agenda 
Digital, 2017).

Las smart cities se convierten, por su dotación de 
tecnologías de la información, en un instrumento 
decisivo para generar espacios innovadores, al ob-
jeto de fomentar y facilitar el desarrollo urbano sos-
tenible, la eficiencia, y mejora de la calidad de vida 
de los ciudadanos (Buhalis y Amaranggana, 2015). 
Concretamente, el Comité Técnico de Normaliza-
ción de AENOR las define como «la visión holística 
de una ciudad que aplica las TIC para la mejora de 
la calidad de vida y la accesibilidad de sus habitan-
tes y asegura un desarrollo sostenible económico, 
social y ambiental en mejora permanente».

Si bien todavía no existe un estándar oficial, algunas 
organizaciones como International Data Corpora-
tion (IDC) han llevado a cabo estudios que evalúan 
el grado de inteligencia de las ciudades, en base 
a diferentes indicadores vinculados, por ejemplo, 
con la eco-eficiencia (p.e. Málaga), movilidad 
(p.e. Barcelona), medioambiente (p.e. Santander), 
servicios de emergencia (p.e. Madrid) y servicios y 
movilidad (p.e. San Sebastián).
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Aunque existen ciertos puntos en común entre los 
conceptos de DTI y ciudad inteligente se pueden 
extraer las siguientes diferencias en su concepción 
(López de Ávila y García Sánchez, 2015):

 − Los DTI vienen impulsados tanto por los agen-
tes públicos como privados que conforman el 
sector turístico de un territorio, por lo que se re-
comienda que su gobernanza -definición y me-
dida de resultados- sea compartida, formando 
entes inclusivos como patronatos, fundaciones 
y consorcios, integradores de todos los agentes 
del territorio.

 − El público objetivo de los DTI es el turista, no el 
ciudadano, a pesar de la consideración de este 
último en las nuevas definiciones de DTI, que im-
pulsan una gobernanza inclusiva.

 − Los límites geográficos de un DTI pueden o no 
coincidir con un municipio.

 − La interacción con el turista en los DTI se con-
cibe más allá de la propia estancia física en el 
destino, amparando todo el ciclo de vida del 
viaje turístico (antes del viaje, durante el viaje, y 
después del viaje).

 − Los DTI se focalizan en la competitividad del 
conjunto del destino y en la mejora de la ex-
periencia del turista, mientras que las ciudades 
inteligentes están orientadas a mejorar la gober-
nabilidad de esta y el bienestar de su comuni-
dad local.

Este último punto ha despertado ciertas críticas en 
el modelo de DTI, toda vez que los proyectos de 
transformación de los destinos en inteligentes des-
tacan por incluir, principalmente, acciones relacio-
nadas con la innovación tecnológica y, en menor 
medida, con la accesibilidad, gobernanza (trans-
parencia en la información y participación ciuda-
dana) y la sostenibilidad.

Como apunta Fernández-Güell (2015) el mode-
lo de DTI va ligado a iniciativas que en ocasiones 
resultan desmesuradas con costes elevados y con 
retornos a largo plazo que no siempre pueden ser 
asumidos por las administraciones de ciudades pe-
queñas e, incluso, intermedias. A esto Celdrán-Ber-
nabeu et al. (2018) añaden otros riesgos como la 
intromisión en la privacidad, e incremento de los 
consumos energéticos y emisiones contaminantes 
que el uso intensivo de TIC conlleva. 

Cabe, pues, concluir este apartado remarcando 
que, aunque el concepto de DTI tiende a simplifi-
carse a la innovación tecnológica, en la literatura 
sobre el campo turístico (asimilando el calificativo 
de inteligente a la dotación e integración de TIC) 
(Ruiz et al., 2019) esta representa una condición ne-
cesaria pero no suficiente para garantizar la mejora 
de los servicios y calidad de vida del ciudadano. 
Los procesos de digitalización deben acompañar-
se de una adecuada gobernanza que impulse la 
innovación, y la sostenibilidad del destino turístico 
en todas sus vertientes, social, medioambiental y 
económica. 

FIGURA 1
MAPA DE STAKEHOLDERS DEL DTI

2.3. PRINCIPALES STAKEHOLDERS DEL DTI 

Los nuevos enfoques adoptados a la definición y evaluación de los DTI redefinen el mapa 
clásico de grupos de grupos de interés o stakeholders de un destino turístico, en el que se 
integraban las administraciones locales, las empresas, los turistas y los residentes, para dar 
cabida a agentes involucrados en diferentes procesos asociados a la su puesta en marcha 
como:  la prestación de servicios públicos (p.e. abastecimiento de agua o recogida de 
residuos); el desarrollo de proyectos basados en TIC; y la colaboración con centros 
relacionados con la I+D. La ampliación del mapa de stakeholders refuerza la importancia de 
la colaboración público-privada, así como de las redes tanto internas como externas al 
destino. En este sentido, la Figura 1 presenta el conjunto de stakeholders del DTI, 
distinguiendo entre aquellas empresas y organizaciones internas y externas (pero 
conectadas) al DTI, cuya influencia e interacción se torna fundamental para su desarrollo y 
competitividad. 

Figura 1. Mapa de stakeholders del DTI 

 

Fuente: adaptado de la Guía de Implantación de los DTI de la Comunidad Valenciana (2017) 

Por tanto, el desarrollo del complejo contexto que presenta los DTI requiere de la acción 
conjunta y coordinada del sector tanto público como privado (Sigalat-Signes et al., 2019), 

    Fuente: adaptado de la Guía de Implantación de los DTI de la Comunidad Valenciana (2017)
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Principales stakeholders del DTI

Los nuevos enfoques adoptados a la definición y 
evaluación de los DTI redefinen el mapa clásico de 
grupos de interés o stakeholders de un destino turísti-
co, en el que se integran las administraciones loca-
les, las empresas, los turistas y los residentes, para dar 
cabida a agentes involucrados en diferentes proce-
sos asociados a su puesta en marcha como:  la 
prestación de servicios públicos (p.e. abastecimien-
to de agua o recogida de residuos); el desarrollo de 
proyectos basados en TIC; y la colaboración con 
centros relacionados con la I+D. La ampliación del 
mapa de stakeholders refuerza la importancia de la 
colaboración público-privada, así como de las re-
des tanto internas como externas al destino. En este 
sentido, la Figura 1 presenta el conjunto de stakehol-
ders del DTI, distinguiendo entre aquellas empresas 
y organizaciones internas y externas (pero conecta-
das) al DTI, cuya influencia e interacción se torna fun-
damental para su desarrollo y competitividad.

Por tanto, el desarrollo del complejo contexto que 
presentan los DTI requiere de la acción conjunta y 
coordinada del sector tanto público como privado 
(Sigalat-Signes et al., 2019), en términos de la elabo-
ración de un posicionamiento estratégico común 
del producto o productos turísticos que  estos DTI 
integran, y de sus políticas de promoción y distribu-
ción. 

Proceso de evaluación de los DTI

El proceso de certificación y valoración de destinos 
que aspiran a obtener el calificativo de inteligente 
está liderado por dos instituciones nacionales: AENOR, 
encargada de la normalización del proceso y certifi-
cación, y SEGITTUR, responsable de la valoración.

En base a la norma UNE 178501 Sistema de gestión 
de los destinos turísticos inteligentes, AENOR certifica 
si el Ente Gestor, encargado de la tramitación de la 
certificación, cumple con los criterios establecidos 
relativos a la:

 − delimitación geográfica del destino;

 − existencia de organizaciones prestadoras de ser-
vicios turísticos;

 − afluencia de visitantes vinculada a pernoctacio-
nes;

 − actividad turística significativa en la economía y 
orientación de los servicios específica y continua-
da;

 − disponibilidad de una imagen común (marca); y

 − existencia de una estructura organizativa para la 
gestión turística.

La segunda entidad, SEGITTUR, se encarga de la 
evaluación de los destinos, orientando sobre un mo-
delo alternativo de desarrollo turístico inteligente a 

cada destino aspirante a DTI. Esta hoja de ruta esta-
blecida por SEGITTUR se enmarca en el Plan Nacio-
nal de Ciudades Inteligentes de la Agenda Digital 
para España. 

Ante la imposibilidad de acceso a la documenta-
ción específica sobre la metodología y criterio que 
sigue la entidad este trabajo toma el modelo di-
fundido por Invat.tur (http://dti.invattur.org/#/login/), 
que reúne una serie de indicadores cuya aplicación 
permiten conocer la situación de cada destino de 
la Comunitat Valenciana, a modo de diagnóstico 
sintético, y fijar los objetivos de la gestión turística.  

Los indicadores se estructuran en nueve ámbitos:

1. Gobernanza;

2. Sostenibilidad;

3. Accesibilidad (física y digital);

4. Innovación;

5. Conectividad;

6. Inteligencia (políticas de Big Data y Open Data);

7. Información;

8. Marketing online (herramientas de promoción 
turística en Internet desarrolladas por el destino);

9. Evolución de la actividad turística (p.e. a través 
de variables como la ocupación, gasto, em-
pleo y estacionalidad). 

Como resultado de este diagnóstico integral, los 
destinos deben recibir una serie de recomendacio-
nes o Plan de acción que integre la propia estrategia 
del destino a tener en cuenta para proseguir con el 
proceso de conversión a DTI. 

Principales casos paradigmáticos a nivel nacional

En la actualidad, España es pionera en legislación 
sobre DTI, tal y como pone de manifiesto la norma-
tiva específica existente y la elaboración del libro 
blanco sobre esta materia, y esto debería poder 
traducirse en una ventaja a nivel global por la dife-
renciación de nuestros destinos turísticos, más allá 
de las propias condiciones vinculadas a los recursos 
naturales y climatológicos con que contamos (Fer-
nández et al., 2017).

En este contexto, hay que destacar que son cada 
vez más numerosos los destinos con intención de 
iniciarse en la transformación a DTI; concretamente 
son 35 destinos nacionales adheridos a fecha 15 de 
septiembre de 2020 al proyecto liderado por SEGI-
TTUR, que exporta su saber hacer a otros territorios 
internacionales como Tequila o la Isla de Cozumel, 
en Méjico. 

Considerando la diversidad de características y pro-
ductos turísticos que conforman los DTI, los autores 
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Flores-Ruiz et al. (2019) realizan una clasificación de 
DTI que permite la comparación de 16 DTI en base 
a su localización geográfica (interior/costa), recurso 
turístico principal, escala del territorio (en función del 
número de habitantes) y producto turístico principal. 
Este trabajo extiende esta clasificación a los 35 des-
tinos turísticos nacionales identificados en la actua-
lidad, presentándose los resultados en la Figura 2.

EJES DE LOS DTI Y PRINCIPALES RETOS 

Con el fin de introducir los diferentes retos a los que 
todo destino se enfrenta para convertirse en DTI este 
estudio adopta el modelo sistémico de gestión de 
destinos turísticos inteligentes propuesto Ivars-Baidal 
et al. (2017), fundamentado en el trabajo previo de 
Ivars-Baidal et al. (2016). No obstante, hemos con-
siderado necesario introducir ciertas modificaciones 
con el fin de visibilizar la importancia de la accesi-
bilidad junto con el resto de los ejes del DTI apunta-
dos por SEGITTUR, de concretar ciertas dimensiones, 
y enfatizar el apoyo transversal del eje tecnológico. 

Tal y como se puede observar en la Figura 3 el mo-
delo se estructura en tres niveles interrelacionados. 
El primer nivel, estratégico-relacional establece las 
condiciones que determinan la competitividad 
del destino basada en una adecuada definición 
y gobernanza de su estrategia en innovación y 
sostenibilidad. La gobernanza contempla la cola-
boración entre los diferentes agentes del destino y 
sus recursos.

El nivel instrumental incluye la dimensión de ac-
cesibilidad tanto en el sentido de las infraestructu-
ras físicas, que facilitan la movilidad en el destino, 
como de los sistemas de información que permiten 
la conectividad y sensorización del mismo. En esta 
dimensión se trata la parte de conectividad de estos 
sistemas de información, definiendo los objetivos de 
estos, y las fuentes de información de diversa índole 
(p.e. estadísticas, redes sociales, webs y sensores) a 
acceder y analizar, como bases para la toma de 
decisiones tanto en el nivel estratégico como en el 
aplicado.

Por último, el nivel aplicado permite la aplicación 
y desarrollo de soluciones e infraestructuras tecno-
lógicas en diferentes planos -gobernanza, sostenibi-
lidad, accesibilidad e innovación-, vinculadas a la 
información del conjunto del modelo de DTI. En este 
nivel también se consideran aquellas acciones y po-
líticas de márketing (muchas de las cuales apoya-
das también en el uso de las TIC) vinculadas con la 
promoción y comercialización del destino, y la me-
jora de la experiencia turística a través de la gestión 
de los recursos y visitantes.

A partir de esta estructura sistémica por niveles, la 
eficiencia del modelo en su conjunto depende de la 
interacción y retroalimentación entre las capas. Por 
ejemplo, y tal como declara Invat.tur (2017), el de-
sarrollo de una aplicación móvil o tecnología debe 
partir de la estrategia del destino, contando con 
la suficiente colaboración de los agentes turísticos 

Figura 3. Modelo sistémico de gestión de destinos turísticos inteligentes 

 

Fuente: adaptado de Ivars et al. (2016) y de Ivars et al. (2017) 

FIGURA 3
MODELO SISTÉMICO DE GESTIÓN DE DESTINOS TURÍSTICOS INTELIGENTES

    Fuente: adaptado de Ivars et al. (2016) y de Ivars et al. (2017)
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y, una vez puesta en funcionamiento, alimentar el 
sistema de información para la toma de decisiones 
en la gestión del destino, además de proporcionar 
servicios adaptados a los visitantes.

Por tanto, este modelo resalta la necesidad de una 
estrategia compartida entre las esferas público-pri-
vadas para el desarrollo de un modelo turístico 
sostenible e innovador basado en un sistema de 
información turística avanzado, capaz de ofrecer 
soluciones inteligentes, holísticas, y adaptadas a las 
necesidades del destino.

Gobernanza

Tal y como hemos apuntado anteriormente, el de-
sarrollo de un DTI supone fijar una estrategia bajo 
un enfoque temporal amplio, de revalorización del 
destino mediante un mejor aprovechamiento de 
sus recursos naturales y patrimoniales, la innovación 
en los productos y procesos vinculados a su promo-
ción y distribución, y con las garantías de respetar y 
proteger el medio ambiente y la comunidad local 
que lo circunscribe (Femenia, Juan y Giner, 2020). 

En este contexto, la gobernanza se conforma en 
un principio inspirador del modelo de organización 
político-social, por lo que su marco general se es-
tructura en la relación entre sociedad, territorio e 
instituciones de gobierno. Se empieza a utilizar de 
manera regular en la última década del siglo pa-
sado, vinculado a los procesos dirigidos a hacer 
más eficientes las administraciones públicas y el 
gobierno del territorio. De ahí que la gobernanza 
implique un conocimiento detallado y exhaustivo 
del territorio y de la diversidad de actores que in-
tervienen. 

A partir del Libro Blanco de la Gobernanza Europea 
(2001), los principios de la gobernanza pueden ser 
sintetizados en: la transparencia en la gestión; la 
participación pública, de los agentes turísticos y 
de la sociedad en general, en el diseño y aplica-
ción de políticas; la colaboración público-privada; 
la programación de actuaciones con capacidad 
técnica y financiera suficiente; la eficacia en la 
monitorización y el control de la gestión -con me-
didas objetivas y evaluables-; y la coherencia en 
las acciones de los distintos niveles de gobierno. 

Sobre la base de estos principios la Organización 
Mundial del Turismo considera la gobernanza como 
una «práctica de gobierno susceptible de medición, 
que tiene por objeto dirigir eficazmente al sector tu-
rismo en los distintos niveles de gobierno, mediante 
formas de coordinación, colaboración y/o coopera-
ción eficientes, transparentes y sujetas a la rendición 
de cuentas, que permitan realizar las metas de in-
terés colectivo que comparten las redes de actores 
que inciden en el sector, con el fin de lograr solucio-
nes y oportunidades, con base en acuerdos susten-
tados en el reconocimiento de interdependencias 
y responsabilidades compartidas.» (Durán, 2013:15). 

Se trata de un enfoque esencial desde el punto de 
vista de la responsabilidad social de las políticas de 
gestión turística, también de su eficacia, que puede 
verse impulsado por la estrategia tecnológica de los 
DTI, que fomenta la aplicación de las TI a la adqui-
sición y difusión de información a todos los agentes 
que conforman el destino turístico (públicos, privados 
y la propia ciudadanía) (Sigalat-Signes et al., 2019), 
sin cuya integración  y cooperación no tendría cabi-
da (Vera et al. 2011). 

La gobernanza debe contar con una Administración 
ágil y flexible, e-Administración, que impulse las ini-
ciativas empresariales y las gestiones y la participa-
ción del conjunto de la ciudadanía (Velasco, 2008). 

Otro rasgo que caracteriza la gobernanza de los DTI 
es su asociación con la sostenibilidad (conservación 
ambiental, equidad social y eficiencia económica) 
a través del uso equilibrado de los recursos del terri-
torio. 

Sin embargo, la gobernanza para el DTI plantea una 
serie de retos que cabe considerar. En primer lugar, 
la necesidad de alcanzar alianzas público-privadas 
equilibradas, para lo cual el DTI precisa de una estre-
cha colaboración entre ambos sectores al objeto de 
incidir en la eficiencia, la creatividad y la innovación. 
Estas alianzas también deben facilitar la obtención 
de inversión económica para generar infraestruc-
turas adecuadas al dimensionamiento del destino, 
y que estas sean de larga duración en la recogida 
y tratamiento de los datos que se generen; y para 
garantizar la implementación de las estrategias aso-
ciadas, a través de la formación especializada de 
capital humano. 

Un segundo gran desafío estriba en las influencias 
políticas y sectoriales en la toma decisiones estra-
tégicas, puesto que en un DTI existen grupos de 
interés con capacidad para apoyar o relegar una 
propuesta, lo que obliga a realizar una medición ex-
haustiva y objetiva del valor de los diversos objetivos 
planteados, para que las decisiones se escojan bajo 
los preceptos de máxima objetividad y responsabi-
lidad civil. 

En tercer lugar, es fundamental garantizar la partici-
pación de la ciudadanía. La gobernanza exige el 
apoyo ciudadano a la estrategia de desarrollo turís-
tico del destino (Vera et al., 2011). Por ello, en este 
ámbito son interesantes las iniciativas de sensibiliza-
ción social hacia el turismo relacionadas con dife-
rentes aspectos como el disfrute y valorización del 
patrimonio cultural y natural, las señas de identidad y 
la imagen del municipio. 

Entre las estrategias de diversificación de la oferta 
turística destaca el turismo cultural. El turismo cul-
tural abre nuevas posibilidades al desarrollo de las 
economías locales (Flores-Ruiz et al., 2019), basan-
do su atractivo en elementos que pertenecen a la 
tradición e historia del propio territorio. Este tipo de 
turismo permite romper con la estacionalidad de las 
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tipologías más clásicas, propiciando una identifica-
ción plena de la población residente en las tareas 
de promoción turística. La pandemia del COVID-19 
ha propiciado también el auge de otros segmentos 
turísticos vinculados al turismo de bienestar y salud 
(SEGITTUR, 2020). 

Innovación

La innovación se declara como el eje central de 
la política turística española en el PNIT (2012-2015), 
aprobado por el Consejo de Ministros en 2012, 
cuyo último fin es la creación de valor económico, 
social, medioambiental y humano tanto para el tu-
rista como para las empresas y el resto de agentes 
que conforman el destino turístico.

La innovación no solo debe contemplarse desde el 
punto de vista tecnológico, estratégico, de la ges-
tión y del marketing. De esta forma, aunque si bien 
es cierto que el sector turístico no se caracteriza por 
alto ratios de inversión en investigación y desarrollo 
(Camisón y Monfort-Mir, 2012), requiere de una im-
portante inversión en nuevos productos y servicios 
que satisfagan las nuevas necesidades de los visi-
tantes e, incluso, atraigan a nuevos segmentos de 
demanda, así como de inversiones en importantes 
campañas de comunicación, distribución y comer-
cialización de productos y servicios, y promoción 
del destino. Considerando la intangibilidad y la im-
portancia de la información para la prestación de 
los servicios, las TIC subyacen en muchas de las in-
novaciones de proceso y organizativas, impactan-
do fuertemente en la capacidad de innovación y 
competitividad de las organizaciones turísticas (Or-
fila-Sintes et al., 2005)

El diseño y organización de nuevos puestos de tra-
bajo más flexibles y orientados a resultados, con 
la ayuda de las TIC, también se postula como un 
factor necesario para gestionar unos niveles tan 
cambiantes de demanda como los que se pro-
ducen en los destinos turísticos, y más en este 
contexto actual de la pandemia (Camisón et al., 
2017). 

Por otro lado, las empresas turísticas deben abrir-
se a nuevas fórmulas de gestión estratégica que 
persigan la integración de sus principales stake-
holders: clientes y proveedores. Los clientes, cada 
vez más hiperconectados, demandan una ma-
yor transparencia e información tanto sobre los 
productos y servicios ofrecidos por las empresas, 
como de los recursos naturales, patrimoniales, his-
tóricos y culturales que conforman el conjunto del 
destino.

Además, la pandemia ha acrecentado la necesi-
dad de que sus proveedores procedan de entornos 
locales próximos, con el fin de evitar roturas en el 
suministro y perseguir una mayor integración y bien-
estar de la localidad local (Barbieri et al., 2020; En-
derwick y Buckley, 2020).

Esta tendencia se ha visto favorecida por la adop-
ción de nuevos modelos de gestión tendentes a la 
circularidad o simbiosis de los agentes que confor-
man los destinos turísticos, siendo precisamente el 
desarrollo de cadenas de suministro verdes uno de 
los tópicos vinculados con la innovación sostenible 
en el sector turístico que más interés suscita tanto 
en la academia como en la práctica empresarial 
(Manniche et al., 2017; Florido et al., 2019). De he-
cho, el concepto de economía circular es aplicable 
tanto a nuevos proyectos turísticos como a la reha-
bilitación y regeneración de áreas turísticas maduras 
(Invat.tur, 2017). 

La colaboración público-privada, al objeto de fo-
mentar la tecnología, creatividad e innovación, es 
también clave para presentar de forma coherente 
y estructurada la oferta turística. En este sentido, es 
necesario que los destinos cuenten con potentes 
herramientas de promoción y comunicación de la 
oferta de productos turísticos, vinculadas al uso de 
instrumentos tecnológicos y de Internet, que permi-
tan personalizar la comunicación con el potencial 
visitante basada en la cocreación de experiencias 
(Ivars et al., 2017).

Finalmente, y en consonancia con la gobernanza, 
remarcar en este punto la necesidad de que las 
administraciones públicas promuevan y estimulen 
proyectos, a modo de red empresarial y con es-
cala global, que involucren a empresas que tienen 
el saber hacer turístico con empresas tecnológicas 
(Fernández et al., 2017). El impulso de la coopera-
ción es clave en un sector con una gran cantidad 
de pymes, que cuentan con una capacidad de 
financiación reducida y con unos recursos huma-
nos con carencias en su formación tecnológica, 
de gestión estratégica y de marketing (Fernández 
et al., 2017). 

De acuerdo con lo anteriormente apuntado, otras 
estrategias que los agentes públicos deben promo-
ver para impulsar la innovación turística están rela-
cionadas con el apoyo a los proyectos de empren-
dimiento e investigación, la formación avanzada y 
el desarrollo de jornadas, congresos y otros eventos. 

Sostenibilidad

La Organización Mundial del Turismo (1993) introduce 
el término de turismo sostenible definiéndolo como 
aquel que satisface las necesidades presentes de 
las regiones y los turistas, protegiendo y mejorando 
las oportunidades del futuro. 

El concepto de desarrollo sostenible integrado en la 
anterior definición evoluciona con la adopción del 
paradigma de la sostenibilidad, que trata de garan-
tizar un equilibrio entre el crecimiento económico, la 
preservación del medio ambiente y de la sociedad 
en su conjunto, con el fin de conseguir una actividad 
turística más justa, diversa y respetuosa con el terri-
torio y los valores socioculturales de sus habitantes. 
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Con el fin de lograr este equilibrio, sus gestores y gru-
pos de interés han de tomar una serie de medidas 
en diferentes planos al objeto de incrementar la ca-
lidad de vida de la población local, mejorar la ex-
periencia del visitante y proteger el medioambiente. 

En el plano medioambiental es necesario que las 
administraciones públicas desarrollen estrategias 
que persigan la reducción del uso de recursos ener-
géticos e hídricos, de las tasas de contaminación, 
del uso de plásticos, y que potencien el uso de ener-
gías renovables, y el reciclaje de basura y residuos. 
Es necesario también que las administraciones pú-
blicas concedan ayudas económicas y fiscales di-
rigidas a las empresas turísticas que demuestren un 
compromiso con la sostenibilidad medioambiental 
y social.

No obstante, la competitividad del destino turístico 
en materia medioambiental depende en gran me-
dida del compromiso y visión a largo plazo de sus 
empresas con el territorio y los recursos que lo inte-
gran. Las estrategias en materia medioambiental a 
adoptar por parte de las empresas turísticas exigen 
la adopción de enfoques de gestión vinculados a 
la economía circular (Manniche et al., 2017; Florido 
et al., 2019), que considera la cooperación inte-
rempresarial en materia de reciclaje y reutilización 
de subproductos como pilares básicos. A nivel em-
presarial es también crucial que las organizaciones 
turísticas analicen y difundan sus acciones en mate-
ria de sostenibilidad social y medioambiental, con el 
fin de incrementar el compromiso, concienciación y 
alineamiento de todos los agentes del destino con 
los objetivos que estas experiencias abrazan. 

En el plano económico se torna crucial la coope-
ración de las administraciones públicas, el tejido 
empresarial, los entes de gestión mixtos, así como 
las asociaciones al impulso de nuevos segmentos 
turísticos, que diversifiquen la oferta de productos 
y servicios del destino y permitan generar nuevos 
empleos. Es importante también poner en valor el 
comercio local, fomentando el abastecimiento y 
consumo de productos y servicios de proximidad. 
En este plano, destacar también la necesidad de 
impulsar la inversión en I+D de empresas, universida-
des y otros centros de investigación a la búsqueda 
de potentes sistemas de innovación tecnológica y 
medioambiental. En este punto, enfatizar, de nuevo, 
el valor de la introducción de medidas para la reac-
tivación económica, la preservación del empleo y 
la liquidez, sobre todo, de las pymes, micropymes y 
autónomos del sector; y para la promoción del con-
sumo, reduciendo impuestos y tasas que gravan los 
servicios turísticos.

Finalmente, tanto la esfera pública como privada 
que conforman el destino deben trabajar por la 
puesta en valor del patrimonio cultural, histórico y 
arquitectónico del destino turístico, integrando a la 
población local en sus propuestas. De este modo, 
se han de favorecer prácticas que estimulen la in-

teracción entre turistas y residentes, en un marco de 
respeto y de crecimiento personal mutuo. 

La incorporación de TIC se ha destacado como fac-
tor fundamental para conseguir los anteriores objeti-
vos vinculados a la gestión sostenible del territorio en 
sus diferentes dimensiones, tal y como se desarrolla-
rá posteriormente. 

No obstante, cabe también mencionar que son 
varias las voces que se han alzado críticas en este 
punto al destacar la deficitaria incorporación en la 
gestión de los costes vinculados con la tecnología, 
relacionados con el consumo energético y la gene-
ración de residuos y emisiones. 

Nivel instrumental

Accesibilidad: física y digital

Este eje trata de asegurar que todo destino pueda 
ser adaptado a las necesidades de personas con 
cualquier tipo de discapacidad o enfermedad, así 
como de los niños, las mujeres embarazadas, y an-
cianos, a través de la erradicación de toda barrera 
arquitectónica, de movilidad o de acceso, tanto 
desde el punto de vista físico como digital.

La accesibilidad física no solo es un elemento bási-
co en la calidad e imagen de la oferta de un destino, 
sino que es una oportunidad para la diversificación 
de nuevos segmentos de negocio, favoreciendo la 
desestacionalización del sector.

Las empresas de los DTI deberán garantizar también 
la accesibilidad en el marco de sus productos y ser-
vicios, con el fin de mejorar la experiencia turística, 
yendo más allá de lo impuesto por la normativa vi-
gente en la materia.

Por lo que respecta a la accesibilidad digital co-
mentar que todo destino que se postule como in-
teligente debe promover la adaptación de toda su 
información a formato digital y ofrecer páginas web 
siguiendo los protocolos internacionales existentes, 
entre los que cabe reseñar las directrices de Accesi-
bilidad al Contenido en la Web 2.0 y las recomenda-
ciones Mobile Web Best Practices.

Esta accesibilidad digital es clave para garantizar la in-
terconexión entre los diferentes stakeholders del DTI a tra-
vés de una plataforma central o central de inteligencia, 
que debe recibir los inputs de diversas fuentes relacio-
nadas y transformarlos en información útil a la gestión 
pública y empresarial (Buhalis y Amaranggana, 2015). 

En el informe sobre destinos turísticos inteligentes pu-
blicado por López de Ávila et al. (2015) se ofrecen 
una serie de acciones y políticas en materia especí-
fica de accesibilidad a seguir por cualquier DTI, des-
tacándose las siguientes:

 − El análisis de las infraestructuras urbanas que 
tengan mayor impacto en el sector turístico 
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(p.e. aeropuertos, puertos, estaciones de tren y 
autobús, museos y resto de edificios y espacios 
públicos).

 − El impulso de la Administración mediante incen-
tivos que fomenten la accesibilidad, tanto de 
sus propias obras públicas, como del resto de 
iniciativas privadas.

 − La creación de protocolos y formación de ex-
pertos en el desarrollo de estas condiciones de 
accesibilidad.

 − El despliegue de servicios de información (pa-
neles, páginas web, etc.) accesibles para per-
sonas con visibilidad reducida. 

Tecnología: sistemas de información

Tal y como hemos avanzado anteriormente, los 
grandes ejes apuntados a nivel estratégico -gober-
nanza, sostenibilidad, innovación y accesibilidad- 
dependen en gran medida del uso de los sistemas 
y tecnologías de la información, que han transfor-
mado el modus operandi de los agentes públicos y 
privados que conforman el sector turístico, a través 
de los cambios que introducen en la organización 
y gestión de los procesos, los productos y servicios; 
así como las propias demandas de los visitantes (Si-
galat-Signes et al., 2019) y su comunidad residente.

La conectividad de la red que ofrece Internet es 
fundamental para la mejora de la gestión estraté-
gica y operativa, tanto de las empresas como otras 
instituciones públicas del destino, en materias como 
la gestión del conocimiento y la interacción con los 
principales grupos de interés; lo que, sin duda, revier-
te en un incremento de la competitividad del con-
junto del destino turístico. 

El impacto de Internet se ha hecho notar en el uso 
acrecentado de dispositivos móviles, con un gran 
número de apps móviles, y las redes sociales como 
medio fundamental de comunicación. Esta conecti-
vidad en el ámbito de las personas se ha trasladado 
también al ámbito del Internet de las Cosas (Internet 
of Things, IoT) o el Internet de los Sistemas (Machine 
to Machine, M2M), fundamental para la eficacia y 
eficiencia en la gestión del territorio turístico, a tra-
vés de la interacción inteligente entre los objetos del 
destino mediante sensores. 

Las empresas que operen en DTI deben poseer la 
flexibilidad necesaria para adoptar tecnologías que 
permitan desarrollar una plataforma interconectada 
de inteligencia del destino, que recibirá información 
de diversas fuentes (p.e. estadísticas, redes sociales, 
webs y sensores), tanto internas como externas al 
mismo. Esta información debe ser utilizada tanto por 
las empresas como por las instituciones gestoras del 
destino para incrementar la calidad y valor añadido 
de los productos y servicios del destino, que reviertan 
en experiencias más innovadoras, personalizadas y 
satisfactorias para los turistas. 

Por todo ello, es fundamental que la Administración 
de todo destino impulse proyectos, a modo de red 
empresarial, que involucren a empresas turísticas del 
destino con empresas tecnológicas a escala global. 

Pasamos a analizar la repercusión de estas tecno-
logías y sus desarrollos tanto para el destino, como 
para las empresas que lo integran, en diferentes es-
feras de la gestión pública y privada.

Nivel aplicado 

Tecnología: infraestructura

Tal y como hemos apuntado, la tecnología cons-
tituye el eje transversal sobre el que se sustenta la 
cadena de valor turística, su competitividad, gober-
nanza y sostenibilidad. El auge de la comunicación 
y la conectividad entre las personas y los objetos 
del propio destino genera un volumen de datos 
muy elevado que es necesario almacenar, tratar y 
gestionar con el fin de incrementar el conocimiento 
sobre aspectos claves para la gobernanza, la soste-
nibilidad medioambiental, la seguridad, la sanidad, 
la movilidad, y la gestión de los turistas, tal y como se 
explica a continuación. Para poder abordar esta ex-
plotación de datos han surgido los nuevos sistemas 
de macro datos (Big Data).

Desarrollos tecnológicos aplicados a la transpa-
rencia e integración ciudadana

Por otro lado, la apertura de datos (OpenData) de 
las Administraciones públicas puede revertir en un in-
cremento de la transparencia, participación e inte-
gración de los ciudadanos. Entre las propuestas tec-
nológicas más destacadas en este aspecto cabe 
comentar:

 − La Oficina de información turística del siglo XXI, 
que debe facilitar el asesoramiento del turista 
en el destino y la personalización de servicios a 
ofrecer en el mismo. Este tipo de proyecto tam-
bién debe permitir la integración multicultural y 
multilingüe de los turistas, lo que incrementará la 
información recabada sobre los mismos acerca 
de su percepción del destino.

 − Las conexiones Wifi gratuitas.

 − Las aplicaciones para móviles (apps) con solu-
ciones aplicadas a la búsqueda de destinos, 
productos y servicios, a la geolocalización de 
todo tipo de recursos y enclaves de interés, a la 
información sobre ofertas, etc.

 − Los códigos QR aplicados a enriquecer paneles 
informativos y material de promoción, etc.

Desarrollos tecnológicos aplicados a la movilidad 
y al urbanismo

Este tipo de desarrollos es fundamental para preve-
nir aglomeraciones y controlar los flujos de turistas y 
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vehículos en el destino, lo que es una oportunidad 
a la hora de mejorar la percepción de la calidad y 
seguridad de este por parte del visitante, al poder 
acceder a información desde cualquier lugar y en 
todo momento. La gestión eficiente de este tráfico 
de personas y vehículos debe unirse también a la 
del transporte, intermodal y público, y a la gestión 
de aparcamientos, todos ellos aspectos de crucial 
importancia para el bienestar de los residentes del 
destino.

Desarrollos tecnológicos aplicados al desarrollo 
sostenible y la economía circular

Las tecnologías digitales son herramientas funda-
mentales para facilitar la implementación de in-
novaciones y prácticas de gestión más sostenibles 
(Sigalat-Signes, et al., 2020), alcanzado mejoras 
en eficiencia y tamaño, especialmente para py-
mes (Caragliu et al., 2011). Las TIC son igualmente 
esenciales para realizar tareas de monitorización 
del grado de consecución de las prácticas en 
materia de sostenibilidad, y para la divulgación 
de información y mejora de la transparencia y co-
municación con los turistas a lo largo de toda su 
experiencia (Jeong y Shin, 2019; Roztocki y Weis-
troffer, 2016).

Numerosas tecnologías digitales como la realidad 
virtual, la robótica, la holografía, o la computación 
remota revisten especial importancia, pues facili-
tan a los trabajadores la posibilidad de continuar 
trabajando a distancia, evitando así contactos 
sociales innecesarios. Estas tecnologías también 
contribuyen a disminuir el impacto medioambien-
tal, al reducir significativamente las necesidades 
de transporte (Seyitoglu y Ivanov, 2020). De igual 
modo, ciertas aplicaciones digitales como la inte-
ligencia artificial y la gestión basada en la apertu-
ra de datos pueden brindar nuevas oportunidades 
a los turistas para monitorizar sus viajes y movi-
mientos, evitando que estos acudan a lugares ex-
cesivamente concurridos, protegiendo así tanto a 
visitantes como a residentes en un destino.

Los desarrollos tecnológicos en este ámbito deben 
también permitir la disminución del consumo de 
recursos energéticos, sobre todo fósiles, e hídricos, 
así como garantizar un correcto tratamiento de los 
residuos generados.

Para ello se impulsan proyectos relativos a la adop-
ción de:

 − energías renovables (hidráulica, eólica, bioma-
sa y solar);

 − LED para el alumbrado público;

 − sensores de luminosidad y para la recogida de 
residuos en contenedores;

 − sistemas de riego inteligente;

 − sistemas de climatización inteligentes;

 − recogida de información sobre los parámetros 
relativos a la calidad del agua, polución del 
aire, contaminación acústica, etc.;

 − videovigilancia y sensorización del territorio para 
detectar incidencias en zonas naturales protegi-
das (incendios, robos, caza furtiva, etc.); y

 − generación de energía cinética para señaliza-
ción y alumbrado público.

Desarrollos tecnológicos aplicados a la seguridad 
pública

La seguridad es uno de los aspectos más valora-
dos tanto por turistas como residentes, hecho que 
explica el incremento del desarrollo de tecnologías 
aplicadas a su gestión en los destinos turísticos. 
Entre estas tecnologías se pueden mencionar las 
relativas a la denuncia electrónica (accesible en 
diferentes idiomas), la videomonitorización de túne-
les, subterráneos y zonas inseguras, y los sensores 
de localización y control de presencia en grandes 
eventos.

Desarrollos tecnológicos aplicados a la sanidad

La garantía de una sanidad inclusiva y de calidad 
es uno de los aspectos que, junto la seguridad, se 
imponen como requisitos fundamentales para la 
competitividad de cualquier destino turístico; y, so-
bre todo, considerando las necesidades crecientes 
de la población, con mayores necesidades en ma-
teria sanitaria, y el nuevo escenario impuesto por el 
COVID-19. Por ello, es necesario que la sanidad se 
apoye en los nuevos desarrollos tecnológicos que 
incrementen la confianza de los visitantes y la comu-
nidad local en el destino.

Las nuevas aplicaciones deben permitir el acceso al 
historial médico del visitante y sus posibles tratamien-
tos, el desarrollo de una sanidad preventiva (a través 
de la difusión de información sobre la peligrosidad 
de ciertos aspectos) y la geolocalización de centros 
médicos y farmacias, entre otros aspectos.

Estas tecnologías van a ser imprescindibles también 
para realizar infografías y detectar los posibles mo-
vimientos de personas afectadas por el COVID-19, 
con el fin de controlar los posibles contagios causa-
dos y prevenir su expansión.

Desarrollos tecnológicos aplicados a la cultura y 
el patrimonio

El segmento turístico de la sanidad, junto con el 
cultural, son los que mayor impulso están expe-
rimentando en la actualidad, ante el necesario 
proceso de diversificación al que todo destino turís-
tico, que pretende permanecer competitivo, está 
actualmente sujeto. La diversificación asociada a 
los servicios sanitarios, la cultura y patrimonio pre-
tende abrir una vía a la protección y sostenibilidad 
de los recursos naturales del destino, y romper la 
estacionalidad de los segmentos de turismo ma-
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sivo clásicos. Favorecer el turismo de experiencias 
se considera, pues, una oportunidad para impulsar 
una oferta integrada y diversificada, aunando los 
esfuerzos del subsector de la restauración, aloja-
miento y comercio local (SEGITTUR, 2020).

Entre las herramientas tecnológicas enfocadas a 
la promoción de la cultura y los recursos patrimo-
niales, y a la inmersión respetuosa de visitante en 
las tradiciones e historia del destino turístico cabe 
destacar:

 − las videoguías, audioguías y experiencias perso-
nalizadas;

 − las recreaciones 3D y visitas virtuales a parques 
naturales, mercados o calles especiales del 
destino;

 − las rutas turísticas con geolocalización; y

 − la promoción online de los destinos turísticos.

Desarrollos tecnológicos en el ámbito empresarial

Las empresas también deben apostar por una ges-
tión tecnológica proactiva con el fin de ofrecer una 
respuesta innovadora y adaptada a las nuevas de-
mandas de los turistas. Entre los desarrollos tecnológi-
cos empresariales de mayor impacto destacan los:

 − Sistemas de inteligencia de negocio e inteligen-
cia competitiva (BI).

 − Sistemas de gestión de la relación con el visitan-
te (CRM).

 − Sistemas de comercialización (B2B, B2C) y de 
gestión de reservas, que permitan a las empre-
sas ofrecer una venta directa, evitando la de-
pendencia de intermediarios.

 − Sistemas de gestión de contenidos, integración 
con redes sociales y posicionamiento, para 
mantener contactos e interacciones antes, du-
rante y después de la visita con el turista, a fin de 
reforzar el recuerdo positivo del destino.

 − Sistemas online de formación, colaboración y 
generación de conocimiento.

Los beneficios que ofrecen las nuevas TIC son espe-
cialmente importantes para visibilizar los comercios 
y la pequeña industria local (artesanal, agropecua-
ria, etc.) y poner en valor sus productos y servicios. 
También ofrecen inmensurables oportunidades para 
el lanzamiento, promoción y distribución de nuevos 
productos y servicios en el sector.

Políticas de marketing del destino

En un modelo de DTI, la gestión y comercialización 
del producto turístico debe abordarse orientando 
las acciones hacia la creación de experiencias al-
tamente personalizadas para cada turista. Tradicio-
nalmente, el turismo se encontraba en manos de 

grandes turoperadores y agencias que gestionaban 
de manera holística la oferta del producto turístico, 
y en el que el cliente tenía una mínima involucra-
ción (López de Ávila et al., 2015). El advenimiento 
de tecnologías como el Big Data, la holografía, la 
realidad virtual, o el comercio electrónico, unidas al 
auge de las redes sociales, han cambiado el foco 
de las políticas de marketing desde una visión cen-
trada en el producto hacia una consideración del 
cliente como eje central en la prestación del servi-
cio turístico. 

Así pues, las estrategias de marketing del destino han 
de considerar que el turista actual es un turista más 
informado y, por tanto, deben utilizar el potencial 
que ofrece la nueva realidad digital para dirigirse a 
cada cliente potencial con las ofertas más oportu-
nas y brindarle opciones para que este pueda co-
crear su experiencia. El perfil del turista actual, como 
se ha indicado, más informado, diverso, digitalizado 
y sensibilizado con aspectos como la sostenibilidad 
del entorno, impone a empresas y gestores de des-
tinos turísticos la necesidad de aprovechar todos 
los canales de marketing para tratar de ofrecer una 
imagen de seriedad, profesionalidad, honestidad 
y coherencia en las ofertas (López de Ávila et al., 
2015). Entre las posibles propuestas de políticas de 
comercialización y comunicación se pueden desta-
car las siguientes:

 − El diseño de una web de DTI  avanzada, ajus-
table al tamaño y forma de los smartphones 
y tablets, con diseños atractivos pero sencillos, 
intuitiva y dinámica, multilingüe, adaptada a 
personas con discapacidad (protocolo WAI) y  
como canal de venta directa de alojamiento 
y actividades.

 − Gestión adecuada de las redes sociales. Estas 
deben ser una plataforma para transmitir valores 
y emociones, favorecer una mejora de la ex-
periencia turística antes y después de la visita, y 
poner en práctica procesos de fidelización de 
la demanda. 

 − Posicionamiento SEO (Search Engine Optimiza-
tion) de las páginas web en un buscador, la es-
trategia SEM (Search Engine Marketing) de pu-
blicidad para aparecer en lugares destacados 
en los motores de búsqueda de Internet, la pu-
blicidad en medios sociales y la monitorización 
de marca y prestigio.

Las empresas también deben adoptar herramientas 
que permitan gestionar su relación con los clientes, 
a través de soluciones como los CRM (Customer 
Relationship Management), que facilitan la perso-
nalización y adaptación del servicio al cliente, y su 
fidelización.

La colaboración público-privada es esencial para 
reforzar la imagen del destino y ofrecer una oferta 
única y difícil de reproducir por otros destinos com-
petidores. Para ello, empresas y gestores de DTI de-
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ben apostar por la autenticidad en sus estrategias 
de comercialización y comunicación.  

CONCLUSIONES

Los destinos turísticos del siglo XXI se enfrentan a dis-
tintas problemáticas ambientales, sociales y eco-
nómicas que han motivado la aparición de nuevos 
enfoques de planificación y gestión. 

España, como pionera en el desarrollo de los DTI, 
ha avanzado de manera notable en la adaptación 
de su sector turístico a los requisitos impuestos por la 
globalización, el auge de las TIC, y los cambios en 
los patrones de consumo y comportamiento de la 
sociedad, lo que supone una ventaja competitiva 
importante ante destinos competidores internacio-
nales (Fernández et al., 2017).

Los DTI son una apuesta clave a la modernización y 
transformación del sector turístico que, sin duda, me-
jorará la rentabilidad y posicionamiento tanto nacio-
nal como internacional de las empresas turísticas, y 
cuyo impacto acabará impulsando otros proyectos 
y actividades de los que el turismo es tractor, funda-
mentales para combatir la estacionalidad y mejorar 
la distribución territorial de la actividad turística. 

Para ello, la incorporación de los sistemas de infor-
mación y la tecnología han sido distinguidas como 
elementos esenciales por sus ventajas a la hora de 
configurar ecosistemas innovadores que encajan 
con las necesidades y perfil de los turistas actuales: 
hiperconectados y multicanal (Celdrán-Bernabeu et 
al. 2018). 

Específicamente, este trabajo ha tratado de desve-
lar los pilares normativos e identificar los anteceden-
tes sobre los que se asienta el concepto de DTI, las 
ciudades inteligentes o smart cities. Este marco con-
ceptual ha permitido identificar los retos a abordar, 
tanto a nivel empresarial como de destino, en cada 
uno de los niveles que delimitan el concepto de DTI: 
estratégico, instrumental y aplicado.

Los DTI exigen empresas con una búsqueda continua 
por la calidad y la excelencia, la innovación, sobre 
todo en temas de sostenibilidad social y medioam-
biental, y la atracción, impulso y retención de talento 
para su gestión. Solo a través de esta apuesta se 
pueden crear destinos con productos turísticos dife-
renciados que generen una experiencia satisfactoria 
tanto a los visitantes como al resto de agentes de la 
comunidad local. 

Para que las actitudes y comportamientos de los 
agentes públicos y privados del destino evolucionen 
hacia la digitalización y sostenibilidad es esencial el 
papel de las universidades y centros de innovación, 
y, más, considerando que la mayoría de las empre-
sas turísticas presentan una dimensión empresarial 
muy reducida -microempresas en su mayoría-, y con 
un bajo nivel de profesionalización (Camisón et al., 
2011).  Estos centros deben actuar como laborato-

rios de I+D proporcionando investigaciones aplica-
das y trabajadores con las habilidades tecnológicas 
y en materia de sostenibilidad necesarias para con-
secución del ecosistema de innovación que todo 
DTI precisa. 

También es necesario resaltar la importancia del de-
sarrollo de una cultura de cooperación y alianzas en 
turismo con el fin de crear un verdadero ecosistema 
basado en la transferencia de conocimiento e in-
novación, que permitan la creación de nuevos pro-
ductos, nuevos procesos y nuevas formas de gestión 
que reviertan en una mejora de la experiencia turís-
tica.

Pero un DTI no solo requiere innovación tecnológi-
ca; es necesario que se refuerce la atención a la di-
mensión gobernanza, buscando con ello una mayor 
participación e integración de la ciudadanía, toda 
vez que sus esfuerzos en la promoción y difusión de 
un destino turístico son esenciales en los procesos de 
transformación de los DTI (Flores-Ruiz et al. 2019). 

En este sentido, se deben incrementar los esfuerzos 
a impulsar planes turísticos basados en la participa-
ción ciudadana, a través de la creación de órga-
nos representativos del sector y de la sociedad local 
para el desarrollo de estrategias consensuadas, la 
consulta y toma de decisiones. Solo poniendo el 
foco en estas cuestiones se podrá mejorar los servi-
cios y calidad de vida del ciudadano. 

Los Organismos de Gestión del Destino (DMOs) de-
berán asumir un nuevo liderazgo en estas cuestiones 
impulsando fervientemente la cooperación entre 
agentes públicos, privados y sociedad civil.

Finalmente, cabe poner en valor la importancia de 
los recursos culturales de los destinos para avanzar 
en la búsqueda de propuestas alternativas a los 
modelos masivos tradicionales, más consensuadas, 
menos estacionalizadas, más sostenibles en el tiem-
po, e integradoras de la comunidad local. El turismo 
sanitario y gastronómico irrumpen también como 
claros segmentos estratégicos para potenciar la di-
versificación y sostenibilidad de los destinos turísticos 
españoles. 

Sin duda, el modelo de DTI exige importantes retos 
de adaptación para el sector turístico pero las opor-
tunidades que le abre son esenciales para obtener 
una posición competitiva internacional diferenciada 
y sostenible. 

Por ello, como futuras líneas de investigación se 
plantea avanzar en el estudio de las dimensiones 
que conforman el modelo de DTI y cómo contribuye 
cada una de ellas a la consolidación y sostenibilidad 
del modelo. La extensión de esta investigación po-
dría tomar forma mediante el desarrollo de un estu-
dio empírico cuantitativo a una amplia variedad de 
agentes del sector turístico nacional para mejorar el 
conocimiento sobre los retos y oportunidades que el 
sector afronta. El análisis transversal de las diferentes 
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tipologías de destino turístico distribuidas a lo largo 
de la geografía nacional permitiría delimitar el efec-
to que la localización ejerce en el éxito competitivo 
de las propias empresas turísticas (Camisón y Forés, 
2015).

Por otro lado, el estudio en profundidad de los prin-
cipales modelos nacionales de DTI permitirá analizar 
y evaluar el proceso de reconversión de los destinos 
turísticos tradicionales desde una perspectiva más 
holística e integradora. De este modo, se podrán 
identificar las principales barreras, pero también las 
posibles soluciones que determinarán, en última ins-
tancia, el ritmo de progreso de los destinos turísticos 
rezagados hacia nuevas alternativas más sosteni-
bles, digitales, accesibles, plurales e innovadoras. 
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ANÁLISIS DE LA ECO-INNOVACIÓN, 
CIRCULARIDAD Y ACCIONES 

SIMBIÓTICAS. UNA REFLEXIÓN 
APLICADA AL SECTOR TURÍSTICO 

VALENCIANO

La aplicación de la Economía Circular en el sector turístico debe contribuir a lograr el uso 
sostenible de los recursos, mejorar la eficiencia del sector y potenciar el desarrollo sostenible 
del turismo. Sin embargo, es difícil de lograr sin la legislación y las políticas pertinentes ne-
cesarias para apoyarlo. El modelo tradicional de gestión del turismo debe cambiar y será 
necesaria la colaboración entre la tecnología y la gestión para que se implemente con 

éxito. La Economía Circular incluye una extensa 
gama de las actividades que influyen en las empre-
sas y en los destinos turísticos.

La gestión eficiente de los residuos es clave en el 
sector turístico, ya que las mejoras en la reutilización 
y el reciclaje efectivo de productos pueden tener 
un impacto importante. Aquí es dónde la ecoinno-
vación, a todos los niveles (de productos, procesos, 
organizativa y de mercado) jugará un papel clave, 
al ser fuente de generación de soluciones creativas y 
técnicas para reducir el uso de contaminantes.

La investigación sobre ecoinnovación en el sector 
turismo es muy reciente y se encuentra en un esta-
dio inicial o embrionario. Los estudios más relevantes 
han versado sobre la influencia de las ecoinnova-
ciones en la elección de establecimientos turísticos 
como restaurantes (Teng et al., 2015), sobre los dis-
tintos tipos de eco-innovaciones adoptadas por los 
restaurantes (Alonso-Almeida et al., 2016, Varum, et 
al., 2017) y por los hoteles (Segarra-Oña et al., 2012, 

Bastic & Gocjic, 2012) o sobre la importancia del uso 
de ecoinnovaciones en el diseño de los restauran-
tes y su distribución en planta para generan una at-
mosfera innovadora (Horng et al., 2013). Se puede 
afirmar que, para aprovecharse del potencial que 
generaría la aplicación de la Economía Circular pa-
rece imprescindible entender claramente las razo-
nes del abandono de los modelos lineales y cuáles 
pueden ser los auténticos beneficios de los enfoques 
circulares, sabiendo cuáles son las capacidades y 
las tecnologías necesarias para cambiar el paradig-
ma. 

En el caso específico de las empresas del sector 
turístico, son aún escasos los trabajos en el ámbito 
de la economía circular dada la novedad del tema, 
así como sobre la ecoinnovación en empresas del 
sector servicios que pudiera aplicarse. Para avanzar 
hacia la incorporación de conceptos de economía 
circular en el sector del turismo, es necesario medir 
los resultados de estas iniciativas de economía circu-
lar a niveles micro, meso y macro. Se necesita dis-
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poner de indicadores de sostenibilidad y programá-
ticos que evalúen, controlen y mejoren los distintos 
programas y políticas. Por ello, los destinos turísticos 
suponen una unidad de análisis óptima al implicar 
gran número de agentes que actúan en ellos. 

Con el objeto de conocer y entender la situación 
actual, así como las acciones futuras a desarrollar, 
planteamos el objetivo de este trabajo, la genera-
ción de información clave, consistente en la reco-
pilación de información en diferentes medios para 
determinar la situación actual de la economía circu-
lar en el sector turístico.

EL SECTOR TURÍSTICO EN ESPAÑA

El turismo mueve cada año miles de millones de 
viajeros, cifra que seguirá creciendo según las previ-
siones de la OMT a un promedio de un 3,3 % anual 
hasta 2030, hasta alcanzar los 1.800 millones. Según 
los últimos datos de la Organización Mundial del Tu-
rismo (1) la industria turística española es actualmen-
te la segunda más potente del mundo por ingresos 
y la tercera en término de llegada de turistas, con la 
consiguiente aportación al PIB del País y su desarrollo 
económico. Así, por ejemplo, según los datos del INE 
de 2017 España recibió 82 millones de visitantes que 
generaron unos ingresos de más de 87.000 millones 
de euros, lo que eleva la contribución del turismo 
a la economía nacional hasta el 14.9% del PIB. Las 
cifras del Ministerio de Empleo y Seguridad Social re-
cogen que en 2017 este sector generó en España 
2.297.331 puestos de trabajo (77.501 de los cuales 
fueron nuevos empleos). 

En este contexto, la industria del turismo es para 
la Comunidad Valenciana un sector estratégico,  
contribuyendo también a una parte importante del 
PIB regional. Sin embargo, paralelamente a este cre-
cimiento del turismo, sus impactos medioambien-
tales también han ido creciendo. El turismo no sólo 
ha transformado físicamente las zonas turísticas, sino 
que ha generado importantes impactos medioam-
bientales, tales como, la destrucción de ecosiste-
mas, la disminución de la cantidad y calidad del 
agua, el empobrecimiento y contaminación de los 
suelos, la generación de residuos, contaminación 
ambiental, terrestre y marítima, etc.  Según algunos 
estudios como los de Gómez Martín (2017),   se es-
tima que cada millón de turistas que España recibe 
genera 25 millones de kilos de dióxido de carbono, 
1,5 millones de kilos de residuos y 300 millones de 
litros de aguas residuales. Además, se consumen 11 
millones de litros de combustible, 300 millones de li-
tros de agua y 2 millones de kilos de alimentos. En la 
Comunidad Valenciana las consecuencias de estos 
impactos son aún mayores debidos a la coyuntu-
ra regional es escasez de recursos hídricos, erosión 
y pérdida de biodiversidad, sin contar los impactos 
debidos a la contaminación, consumo de recursos 
energéticos, generación de residuos, etc. Es más 
que evidente que es necesario impulsar un modelo 
de crecimiento basado en un desarrollo sostenible. 

Implementar resultados ecoinnovadores de I+D+i, 
conceptos y metodologías en pro de la Economía 
Circular en el turismo, aparte de mejorar la eficiencia 
y sostenibilidad de esta industria, puede contribuir a 
concienciar a la sociedad hacia un uso sostenible 
de los recursos

El año 2017 fue declarado el Año Internacional del 
Turismo Sostenible para el Desarrollo por la Asam-
blea General de las Naciones Unidas. Según la World 
Tourism Organization, el turismo sostenible tiene en 
cuenta todos estos impactos a la hora de satisfacer 
las necesidades de los elementos que lo constituyen. 
Para lograr esta sostenibilidad se deben optimizar y 
conservar los recursos naturales, respetar la autentici-
dad sociocultural y reducir la pobreza creando opor-
tunidades de empleo estable. La economía circular 
se vincula al Objetivo de Desarrollo Sostenible 12 de 
las Naciones Unidas, «consumo y producción», que 
tiene como objetivo reducir el uso de recursos y la 
contaminación y analiza el uso de bienes a lo largo 
de todo su ciclo de vida. Para que este objetivo se 
logre con éxito necesita de una cooperación am-
plia entre todas las partes interesadas (stakeholders), 
empresas, consumidores finales, investigadores, y 
gestores públicos. 

La importancia que tienen, por una parte, la soste-
nibilidad y, por otra, la innovación en el desarrollo 
global está fuera de toda discusión en la actualidad. 
En estos momentos, y aunque se ha estudiado el fe-
nómeno de la ecoinnovación desde un punto estra-
tégico y económico para las empresas, detectamos 
que falta su integración a nivel horizontal en un entor-
no de cooperación inter e intra-industrial.

Pero, al igual que ha ocurrido en otras transformacio-
nes tecnológicas y sociales (Spiegel-Rosing, 1977), en 
estos momentos hay distancia entre las estructuras 
económicas y empresariales existentes y las institu-
ciones y lo que la sociedad necesita. La innovación 
que, como sabemos, puede ser dirigida, gestiona-
da y promovida a través de diferentes mecanismos, 
puede también orientarse para que sea innovación 
transversal, y aquí entra en juego el concepto de sim-
biosis industrial analizada desde el punto de vista de 
la innovación sostenible, verde o ecoinnovación.

Por otra parte, abordando el estudio desde los orga-
nismos públicos, la Comisión Europea publicó un in-
forme  (2018) sobre la conveniencia de migrar desde 
una economía lineal a la economía circular, donde 
«el valor de los productos, los materiales y los recur-
sos se mantenga en la economía durante el mayor 
tiempo posible, y en la que se reduzca al mínimo la 
generación de residuos», al tiempo que subrayaba 
que el estado del medio ambiente y cambio climá-
tico exigen la adopción de innovaciones limpias y 
respetuosas con el medio ambiente a gran escala 
y proponiendo una serie de prioridades y acciones 
que eleven la demanda de tecnologías ambienta-
les y de eco-innovaciones, en la línea de lo marca-
do en la Agenda 2030 de Desarrollo Sostenible. 
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LA TRANSICIÓN HACIA LA ECONOMÍA CIRCULAR EN EL 
SECTOR TURÍSTICO

Según el documento «España Circular 2030. Es-
trategia Española de Economía Circular (2)», los  
escenarios y proyecciones realizados indican que 
de aquí a 2030 la Economía Circular puede generar 
un beneficio de 1,8 billones de euros en el conjunto 
de la Unión Europea, 0,9 billones más que el actual 
modelo de economía lineal. Para promover esta 
transición la Comisión Europea diseñó en 2015 su 
Plan de Acción para la Economía Circular, donde se 
proponen toda una serie de medidas que afectan 
directa y transversalmente a ámbitos como el de la 
producción, consumo y gestión de residuos en pro 
de los objetivos establecidos en la Agenda 2030 de 
Desarrollo Sostenible adoptada por Naciones Unidas 
en septiembre de 2015.  

La transición hacia una economía circular supone 
un cambio sistémico, en el que la investigación y 
la innovación, tanto tecnológica como no tecno-
lógica, juegan un papel clave. Para la redefinición 
del modelo de producción y consumo dominan-
te, la implantación de nuevos procesos que per-
mitan transformar los residuos en nuevos insumos y 
productos que pasen a formar parte de la nueva 
cadena de valor o en la recuperación de mate-
rias primas para ser reintroducidas en los procesos 
productivos, es necesario mejorar la base de nues-
tros conocimientos científicos y técnicos, desarrollar 
nuevas tecnologías, y rediseñar los procesos pro-
ductivos, modelos de negocio y de consumo que 
den forma a una nueva economía y sociedad. Por 
tanto, el fomento de la I+D+i en estos ámbitos es 
un elemento crucial en este proceso de transición, 
permitiendo, al mismo tiempo, contribuir a la mo-
dernización, desarrollo, crecimiento y competiti-
vidad empresariales que contribuirá también a la 
competitividad y modernización de la industria de 
la UE. Para ello, la propia UE, a través de progra-
mas como H2020 con una convocatoria específica 
«Industria 2020 en Economía Circular», ha dotado 
con 650 millones de euros destinados a demostrar 
la viabilidad económica, ambiental y social de 
ámbitos específicos de la Economía Circular, inclu-
yendo líneas asociadas a diferentes Retos y Progra-
mas.  Así, en el marco de este programa se han 
ido incluyendo «topics» en líneas de investigación 
relacionados con la Economía Circular como, por 
ejemplo, la Convocatoria Waste.

Otro aspecto a tener en cuenta a nivel europeo, 
y con impacto en la definición de las políticas de 
I+D+i en nuestro país, tanto a nivel estatal como 
especialmente a nivel regional, es la inclusión de 
la economía circular entre las prioridades desta-
cadas de las distintas estrategias de investigación 
para la especialización inteligente o RIS3 (3) por 
sus siglas en inglés. Todo ello sin olvidar que pro-
gramas europeos como LIFE y COSME contribuyen 
a los objetivos de la UE en relación a la economía 
circular.

Todos estos aspectos han servido para la definición 
del documento «España Circular 2030. Estrategia Es-
pañola de Economía Circular», así como los ejes de 
actuación en el que el agua y la reutilización de este 
recurso figura como destacado debido a su impor-
tancia en el arco mediterráneo. Aspectos como la 
importancia de la sensibilización y participación de 
la ciudadanía y los stakeholders, el fomento de la 
I+D+i en pro de la competitividad de los sectores y 
la generación de empleo y la formación requerida 
para ello, figuran como líneas básicas transversales 
de este documento. En el mismo documento se 
contempla al Sector Turístico como uno de los 5 Sec-
tores prioritarios hacia los cuales se dirigen los Planes 
de Acción Propuestos. Como ya se ha comentado, 
España encabeza la competitividad turística mun-
dial, siendo motor de la economía española con un 
aporte del 11,1 del PIB y un 13% del empleo aproxi-
madamente. El tejido empresarial del sector turístico, 
mayoritariamente integrado por pymes, está com-
puesto por más de 270.600 empresas en la CNAE 
Hostelería. Además, las agencias de viajes y opera-
dores turísticos, suponen otras 11.393 empresas que 
dan empleo a 54.272 personas. Si se incorporaran 
los servicios de transporte de personas por carrete-
ra, ferroviarios, marítimos o aéreos, de alquiler de 
vehículos, o de ocio relacionados –generalmente– 
con la actividad turística, el peso del sector resulta 
el más relevante para la economía española. Para 
este eje «Turismo»en el Documento «España Circular 
2030. Estrategia Española de Economía Circular»se 
han definido una serie de programas como, por 
ejemplo, el de Destinos Turísticos Inteligentes, donde 
los aspectos de actuación son: la incorporación de 
tecnologías, la sostenibilidad, la incorporación de 
innovaciones y el aumento de la accesibilidad. Por 
otro lado, la Secretaría de Estado de Turismo (SETUR) 
en su estrategia 2018-2020 incorpora el concepto 
de Sostenibilidad de forma transversal a las accio-
nes definidas. Así, la «Estrategia de turismo sostenible 
España 2030»(4) define entre sus líneas estratégicas 
avanzar en prácticas de Economía Circular.

El contexto actual presenta una clara orientación 
hacia la sostenibilidad y la innovación y, a su vez, 
una alta dependencia de la economía española 
hacia el sector servicios y el sector turístico (OECD, 
2018). En concreto en la Comunidad Valenciana, 
el sector turístico se considera el principal sector im-
pulsor de la economía y su peso específico se ha 
incrementado de manera continuada desde el año 
2011, alcanzando cifras en 2017 de un 15,1% so-
bre el total del empleo y un 14,6% del PIB total de 
la CV (Estudio IMPACTUR Comunidad Valenciana, 
2017). En este sentido, el Consejo Español de Turismo 
acordó llevar a cabo un amplio proceso de revisión 
estratégica del sector para hacer frente a los retos 
y tendencias que se avecinan y que se ha materia-
lizado en el Plan del Turismo Español Horizonte 2020. 
Basado en el principio de liderazgo compartido, su-
pone el inicio de un conjunto de actuaciones que 
las administraciones turísticas y los empresarios del 
sector van a desarrollar desde el compromiso con 
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el medio ambiente, el impulso a las nuevas tecno-
logías y la consideración de las personas como el 
principal activo del sector turístico español.

En las agendas de turismo están, cada vez más pre-
sentes, aspectos como la eficiencia energética y el 
cambio climático. La Unión Europea ha formulado 
una serie de objetivos para el horizonte 2020 que se 
traducen en que el 20% de la energía primaria con-
sumida en la UE proceda de fuentes renovables, se 
reduzcan las emisiones de CO2 en un 20% y se eleve 
el consumo de biocombustibles hasta el 10% del to-
tal de carburantes. Estos objetivos se trasladan a los 
Estados miembros y a las empresas para reducir y 
hacer más eficientes sus consumos energéticos. En 
todo caso, la adopción de medidas en materia de 
medio ambiente por parte del sector turístico ven-
drá determinada no sólo porque esté en la agenda 
política, sino sobre todo porque de una buena con-
servación del medio y de un uso eficiente de los re-
cursos dependerá –en definitiva– el futuro del sector, 
tanto desde el punto de vista de la competitividad 
como por una mayor sensibilidad de la demanda 
que exigirá cada vez más la sostenibilidad econó-
mica, medioambiental y social en sus opciones de 
compra. En esta línea, con el fin de promover la re-
conversión del turismo en España y la introducción 
del modelo circular, desde el MAPAMA y la Secre-
taría de Turismo propusieron diferentes iniciativas 
como el Plan de Impulso al Medio Ambiente, para la 
rehabilitación energética de instalaciones hoteleras, 
un registro de huella de carbono y proyectos de ab-
sorción de CO2, además de firmar un acuerdo con 
el Instituto Técnico Hotelero (ITH) para desarrollar un 
«Modelo de sostenibilidad turística y planes de mejo-
ra» en los establecimientos hoteleros.

Cabe señalar que eco-innovación y economía cir-
cular son conceptos que se retroalimentan y que tie-
nen un objetivo fundamental y claramente definido: 
propiciar un futuro sostenible, un futuro condicionado 
por y para el equilibrio entre lo social, lo económico 
y lo respetuoso con el medio ambiente. De hecho, 
las dimensiones que abarcan tanto el concepto de 
Ecoinnovación como el de Economía Circular son 
múltiples. La Economía Circular puede contribuir al 
establecimiento de redes, la formación de capital 
social, la cooperación empresarial y la creación de 
nuevos modelos de relación entre el sector público 
y el privado. Es por ello que un no compromiso con 
un desarrollo sostenible y la no adopción de ecoin-
novaciones por parte de las empresas del Sector 
del Turismo en este ámbito de actuación podrían 
suponer, a medio-largo plazo, una gran pérdida de 
competitividad en el mercado al no saber adaptar-
se y adelantarse a los requerimientos procedentes 
del entorno en el que desarrollen sus actividades. 
De hecho, se empieza a considerar en la actuali-
dad que las Ecoinnovaciones y la Economía Circular 
pueden favorecer transformaciones más radicales 
que las innovaciones tradicionales, con efectos más 
contundentes en la eficiencia de los procesos y en 
los resultados económicos y sociales.

Análisis de la situación actual

Son varias las actuaciones que se están desarrollan-
do en estos momentos en el campo de la econo-
mía circular. Entre las más destacables podemos 
encontrar la «European Circular Economy Stakehol-
der Platform (5)», que como ya se ha comentado 
dedica una de sus líneas de actuación a la econo-
mía circular aplicada al turismo sostenible. El equipo 
de investigación ya ha establecido contacto con 
esta Plataforma Europea, estando muy interesado 
en cooperar con los agentes implicados y participar 
en las actividades de la misma resulta clave. Tam-
bién la Comisión Europea ha puesto el foco sobre 
el turismo con el apoyo al proyecto «Green Ideas 
For Tourism for Europe (6)» en linea con lo que plan-
teamos en este artículo, lo que permitiría de forma 
paralela aplicar las ecoinnovaciones, medotologías 
y las actuaciones que se desarrollan (y las que se de-
sarrollarán en un futuro) a nivel europeo a la realidad 
empresarial, económica y social de la Comunidad 
Valenciana.

Por otra parte, y a nivel Nacional, destaca el grupo 
de trabajo «Interplataformas de Economía Circular 

(7)», formado por un total de 25 Plataformas Tecno-
lógicas y de Innovación Españolas, y que tiene entre 
sus prioridades promover el uso eficiente de recur-
sos a través de la colaboración público privada y la 
I+D+i. Este Grupo persigue a explotar el potencial 
de los desarrollos tecnológicos y la innovación (I+-
D+i) para promover la aplicación del concepto de 
economía circular en distintos sectores productivos 
estratégicos, contribuyendo así mismo a la imple-
mentación de las estrategias nacionales y europeas 
en este ámbito.

Desde el ámbito público-privado CONAMA, funda-
ción española que promueve el desarrollo sosteni-
ble en España y en Iberoamérica, se creó en el año 
2018 el Grupo de Trabajo «Innovación en proyectos 
con visión de economía circular».  Este Grupo de 
Trabajo quiere servir de impulso para cumplir los re-
tos que comprometen a España en el marco de la 
Agenda 2030 de la ONU y los objetivos de la Unión 
Europea (UE) para 2020, 2030 y 2050, promovien-
do para ello la creación de alianzas sólidas entre los 
gobiernos, el sector privado y la sociedad civil.  Esta 
iniciativa se inició en junio de 2018 con los siguientes 
objetivos generales: 

• Facilitar el intercambio de ideas y experiencias, 
bajo un enfoque multidisciplinar e intersectorial, 
en el ámbito de la economía circular.

• Identificar áreas clave y elementos facilitadores 
para impulsar iniciativas y proyectos de innova-
ción en economía circular. 

Así, CONAMA se establece como un foro de deba-
te integrado por profesionales de diversos tipos de 
entidades (empresas, universidades, centros de in-
vestigación, agencias de innovación, asociaciones 
empresariales y de investigación, entidades loca-



418 >Ei 93

ANÁLISIS DE LA ECO-INNOVACIÓN, CIRCULARIDAD Y ACCIONES SIMBIÓTICAS. UNA REFLEXIÓN APLICADA...

les, plataformas tecnológicas, sindicatos) que en su 
conjunto abarcan un amplio abanico de sectores.

También en el Informe COTEC 2019 «Situación y Evo-
lución de la Economía Circular en España 2019»se 
citan toda una serie de iniciativas en Economía Cir-
cular.  Pero, y a pesar de estas iniciativas y Grupos 
de Trabajo articulados, hasta estos días el sector tu-
rístico no ha recibido mucha atención en el marco 
de la aplicación de políticas en pro de la Economía 
Circular.  Sin embargo, la aplicación de conceptos 
de Ecoinnovación y Economía Circular tiene un gran 
potencial para que las empresas turísticas alcancen 
mayor sostenibilidad y rentabilidad fundamental-
mente en la provisión de servicios para las distintas 
actividades (alojamiento, alimentación, ocio) y los 
flujos de materiales relacionados con la construc-
ción, energía, alimentos, agua, etc. Si bien la litera-
tura no recoge muchos ejemplos de transferencia 
de ecoinnovaciones y metodologías ecoinnova-
doras de I+D+i a este Sector, tecnologías y desa-
rrollos aplicados a otros sectores son extrapolables 
también al turismo, bien sea como consumidores de 
recursos o porque los flujos de recursos y materiales 
que utiliza coinciden con los que otros sectores tam-
bién necesitan. 

A nivel nacional, apenas se pueden encontrar va-
rias iniciativas llevadas a cabo recientemente en 
Economía Circular aplicada al Sector Turístico, Así, 
el Consorcio EDER (Consorcio para las Estrategias 
de Desarrollo de la Ribera de Navarra) impulsó en 
2019 el Proyecto INTERREG SODUE CEMOWAS2 (8). A 
través de este proyecto se pretende llevar a cabo  
acciones de formación, identificación de buenas 
prácticas, comunicación y difusión entre los agentes 
del sector turístico para mejorar la integración de sus 
actividades en los nuevos procesos de economía 
circular.  Otros ejemplos de proyectos sobre Econo-
mía Circular encontrados en la literatura en entornos 
urbanos y relacionados indirectamente con el Sector 
Turístico serían CIVIWASTE (donde se pretende desa-
rrollar modelos de trabajo para ciudades en pro de 
la economía circular y la incorporación de innova-
ciones tecnológicas) y el proyecto «Conectando 
para una Economía Circular», impulsado por el Gru-
po de Trabajo Interplataformas de Economía Circu-
lar con el objetivo de impulsar la implementación de 
estrategias e iniciativas europeas y nacionales en el 
ámbito de la Economía Circular, dinamizando ac-
ciones de investigación e innovación, participación 
en programas de financiación y proyectos colabo-
rativos. A nivel regional son varias las iniciativas que 
se han llevado a cabo. El Ayuntamiento de Castellón 
publicó un informe de la Red Territorios Socialmente 
Responsables «Buenas prácticas Red Retos y Econo-
mía Circular» donde se analiza el caso de un hotel 
como ejemplo de incorporación de metodologías 
para el aprovechamiento eficiente de los recursos.  

Es importante señalar que con esta reflexión, se pre-
tende ir más allá de la difusión de buenas prácticas 
al Sector Turístico, persiguiendo que las empresas de 

este Sector ejerzan de tractoras para el impulso del 
desarrollo y aplicación de tecnologías ecoinnova-
doras, metodologías y resultados de I+D+i adap-
tadas a las necesidades del Sector Turístico de la  
Comunidad Valenciana. 

La aplicación de la Economía Circular en el sector 
turístico contribuirá a lograr el uso sostenible de los re-
cursos, mejorar la eficiencia del sector y potenciar el 
desarrollo sostenible del turismo. Sin embargo, es difí-
cil de lograr sin la legislación y las políticas pertinentes 
necesarias para apoyarlo. El modelo tradicional de 
gestión del turismo debe cambiar y será necesaria 
la colaboración entre la tecnología y la gestión para 
que se implemente con éxito. La Economía Circular 
incluye una  extensa gama de las actividades que 
influyen en las empresas y en los destinos turísticos en 
áreas tales como energía, reciclaje, agua, desarro-
llo de nuevos proyectos de construcción, diseño de 
interiores, proyectos de ingeniería, respuesta al de-
terioro medioambiental externo, nuevos productos, 
procesos y modelos de negocio, adaptaciones de 
productos y materiales existentes, así como nuevos 
materiales, uso de productos eco-biológicos, or-
denación del territorio y, finalmente, la industria del 
bienestar que, en algunas regiones, también puede 
incluir el desarrollo y la transformación de los produc-
tos orgánicos, el eco-turismo y el turismo terapéuti-
co, entre otros (Alonso-Almeida et al., 2016). Así, por 
ejemplo, el aumento de la vida útil de los productos, 
a través del Ecodiseño impactaría directamente en 
materiales textiles (sector afín), muebles (sector afín), 
cerámico (sector afín), de mayor duración. Esto ayu-
daría a reducir el desperdicio y a mitigar algunas de 
las cargas ambientales del turismo, así como a situar 
al sector turístico en una mejor posición para abor-
dar los problemas futuros de escasez de recursos.

La gestión eficiente de los residuos es clave en el 
sector turístico, ya que las mejoras en la reutilización 
y el reciclaje efectivo de productos pueden tener 
un gran impacto. Aquí es dónde la eco-innovación, 
a todos los niveles (de productos, procesos, organi-
zativa y de mercado) jugará un papel clave, al ser 
fuente de generación de soluciones creativas y téc-
nicas para reducir el uso de contaminantes (p.e. en 
productos de limpieza o elaboración de compost o 
pellets para calefacción), sistemas de reciclaje (p.e. 
elementos que el cliente quiere dejar en el hotel y 
que hasta ahora se guardaban por si habían sido ol-
vidados o contenedores para reciclar en habitacio-
nes o plantas, agua para riego), colaboración con 
ONGs para la reutilización de muebles y alimentos, 
etc. o sistemas para identificar, medir y gestionar el 
desperdicio de alimentos (p.e., con hojas de segui-
miento o incluso con Apps). Por otro lado, un aspecto 
clave para el éxito de la implantación de medidas 
de fomento de la economía circular es el cambio 
cultural en las organizaciones y aquí juega un papel 
fundamental la comunicación y la información, tan-
to para que los trabajadores y clientes participen en 
el reciclaje, se utilicen los contenedores adecuados 
o trabajen juntos en la generación de ideas.
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CONCLUSIONES Y PROPUESTAS DE ACTUACIÓN

Del estudio de la documentación incipiente desta-
ca, por una parte, la relevancia que debe tener la 
implicación de los Stakeholders y usuarios en la im-
plementación de estas prácticas y tecnologías, así 
como la colaboración intersectorial y a lo largo de 
la cadena de valor.  El desarrollo de proyectos que 
impulsen el desarrollo de tecnologías adaptadas a 
las necesidades del sector y dinamicen tanto a sus 
agentes como a los proveedores de tecnología, es 
otra de las claves que se deducen.

Con objeto de maximizar el potencial de la aplica-
ción de la Economía Circular parece imprescindible 
entender claramente las razones del abandono de 
los modelos lineales y cuáles pueden ser los autén-
ticos beneficios de los enfoques circulares identifi-
cando, además, cuáles son las capacidades y las 
tecnologías necesarias para cambiar el paradigma. 

En el caso específico de las empresas del Sector del 
Turismo, es aún muy escasa la investigación. Para 
avanzar hacia la incorporación conceptos de Eco-
nomía Circular en el Sector del Turismo, es necesario 
medir los resultados de estas iniciativas de Economía 
Circular a niveles micro, meso y macro. Se necesita 
disponer de indicadores de sostenibilidad y progra-
máticos que evalúen, controlen y mejoren los distintos 
programas y políticas. Por ello, los destinos turísticos su-
ponen una unidad de análisis óptima al implicar gran 
número de agentes que actúan en ellos.

Como futuras líneas de trabajo, destaca la necesi-
dad de coordinar a los agentes, tanto empresas y 
entidades de I+D, relacionadas con el Sector del 
Turismo de la Comunidad Valenciana. Sin embargo, 
tal y como se ha comentado también afecta a otros 
sectores. El estudio del nivel de interacción entre las 
empresas pertenecientes al sector turístico, así como 
entre empresas pertenecientes a sectores diferentes 
pero que presentan vínculos e intercambian flujos 
de materiales o aprovechan outputs con el sector 
turístico, permitirá la implantación y mejora de las 
actividades relacionadas con la economía circular.  

La reducción de residuos, con la subsiguiente reduc-
ción de costes asociados al aumento de la eficien-
cia, una mayor orientación hacia la eco-innovación 
y, por ende, una mejor posición competitiva de las 
empresas del sector turísticas, se encuentran entre 
las acciones urgentes a desarrollar. Pero, además, 
el sector turístico establece relaciones cooperativas 
con otros sectores industriales principalmente con 
el textil, el de muebles, el agroalimentario, el cerá-
mico, entre otros, cuya implicación resulta también 
imprescindible.

Dada la coyuntura del Sector Turismo en la Comu-
nidad Valenciana y su importancia en el PIB de la 
región, así como a la actual y futura de escasez de 
agua, previsión de cambio climático, y necesidad 
de reciclar, a la que la Comunidad Valenciana es 
especialmente vulnerable a estos problemas, la im-

plementación de criterios de Economía Circular des-
taca como una oportunidad para fomentar el de-
sarrollo de eco-innovaciones de interés y aplicación 
práctica para el Sector Turístico, que permitan a la 
Comunidad Valenciana y a su Sector Turístico, de-
finido como sector estratégico (Ministerio de Medio 
Ambiente, 2020)  ser líderes en Sostenibilidad. 

Por otra parte, la organización de distintas entidades 
público-privadas, integrada por universidades públi-
cas, organizaciones empresariales de los distintos 
sectores implicados, usuarios y gestores públicos en 
un Laboratorio de Innovación, con el fin de aúnar 
esfuerzos y conocimientos y servir de eje de trans-
misión entre aquellas entidades generadoras de 
conocimientos y las empresas,  actuaría a modo 
de entidad interfaz dinamizadora, no sólo para las 
empresas del Sector Turismo, sino también a otros 
sectores suministradores de tecnologías. 

Paralelamente, el estudio y comparación del patrón 
de comportamiento de las empresas españolas con 
otros países europeos, así como la participación en 
foros internacionales de economía circular aumen-
tará la visibilidad del sector y la importancia que la 
Ecoinnovación tiene y puede tener en el estableci-
miento de sinergias, de simbiosis industriales en un 
sector puntero de servicios. 

Con este trabajo y la aplicación de las propuestas 
que se extraen del análisis, las entidades de la Co-
munidad Valenciana conocerían con mayor deta-
lle las diferentes posibilidades de colaboración que 
pueden ofrecer los organismos de investigación a 
las empresas del Sector, pudiendo jugar estas en-
tidades el papel de referente a acudir para el co-
nocimiento e incorporación de eco-innovaciones 
y metodologías propuestas para el Sector, tanto a 
nivel nacional como internacional. A través de esta 
iniciativa se pretende pues establecer un punto de 
encuentro del Sector del Turismo de la Comunidad 
Valenciana, fomentando la cultura eco-innovadora 
y el camino hacia Sistemas de Economía Circular, 
así como la cooperación y confianza mutua entre 
los diferentes agentes, desde empresas y entida-
des de investigación pasando por la administración 
pública y los usuarios finales, con el fin de crear si-
nergias para la Ecoinnovación y Economía Circular 
en el Sector del Turismo.  Para ello, se propone que,  
transversalmente que las empresas conozcan bien 
las capacidades de las estructuras de investigación 
y dinamización de la Comunidad Valenciana que 
trabajen en tecnologías aplicables al Sector Turismo, 
lo que ayudaría a garantizar la competitividad del 
Sector Turismo y supervivencia en un futuro.

Como actuaciones de futuro, se propone también,  
formalizar estas relaciones más allá de lo que sería 
un Laboratorio de Innovación, y dar el paso para 
la creación de un Living Lab en Economía Circular 
para el Sector Turístico. Esto permitirá aumentar la 
colaboración de los agentes a nivel regional, pero 
también a nivel nacional e internacional. Resulta 
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imprescindible fomentar actividades y reuniones 
de otros organismos tanto a nivel nacional como 
europeo (European Circular Economy Stakeholder 
Platform, Grupo de Trabajo Interplataformas de 
Economía Circular, Grupo de Trabajo de CONAMA, 
Innovación en proyectos con visión de economía 
circular.), participación en programas de financia-
ción de la I+D, actividades de networking, etc. El 
enfoque internacional de la actividad que se desa-
rrolle el Laboratorio de Innovación será clave, al dar 
lugar  a interacciones con otros sectores producti-
vos suministradores de tecnologías, e incluso que 
determinadas experiencias puedan ser extrapola-
bles a otros sectores productivos. 

Los resultados obtenidos contribuirán a orientar 
de manera más adecuada las políticas públicas 
que promuevan el fomento de la simbiosis indus-
trial  y el fomento del desarrollo sostenible y la 
competitividad de las empresas y la mejora de la 
eficiencia en la cadena de valor del sector turís-
tico, así como a conocer mejor los mecanismos 
y las relaciones que se establecen, identificando 
cuáles son los beneficios, cuáles los facilitadores 
y las barreras en la toma de decisiones por parte 
de las empresas hacia un futuro más sostenible y 
más colaborativo, a la vez que más  competitivo. 
Resulta también necesario proponer actuaciones 
de política industrial para el aumento de la Ecoin-
novación y la competitividad a través de la co-
laboración inter-empresarial e inter-sectorial y, al 
mismo tiempo, establecer un manual de buenas 
prácticas con especial énfasis en la simbiosis in-
dustrial.

Otra de las acciones necesarias consiste en la di-
fusión de los resultados e iniciativas las acciones 
desarrolladas con el objeto de lograr una transfe-
rencia real de los resultados de I+D+i y de las me-
todologías eco-innovadoras desarrolladas tanto 
por los organismos de investigación como por el 
resto de agentes participantes en la propuesta y 
de otros posibles agentes «suministradores de tec-
nologías»hacia el Sector turístico así como poten-
ciar la internacionalización y modernización del 
sector  a través de la participación en Plataformas 
y programas europeos de I+D+i relacionados 
con la Economía Circular.  Esta labor de comuni-
cación, difusión y transferencia (publicaciones en 
webs y revistas, organización de eventos, asisten-
cia a foros, gestión del capital relacional de redes 
y plataformas, etc.) es clave, así como la elabora-
ción de una base de datos de entidades y agen-
tes europeos y extranjeros de interés.

Todo ello contribuiría a la proyección de la imagen 
de «Sector Verde»y al incremento del capital rela-
cional de los participantes, reforzando los propios 
canales y actividades de los diferentes agentes par-
ticipantes, como, por ejemplo, el Instituto Valencia-
no de Tecnologías Turísticas (INVATUR) y la Asociación 
Empresarial Hotelera de Benidorm, Costa Banca y 
Comunidad Valenciana, HOSBEC. También agen-

tes de financiación del sistema de I+Di (CDTI, AVI, 
IVACE, etc.) y otros agentes como SEIMED, REDIT, la 
European Circular Economy Stakeholder Platform, 
CONAMA, etc. Participar en los distintos foros y even-
tos  de networking  que organizan estas entidades de 
forma periódica, permite, además de reforzar la red 
de información, comunicación y difusión, generar 
un intercambio continuo de ideas, identificación  de 
necesidades no cubiertas y, en definitiva, fomentar 
la innovación social y sostenible.

NOTAS

[1] https://www.unwto.org/
[2] https://www.miteco.gob.es/es/calidad-y-evalua-

cion-ambiental/temas/economia-circular/estrategia/
[3] https://icono.fecyt.es/politicas-y-estrategias/ris3
[4] https://turismo.gob.es/es-es/estrategia-turismo-sosteni-

ble/Paginas/Index.aspx
[5] https://circulareconomy.europa.eu/platform/
[6] http://www.greentourism.eu/
[7] https://www.giec.es
[8] https://interreg-sudoe.eu/inicio
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EFFECTS OF COVID-19 ON 
CONSUMERS’ INTENTION TO  

BOOK AIRBNB: AN EMPIRICAL 
STUDY IN US AND SPAIN

In December of 2019, the World Health Organization (WHO) reported an unknown pneumo-
nia was starting to surface in Wuhan, China. By January 2020, there were 41 confirmed cases 
in Chinese hospitals of what would become known as the novel coronavirus or COVID-19 
(Huang et al., 2020). Initially, the virus spread through China’s Wuhan region but went largely 
unnoticed or ignored by political leaders worldwide, even though warnings were issued by in-
telligent services about potential global cataclysmic consequences (Washington Post, 2020).

As the severity of the virus was quickly realized in 
China, a lockdown was put into place for Wuhan, 
and the number of cases stabilized to around 80,000 
by mid-February (European Centre for Disease 
Prevention and Control, 2020). March 11, 2020, the 
WHO’s Director-General officially declared COVID-19 
a pandemic (WHO, 2020a). Since March 2020, the 
world watched as the novel coronavirus drastically 
impacted the global economy, put strain on 
international political relationships, and challenged 
the complex and diverse socio-cultural systems 
around the world. 

Countries quickly followed China’s example and 
enacted various forms of non-pharmaceutical 
interventions (NPI), including lockdowns, social 
distancing requirements, closure of schools/
universities and non-essential businesses/workplaces, 
canceling or postponing events, and imposed travel 
bans with border closures (Gössling, Scott, & Hall, 

2020) leaving the tourism and hospitality industries in 
a critical condition. The global tourism system went 
from a state of over-tourism (Celata & Romano, 
2020; Seraphin et al., 2018) into a sudden collapse 
of the entire sector (Higgins-Desbiolles, 2020). 
Tourism has always been a highly vulnerable industry 
to these risks but has become resilient in bouncing 
back (Novelli et al., 2018). However, COVID-19 has 
created unprecedented circumstances that will 
impact the tourism industry and lead to long-term 
structural and transformational changes (Sigala, 
2020). 

Before the outbreak of the COVID-19 pandemic, 
scholarly papers highlighted the unquestionable 
growth of Airbnb (Andreu, Bigné, Amaro, & Palomo, 
2020; Buhalis, Andreu, & Gnoth, 2020; Tussyadiah, 
2016; Guttentag, 2019; Hossain, 2020). Airbnb is 
an example of a business model for the circular 
economy with the largest single supplier of short-
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term stays (OECD, 2018). Airbnb specifically does 
not own a single apartment on its platform but acts 
as a medium or channel that connects hosts and 
guests. With the need to reduce overall consumption 
of resources (Möhlmann, 2015), the ‘circular 
economy’ was introduced as a high-level strategy 
to move our societies to a state where we no longer 
compromise the carrying capacity of our planet’s 
ecosystems while also meeting social goals like job 
creation and social cohesion (European Commission, 
2015; Schwanholz & Leipold, 2020).

This study aims to progress research within the circular 
economy and, in particular, to analyze the impact of 
COVID-19 on consumers’ intention to book Airbnb as 
a peer-to-peer (P2P) accommodation platform. Life 
as we know it is becoming known as the ‘new normal’ 
as COVID-19 influences our daily routines and social 
habits (see Chesbrough, 2020; Kirk & Rifkin, 2020; 
Sheth, 2020; Sigala, 2020; Woodside, 2020). Although 
previous studies have highlighted the significant 
growth and impact of Airbnb, the pandemic’s shock 
effect needs further research and the influence it has 
on consumers’ booking intention.

This paper contributes theoretically and practically 
in several ways. First, due to the magnitude of the 
COVID-19 threat and its global impact, it is timely to 
investigate the change in consumer intentions to book 
Airbnb accommodations with the added perceptions 
of COVID-19. Second, the paper analyzes if the 
factors traditionally significant in booking a property 
have changed due to the pandemic. Third, a new 
model based on the Theory of Reasoned Action 
(TRA) is tested in two contexts with a different market 
penetration of Airbnb.

Before analyzing the impact of COVID-19 on 
consumers’ behavioral intentions, this article provides 
an overview of how the current health pandemic 
affects the sharing economy. Second, based 
on previous studies on the sharing economy, key 
attributes that motivated consumers to book travel 
accommodations through Airbnb and factors 
influencing consumers’ intentions to use Airbnb are 
identified. An empirical study is conducted in two 
countries, Spain and the US, to evaluate Airbnb 
attributes important to travelers during the pandemic 
and determine which factors influence consumers to 
book accommodations through Airbnb. 

HOW COVID-19 AFFECTS TOURISM AND P2P 
ACCOMMODATION

The COVID-19 pandemic has caused a substantial 
amount of uncertainty within the tourism industry; 
thus, research into travelers’ post-pandemic 
behaviors is critical (Han et al., 2020). COVID-19 is 
a health crisis that causes long-term structural and 
transformational changes to the tourism industry 
(Sigala, 2020). Internationally, tourist arrivals are 
expected to decrease by 78%, triggering a loss 
of US$1.2 trillion in export revenues as well as 120 

million job cuts within the tourism industry (UNWTO, 
2020). Airlines cut their workforce by 90%, popular 
tourist destinations are likely to see negative revenue 
numbers in 2020 (Donthu & Gustafsson, 2020; 
Gallego & Font, 2020), and the stock valuations for 
the hotel, airline, cruise lines, and car rental industries 
have experienced a substantial fall starting in March 
2020 (Sharma & Nicolau, 2020). 

Due to COVID-19, travelers experienced trip 
disruptions or outright trip cancellations as they 
had to comply with quarantine measures, causing 
a shift to virtual consumption of experiences and 
services (Sigala, 2020). Popularity and demand 
for such things as virtual events or working from 
home, e-learning, or even avoidance of public 
transportation all increased as a result of social 
distancing measures as well as the desire to avoid 
contact with other people (De Vos, 2020; Troko et 
al., 2011). The P2P accommodation has not been 
immune to the social distancing guidelines put 
in place by national governments. As with many 
service industries, limitations on personal contact with 
others, social distancing, and economic shutdowns 
significantly impacted the sharing economy. For 
example, Airbnb faced a loss of $1 billion within the 
first month of the pandemic, thanks to canceled 
bookings (Ekstein, 2020). 

Hosts involved on the hospitality platforms have 
seen most, if not all, of their future reservations dry 
up, leaving them with bills to pay and no inflow of 
revenue from travelers (Rodríguez, 2020).  However, 
as a platform, Airbnb saw more online spending 
following the COVID-19 outbreak than Marriott, 
Hilton, and Intercontinental Hotels Group (Edison 
Trends, 2020). Airbnb says more than six million of 
its listings accept long term stays (i.e., 28 days or 
longer) because of the recent increase in flexibility of 
remote working and the desire to escape crowded 
cities (Menze, 2020). Jeff Hurst, President of Vrbo, 
another sharing economy platform, told Bloomberg 
they see upticks in rentals on their platforms within 
250 miles of major metro areas, specifically near 
water, national parks, or mountains (Carville, 2020). 
Airbnb CEO Brian Chesky told Bloomberg he predicts 
travel will make a strong comeback as they’ve 
already noticed travelers booking twice as many 
remote stays compared to last year. Future travel will 
still look different from before with less over-tourism, 
business travel, and loyalty programs (Ekstein, 2020).

In this article, we focus on how COVID-19 is influenc-
ing travelers’ booking intention with regard to Airbnb. 
Before this health pandemic, studies have highlight-
ed Airbnb attributes in terms of home benefits, per-
sonalized services, social interactions and authen-
ticity as critical drivers to choose Airbnb (Li, Hudson 
& Son, 2019; McIntosh & Siggs, 2005; Zhang, Cui, 
Cheng, Zhang, & Li, 2020). But currently, to what ex-
tent the adoption of Airbnb’s COVID-19 sanitation 
protocols is the most relevant attribute? The next sec-
tion reviews the motivating factors of booking Airbnb.

E. BIGNÉ / C. JENKINS / L. ANDREU
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MOTIVES TO USE AIRBNB

In the context of Airbnb, and before the COVID-19 
shock, scholarly papers have identified key 
attributes that motivated travelers to book travel 
accommodations through Airbnb: price value, 
uniqueness and authenticity, user-generated online 
reviews, and host flexibility and hospitality. 

Studies have shown that value for money or the 
Airbnb accommodation’s price value is critical in 
choosing Airbnb (So, Oh, & Min, 2018; Mao & Lyu, 
2017; Yang & Ahn, 2016). Tussyadiah and Pesonen 
(2018) found that cost was the primary motive for 
choosing Airbnb for American and Finnish tourists. The 
uniqueness and authenticity have been an appealing 
attribute for travelers to select Airbnb (Poon & Huang, 
2017). Airbnb users found that interacting with hosts 
(McIntosh & Siggs, 2005) and staying in someone 
else’s home made them feel more at home than 
hotels (Zhang, Cui, Cheng, Zhang, & Li, 2020). The 
possibility to access online reviews and word-of-
mouth communication also has a positive influence 
on consumer behavioral intentions toward Airbnb 
(Mao & Lyu, 2017). Another perceived attribute that 
travelers value is host flexibility and hospitality. Using 
online reviews, Zhang et al. (2020) found that travelers 
gravitate towards Airbnb accommodations over 
hotels because of the flexibility hosts demonstrate 
regarding check-in and check-out times or the 
hospitality showed by allowing guests to use personal 
belongings while staying in their homes. Stors and 
Kagermeier (2015) found that vacationers appreciate 
travel recommendations from Airbnb hosts, and 
Camilleri and Neihofer (2017) found that some hosts 
play full-on tour guides showing guests around their 
respective locations and even introduce guests to 
their friends.  

Yet, all of these studies were completed before the 
arrival and impact of the COVID-19 pandemic, which 
drastically changed the type of social interaction 
travelers are looking for. Airbnb’s motto and purpose 
is to ‘foster human connections,’ but in an interview 
with Bloomberg, Airbnb CEO Brian Chesky points 
out, “right now, that doesn’t mean hanging out with 
your host, the kinds of connections we’re seeing are 
people using Airbnb to reconnect with those they 
already know and love” (Ekstein, 2020).

With the health crisis created by COVID-19, 
customers now have new priorities when traveling. 
As the COVID-19 virus spread worldwide, hygiene 
and cleaning protocols are quickly becoming 
an essential factor for the tourism and hospitality 
industries. Consumers must now evaluate every 
action they take, every trip they plan, every person 
they interact with, and weigh the risk associated with 
the reward. Every action now has a possible deadly 
consequence. A study completed by Naumov, 
Varadzhakova and Naydenov (2020) showcases 
the importance of sanitation and hygiene, in a post-
COVID-19 world, as critical factors in Bulgarian tourists’ 

decision-making process. Within the hotel industry, 
chains are investing in autonomous sanitizing robots, 
having a mandatory 24-hour gap between check-
out and check-ins, and some chains are going as far 
as canceling their breakfast buffets (Bagnera et al., 
2020). The peer-to-peer economy is a little different 
because platforms such as Airbnb have to ensure 
hosts and guests are equally safe, two separate 
entities within the ecosystem with similar yet different 
motivations behind their fears and hesitations. These 
platforms have also incorporated hygiene protocols 
such as the 24-hour gap time between guests’ 
transitions and suggestions on cleaning techniques 
and products recommended (Wood, 2020). With 
regard to Airbnb, the company has posted articles 
to their Resource Center for hosts and travelers to use 
and ensure health safety for everyone and provide 
cleaning protocols (Airbnb, 2020).

One of the main driving forces behind this research 
is the onset of the COVID-19 pandemic and its 
implications on travelers’ purchase intentions 
towards Airbnb. Previous research into the motivating 
factors of booking Airbnb accommodations has not 
included the attribute of hosts following Airbnb’s 
COVID-19 cleaning and sanitation protocols 
because they simply did not exist before April 2020. 
Therefore, this study deemed it pertinent to measure 
the importance of hosts following these sanitation 
protocols from a traveler’s perspective. This study 
aims to include a health and sanitation element 
within the research to see if it impacts the US and 
Spanish consumers’ purchasing intentions towards 
Airbnb travel accommodations.

FACTORS INFLUENCING CONSUMERS’ INTENTIONS TO 
USE AIRBNB

The goal of this study is to analyze not only the 
perceived attributes for booking Airbnb but also to 
evaluate how the attitude toward Airbnb, subjective 
norm, previous experience and the attitude toward 
health and sanitation in Airbnb will impact purchase/
booking intentions towards Airbnb. This study uses an 
extended model based on the Theory of Reasoned 
Action (TRA) as the conceptual framework to analyze 
the factors influencing consumers’ intentions to book 
Airbnb (see Figure 1). 

The TRA has long been a foundation in social 
psychology. It suggests that actual behavior can 
be predicted by behavioral intentions that are a 
function of two factors: attitude towards performing 
the behavior and subjective norm (Ajzen & Fishbein, 
1980; Fishbein & Ajzen, 1975). According to Ajzen 
(1985), “the Theory of Reasoned Action is based on the 
assumption that human beings usually behave in a 
sensible manner; that they take account of available 
information and implicitly or explicitly consider the 
implications of their actions.” (p. 12). The TRA has 
been validated in having strong predictive power 
and has been widely used as a model to predict 
behavioral intentions within marketing and consumer 
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behavior research (Amaro, Andreu, & Huang, 2019; 
Lam & Hsu, 2004; Sheppard, Hartwick & Warshaw, 
1988). The main constructs are described below.

Behavioral intention to use Airbnb. The TRA posits 
that behavioral intention is a function of two factors; 
attitude towards actually performing the behavior in 
question and subjective norm (Ajzen & Fishbein, 1980; 
Fishbein & Ajzen, 1975).  This study intends to analyze 
behavior intention as travelers’ purchase intention 
towards Airbnb (Han et al., 2010; Mao & Lyu, 2017). 
With COVID-19 being a highly infectious disease and 
a significant health concern, it is understandable that 
this would affect travelers’ intention to visit locations 
that would be hazardous to their health (Zhang et al., 
2020; Jonas et al., 2011). 

Attitude toward Airbnb. Attitude is an essential element 
within the TRA that determines behavior intention and 
can be described as “the degree to which a person 
has a favorable or unfavorable evaluation or appraisal 
of the behavior in question” (Ajzen, 1991, p. 188). The 
two constructs are positively correlated to where if a 
person’s attitude is positive, their behavioral intention 
will be positive (Mao & Lyu, 2017). Previous studies 
have confirmed the positive influence attitude has on 
purchase intention toward Airbnb (Amaro et al., 2019; 
Chatterjee et al., 2019; Mao & Lyu, 2017).

Subjective norm of Airbnb. In the TRA framework, the 
second determinant of intention is the subjective 
norm, which measures the impact others have on a 
person’s intention towards the behavior in question. 
Ajzen (1991) defined subjective norm as “the 
perceived social pressure to perform or not perform 
the behavior” (p. 188). In this study, the behavior 

in question would be booking intention towards 
Airbnb travel accommodations after the COVID-19 
outbreak. 

Attitudes toward health/sanitation. The importance 
of surface sanitation, hygiene, and travel 
accommodation cleanliness quickly became 
the focus of attention, with COVID-19 being easily 
contagious and spread by surface contamination 
(WHO, 2020b). Previous research in the travel and 
hospitality industry has found that overall hygiene 
and cleanliness is a decisive factor associated 
with travelers’ satisfaction (Gu & Ryan, 2008), 
patron delight (Magnini et al., 2011) and customer 
loyalty (Barber and Scarcelli, 2010). Traveling in the 
aftermath of the COVID-19 outbreak, travelers will 
most likely patronize lodging accommodations that 
offer reassuring hygiene and cleanliness protocols 
(Jiang & Wen, 2020). 

Previous experience with Airbnb. When assessing 
destination services or products, first-time tourists tend 
to evaluate based on information about the prod-
uct or service attributes, whereas travelers’ with previ-
ous experience hold a psychological connection to 
the destination because of those past experiences 
(Rodríguez-Molina et al., 2013). More relevant to this 
study as it pertains to an influenza pandemic, Lee 
et al. (2012) found that during the 2009 H1N1 pan-
demic, the frequency of past behavior had a positive 
effect on travelers’ intention to travel internationally.  
Likewise, through structural equation modeling, Lee 
(2020) found that previous experience with Airbnb 
affects endogenous variables such as risks, attitude 
and behavioral intention.

Source: Based on Ajzen (1991), Jiang & Wen (2020), and Lee (2020)
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FIGURE 1
FACTORS INFLUENCING CONSUMERS’ INTENTION TO USE AIRBNB (COVID-19)
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RESEARCH METHODOLOGY

Data Collection

 Two independent studies were conducted in the US 
and Spain. A panel of US consumers, aged 18 years 
or older who had used Airbnb in the previous year, 
were recruited to complete an online survey, with 
data collection in September 2020. US respondents 
were recruited via Amazon Mechanical Turk (MTurk). 
A total of 297 valid responses were obtained. The 
Spanish sample was recruited by a professional 
market research company (i.e., Toluna) of Spanish 
consumers who had traveled during the last 12 
months, dated in October 2020. The sample 
consisted of 434 valid responses, and 85% have 
used Airbnb. Table 1 depicts the description of the 
sample. The Spanish participants are a bit older than 
the US counterparts, and also the US sample is a bit 
more focused on women.

Survey Design and Operationalization of Constructs.

An online survey was created using Internet-based 
QualtricsTM and Toluna software. The survey items 
were primarily Likert scale and multiple-choice. 
The questions focused mainly on a respondent’s 
repurchase intention towards Airbnb travel 
accommodations since the COVID-19 outbreak in 
March 2020. The questionnaire was organized into 
four sections. The first section consisted of screening 
questions, such as the use of Airbnb for travel 
accommodations before the COVID-19 pandemic, 
the risk perception of COVID-19 and risk perception 
of travel. The second section was a question related 
to attributes of Airbnb that are important to travelers 
when making their booking decision in the new 
context (COVID-19) adapted from Guttentag et al. 
(2018). The third section contains the measurement of 
the extended TRA model constructs. Using a 5-point 
Likert scale ranging from 1 (strongly disagree) to 5 
(strongly agree), attitude towards Airbnb (a 3-item 
scale, e.g., For me using Airbnb when traveling 
during the COVID-19 pandemic is good) was taken 

from Mao & Lyu (2017); subjective norm (a 2-item 
scale, e.g., People who are important to me would 
say that I should use Airbnb during the COVID-19 
pandemic), and intention to book (a 1-item scale, 
e.g., On my next trip, I would use Airbnb for booking 
accommodations) were adapted from Amaro et al. 
(2019); and attitude towards health and sanitation (a 
3-item scale, e.g., When traveling during the 
COVID-19 pandemic, I worry about the cleanliness 
and sanitation of my Airbnb) was adapted 
from Zemke et al. (2015). The last section consisted of 
questions related to socio-demographic information.

DATA ANALYSIS

The results of the primary constructs under study are 
shown in Table 2. Noteworthy, the intention to book 
through Airbnb shows a similar and high value that 
reflects its importance. Regarding the Cronbach’s 
alpha, the values are acceptable in both samples 
for the Attitude towards Airbnb and the Subjective 
norm. The attitude towards health and sanitation in 
Airbnb is poor in the Spanish sample but good in the 
US sample. Lastly, the concern on the perceived risk 
of the COVID-19 virus is high (Spain=4,11; US=4,27), 
but interestingly the risk perception to travel is a bit 
lower in both samples (Spain=3,88; US=4,04). 

The first research question (RQ1) analyzes to what 
extent have travelers used Airbnb during the 
pandemic (i.e., March 2020 – September 2020). 
The second research question (RQ2) addresses how 
the threat of COVID-19 has changed consumers’ 
perceived importance of Airbnb attributes during 
the pandemic. The third research question (RQ3), 
based on the TRA and research in the context of 
previous influenzas (i.e., H1N1), aims to analyze the 
determinants (attitude towards Airbnb, subjective 
norm, attitudes towards health and sanitation, and 
prior experience of using Airbnb before COVID-19) 
that influence consumers’ booking/purchase 
intentions towards Airbnb during the pandemic.

With regard to RQ1, results confirm that hotel booking 
is still the primary preference for travelers in their 

Source: Authors

TABLE 1
CHARACTERISTICS OF RESPONDENTS 

Spanish sample (n = 434) US Sample (n = 297)

Characteristics N % N %

Gender
Male 200 46,2 178 59,9

Female 233 53,6 119 40,1

Age

18-34 115 26,5 116 55,9

35-54 262 60,0 115 38,7

55 + 57 12,1 41 5,4

Used Airbnb during 
COVID

Yes 370 85,0 220 74,1

No 63 15,0 77 25,9
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vacations among those who have had holidays. 
Noteworthy, 85% of the Spaniards have used Airbnb 
during the last year, and 74,1% of Americans have 
used Airbnb during the pandemic. These results show 
a high level of confidence in Airbnb in choosing the 
accommodation provider. However, these results 
should be used with caution because they might 
be attributed to different reasons such as price, 
availability, and location, to name a few. Indeed, 
various reasons might motivate such a decision, as 
discussed in our next research question.

RQ2 aims to analyze the most relevant criteria 
for booking an Airbnb home compared to hotel 
accommodation during the pandemic. For the 
Spanish sample, the results show that three out of six 
criteria were considered the most relevant in both 
types of bookings: measures to prevent COVID-19, 
price rates, and property location. On the contrary, 
the facilities, services, and online ratings in social 
media are the less critical criteria in both types of 
bookings. Noteworthy that Airbnb differs from hotels 
in the relevance given to the measures to prevent 
COVID-19. Figure 2 depicts the Spanish percentages 
of respondents who considered each criterion as first, 
then the accumulated percentage of respondents 
who consider each criterion as a first and second 
relevant criteria, and lastly, the percentage of 
respondents who consider each criterion as first, 
second, and third in importance. Thus, measures 
to prevent COVID-19 are placed as the first most 
relevant as first; when first and second important 
criteria are accumulated, these measures are still 
the most important criteria and are considered the 
most important criteria when the first three order of 
importance are accumulated. In hotel bookings, 
although the measures to prevent COVID-19 is 
ranked as the first most relevant criterion in choosing 
such accommodations when the first three positions 
of importance are considered, the price is the most 
important criterion (65,54%) for hotel bookings, 
followed by location and measures to prevent 
COVID-19 as the third criteria of importance.

The less critical criteria for booking are the facilities 
of the property, services, and online ratings in social 

media. The lowest relevance granted to social media 
deserves some explanations. Numerous studies state 
the importance of social media in choosing a tourist 
product (Litvin, Goldsmith, & Pan, 2008). Individuals’ 
motivations to engage with Airbnb are summarized in 
monetary and social reasons (Arvanitidis, Economou, 
Grigoriou, & Kollias, 2020). As far as social influence, 
social media’s interpersonal influence comes from 
the number of reviews and the helpfulness of such 
comments (Ruiz-Mafé, Bigné & Currás-Perez, 2020). 
In the new context of the pandemic, these two 
issues do not show a high presence because the 
number of comments related to the pandemic 
period is scarce due to the mobility restrictions. Also, 
they are not always the most up to date. Therefore, 
it seems that the value of the online reviews or the 
comments are not valuable in the context of the 
agile decision-making of tourism accommodation 
during the pandemic. This reasoning highlights a 
need for updated and helpful online reviews related 
to periods of time. Indeed, the analysis of online 
ratings is becoming a topic of research interest 
analyzed by Bigné, William, and Soria-Olivas (2020). 
Further, negative online comments might exert some 
influence.

For the US sample, the results (Figure 3) illustrate 
that when US travelers are booking traveling 
accommodations through Airbnb they place the 
most value in online ratings. The second most 
important criteria to American travelers is that hosts 
follow anti-COVID-19 protocols, and third is the 
flexibility and level of hospitality of the host.

RQ3 aims to analyze what constructs influence 
consumers’ purchase intentions towards Airbnb. 
As they were explained in the methodology, the 
constructs under review are Attitude towards Airbnb, 
Subjective norm, Attitudes towards health and 
sanitation, and Previous experience in booking 
travel accommodations through Airbnb. Table 3 
shows the correlations between these constructs. 
The results point out the high correlation between 
Attitude towards Airbnb and Subjective norm in 
both samples. It seems that positive attitudes are 
highly related to the Subjective norm. In a nutshell, 

Spanish sample (n = 434) US sample (n = 297)

Variables Mean SD Cronbach’s 
alpha

Mean SD Cronbach’s 
alpha

Airbnb booking intention 3,47 1,117 - 3,98 0,794 -

Attitude towards Airbnb 3,64 1,123 0,868 3,63 0,834 0,708

Subjective norm 3,62 1,114 0,710 3,83 0,968 0,813

Attitude towards health and sanitation in Airbnb 4,14 0,812 0,353 3,95 0,785 0,750

COVID-19 is a very frightening disease 4,11 1,064 - 4,27 0,835 -

It is dangerous to travel right now because of COVID-19 3,88 1,092 - 4,04 0,783 -

TABLE 2
MEAN VALUES AND STANDARD DEVIATIONS OF ITEMS. CRONBACH’S ALPHA

Source: Authors
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FIGURE 3
PERCEIVED IMPORTANCE OF AIRBNB ATTRIBUTES (US SAMPLE, N= 297)

TABLE 3
CORRELATIONS BETWEEN CONSTRUCTS

FIGURE 2
IMPORTANCE OF BOOKING CRITERIA (SPANISH SAMPLE, N= 434)

Notes: *** Correlation is significant at the 0,01 level (1-tailed). ** Correlation is significant at the 0,05 level (1-tailed). * Correlation is signi-
ficant at the 0,10 level (1-tailed). [1] For the Spanish sample, only 2 items have been considered.

Source: Authors

Source: Authors

Source: Authors

A. Hotel B. Airbnb

Spanish sample US sample

1 2 3 4 5 1 2 3 4 5

1. Booking intention in 
Airbnb

1 1

2. Attitude towards 
Airbnb

0,401*** 1 0,710*** 1

3. Subjective norm 0,344*** 0,735*** 1 0,669*** 0,806*** 1

4. Attitude towards 
health and sanitation 
in Airbnb[1]

0,155*** 0,338*** 0,361*** 1 0,133** 0,077* 0,065 1

5. Previous experience 
with Airbnb

0,423*** 0,184*** 0,167*** n.s. 1 0,324*** 0,388*** 0,412*** 0,169*** 1
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the travelers who have a positive attitude towards 
Airbnb grant value to the opinion of their groups of 
reference. 

The relationship between attitude towards health and 
sanitation in Airbnb and the rest of the constructs 
shows a medium or low correlation. Our interpretation 
of this finding should be made in relation to Table 2. 
Consumers show high concern on the measures of 
preventing COVID-19, but at the same time, there is 
no high-level correlation with the rest of the constructs 
under study. Therefore, consumers are worried about 
the type of measures adopted by Airbnb, but this is 
not highly impacting their attitudes towards Airbnb in 
Spain and even less in the US. 

In order to analyze the joint influence of such cons-
tructs on booking intentions, we regressed the cons-
tructs of interest on booking intention. As Table 4 
shows, in both samples the constructs of the TRA (at-
titude towards Airbnb and subjective norm) influence 
the booking intention. Furthermore, the relationship 
between attitude toward health and sanitation in Airb-
nb and purchase intention is different for each sam-
ple. For the US sample, there is no effect between 
attitude towards health and sanitation in Airbnb and 
purchase intentions (β= 0,076, p = 0,063; p>0,05). 
For the Spanish sample, results reveal a negative re-
lationship with the outcome variable (β= - 0,210, p 
= 0,000; p<0,05), i.e. when attitude towards heal-
th and sanitation increased, the purchase intention 
towards Airbnb would negatively decrease.

CONCLUSION

Peer-to-peer platforms are growing in multiple 
domains, including tourism. Examples such 
as Airbnb, HomeAway, Sabbaticalhomes for 
accommodation, Uber, Carpool, and others in 
transport, are becoming more popular in the 
circular economy. Initially intended for developing 
Customer-to-Customer (C2C) relationships, its use 
has been expanded as a commercial activity that 
competes with other providers in the same market. 
As a result, travelers are increasingly adopting these 
types of platforms for booking their accommodation. 

This study analyzes customers’ purchase intentions in 
shared accommodation derived from the COVID-19 
pandemic. The new scenario of the COVID-19 has 
forced governments to enforce travel restrictions, 
and some hotel chains have closed their properties. 
In such a context, Airbnb has become an alternative 
in the accommodation or just a preferred option for 
those who wish to keep away from social interaction. 
Beyond the current situation derived from the 
pandemic, it is also crucial to analyze the future of 
this peer-to-peer type of accommodation. Therefore, 
this study examines the current situation and the 
consumers’ intention to book Airbnb in two countries, 
the US and Spain, through online surveys. 

The studies’ main conclusions are as follows: first, 
Airbnb is becoming more relevant in tourists’ booking 
accommodation choices. Although hotels are still 
the most preferred option, Airbnb has seen a drastic 
increase in popularity and acceptance. The data shows 
that 85% of the Spaniards have used Airbnb during the 
last year, and 74,1% of Americans have used it during 
the pandemic. As stated earlier in this paper, these 
results need to be considered with caution because 
they might be attributed to multiple causes.

Second, the Spanish travelers rank anti-COVID-19 
protection measures as the first factor in importance 
for booking accommodation. The US travelers rank 
Airbnb health protocols as a second important factor 
for booking this P2P accommodation. This finding is 
clearly affected by a high concern on the threat of 
the frightening disease that has changed dramatically 
the traditional criteria used by the consumers in 
choosing accommodation. Indeed, tourist literature 
had suggested that under typical normality, tourists 
tend to grant importance to other factors such as 
location, price, facilities, services, and online reviews 
from social media. In our study, the location and 
price are ranked as the second and third factors in 
importance, respectively, while facilities, services, and 
online reviews are ranked with less importance. These 
results were similar for hotel bookings. In fact, in hotels, 
the anti-COVID-19 measures are also ranked as the first 
factor in importance. However, when we accumulate 
the first, second, and third factors of importance, we 
find that price is the most relevant factor, followed by 

Spanish sample US sample

β Sig. β Sig.

Attitude towards Airbnb 0,300 0,000 0,482 0,000

Subjective norm 0,140 0,019 0,270 0,000

Attitude toward health and sanitation in Airbnb -0,210 0,000 0,076 0,063

Previous use of Airbnb 0,333 0,000 0,013 0,764

Adjusted R-square 0,323 0,537

Durbin-Watson 1,928 1,878

TABLE 4
LINEAR REGRESSION OF BOOKING INTENTION IN AIRBNB (SPANISH AND US SAMPLES)

Source: Authors
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location and anti-COVID-19 measures. This suggests 
that the anti-COVID-19 measures are granted high 
importance in both accommodation types, but its 
importance is higher in Airbnb than in hotels. This might 
be attributed to a higher level of trust in hotels than in 
Airbnb. Extending this view, maybe travelers rely more 
on established options, such as hotels, than on peer-
to-peer providers.

Third, by looking at the future intentions of booking 
through Airbnb, the results of this study show that 
in both countries the attitude towards Airbnb and 
subjective norm have influence on future booking 
intentions in Airbnb. The attitude towards health and 
sanitation in Airbnb has a negative impact in Spain or 
a very low impact in the US sample, and previous use 
of Airbnb is only relevant for the Spanish sample, but 
not significant for the US sample.

Organizations in the hospitality industry must adapt 
quickly and efficiently to rebuild trust and excitement 
in consumers. With revenue losses in the billions 
across the globe, fear at an all-time high, and the 
economy at an all-time low, the challenges facing 
the tourism industry are astounding. Findings from this 
study confirm that consumers prioritize cleaning and 
sanitation when traveling and are acutely focused 
on the cleanliness of their surroundings. Airbnb put 
a strong foot forward when they promptly released 
their cleaning protocols handbook and integrated 
a badge into hosts’ homepage marketing the 
commitment to cleanliness by those hosts. Results from 
this study prove that Airbnb and other organizations in 
the peer-to-peer and the hospitality industries should 
focus attention on marketing hygiene and sanitation 
protocols followed to ensure guest safety. This should 
lead consumers to feel an increase in the level of 
trust from customer-to-customer interactions. Given 
the critical importance of online reviews, hosts are 
encouraged to take extra steps to mitigate the 
impacts of undesirable reviews and ratings on their 
webpages through service recovery systems. 

The conclusions of these two studies are subject to 
some limitations. First, despite the similar results ob-
tained from both countries in some of the constructs 
under investigation, results should be used with cau-
tion because of the sample composition and the di-
fferences in both study contexts. In this sense, the US 
sample is younger than the Spanish sample. When it 
comes to Airbnb studies, market penetration in the US 
is higher than in Spain. Indeed, the US has the highest 
number of listings of any country in the world. Se-
cond, this study has not explicitly addressed the type 
of destination. It might be possible to find some diffe-
rences based on destinations based on rural versus 
urban areas. Lastly, the booking time might influence 
some of the results because during the last months, 
the pandemic situation has evolved drastically each 
week and different locations are affected in different 
ways. Future studies should address both the type of 
destination and time-series analysis to monitor chan-
ges over time.
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SIMBIOSIS INDUSTRIAL 
EN DESTINOS TURÍSTICOS

Según Ayres (1989): «El uso de la materia y la energía en el sistema económico muestra cier-
tos paralelismos con el uso de la materia y la energía por parte de organismos biológicos y 
ecosistemas. La simbiosis industrial es una fusión de dos o más industrias diferentes, donde 
cada industria trata de encontrar un acceso óptimo a los componentes y elementos mate-
riales». Se trata, pues, de la creación de ventajas competitivas al conectar industrias a través 

de intercambios de insumos (Paes et al, 2019), dan-
do lugar a una oportunidad de negocio y a una he-
rramienta para la innovación ecológica (Lombardi y 
Laybourn, 2012).

En el marco del llamado Pacto Verde Europeo (The 
European Green Deal (1)), la Comisión Europea 
(2020) ha lanzado recientemente un nuevo Plan de 
Acción de Economía Circular entre cuyas acciones 
claves se encuentra el lanzamiento en 2022 de un 
sistema de informes y certificación de simbiosis in-
dustrial liderado por la industria. De esta forma se 
pretende impulsar una mayor circularidad en la eco-
nomía al favorecer la puesta en marcha de iniciati-
vas de simbiosis industrial. Así, con relación a la políti-
ca de residuos de la UE, en el proyecto Urban Waste 
(2017, 18) se reconoce que el desafío está en lograr 
desacoplar los flujos de residuos del crecimiento de 
la economía, en el marco de la búsqueda de una 
economía circular que estimule la simbiosis industrial 

(2).

Alineada con estos objetivos, el Gobierno de Espa-
ña (2020) ha aprobado la Estrategia Española de 
Economía Circular, EEEC (España Circular 2030), en 
cuyo glosario de términos la simbiosis industrial se de-
fine como «la estrategia empresarial que consiste en 
conectar varias industrias con objeto de reducir la 
necesidad de materias primas vírgenes y la elimina-
ción de residuos, cerrando así el circuito del mate-
rial, una característica fundamental de la economía 
circular y un motor para el crecimiento verde y solu-
ciones eco-innovadoras. También puede reducir las 
emisiones y el uso de energía y crear nuevos flujos 
de ingresos».

Se considera por parte del Gobierno una iniciativa 
más «para promover la reconversión del turismo en 
España y la introducción del modelo circular». Nos 
encontramos, pues, ante uno de los principales vec-
tores de cambio de la industria turística, junto con el 
Plan Nacional de Adaptación al Cambio Climático 
2021-2030. No en vano, como subrayan Morató, To-
llin, Jiménez et al (2017, 47), «el sector del turismo 
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tiene un fuerte reto en la mejora de la eco-eficiencia 
y de la sostenibilidad ambiental», apuntando a la 
necesidad de mejorar la eficiencia de los recursos 
utilizados y la gestión de los residuos generados. 

La simbiosis industrial, que se caracteriza principal-
mente por la reutilización de los desechos de una 
empresa como materia prima por otra, se ha apli-
cado en todo el mundo con reconocidos beneficios 
ambientales, económicos y sociales (Neves at al, 
2019). De hecho, el análisis de las estrategias de ne-
gocio para mejorar el desempeño empresarial (en 
las referidas dimensiones) mediante simbiosis indus-
trial es un tema discutido en los trabajos de Chertow 
(2000); Chertow y Lombardi (2005); Chertow (2007); 
Geng et al (2010), etc.

ECONOMÍA CIRCULAR Y SIMBIOSIS INDUSTRIAL: 
CONSIDERACIONES GENERALES

El término simbiosis (cuyo significado genérico es el 
de una asociación dentro de la cual se benefician 
todas las partes) viene siendo usado en la literatura 
para caracterizar las relaciones industriales.  Con-
cretamente, el concepto de simbiosis industrial (que 
precede al de economía circular) se popularizó con 
el artículo seminal de Frosch y Gallopoulos (1989), si 
bien es anterior. Los parques eco-industriales son la 
primera manifestación de simbiosis industrial, fecha-
da en la década de 1960 con el icónico ejemplo de 
Kalundborg, en Dinamarca (3), habiendo mantenido 
su vigencia. 

De hecho, como señalan Morató, Tollin, Jiménez et 
al (2017, 90), aunque introducido en los años 40 del 
siglo pasado, una cuestión de importancia en la ac-
tualidad sigue siendo «la del fomento del potencial 
de los distritos industriales para la transición hacia la 
economía circular, sobre todo en relación a diná-
micas de simbiosis industrial que incluyan una utili-
zación más eficiente y compartida de los recursos 
materiales/energéticos, conocimiento, infraestructu-
ras y maquinaria». Cabe hacer notar que, en la ac-
tualidad, los parques eco-industriales implican otras 
características además de la simbiosis industrial, 
como el uso de energías renovables, el diseño de 
edificios verdes, entre otros (Neves at al, 2020). Asi-
mismo, la red de interacciones en la simbiosis indus-
trial no tiene por qué estar formada necesariamente 
por plantas tan intensivas en capital a gran escala, 
como en el ejemplo referido, sino que también pue-
de funcionar con pequeñas y medianas empresas 
(Ferrer et al, 2012), lo cual es relevante cuando se 
relaciona este tipo de iniciativas con el sector del 
turismo. Como observación adicional, señalar que la 
simbiosis industrial no es, en la práctica, un sistema 
cerrado basado en la proximidad mutua dentro de 
unos límites claros, sino que estos parques eco-in-
dustriales se extienden con proveedores aguas arri-
ba y usuarios aguas abajo que cruzan esos límites.

Según Chertow (2000), la simbiosis industrial ocurre 
cuando las empresas colaboran al intercambiar, 

compartir y/o reprocesar el exceso de materiales, 
energía, agua y subproductos de una empresa 
como materia prima de otra con el objetivo sub-
yacente de reducir sus impactos ambientales agre-
gados. En esta misma línea, para otros autores 
(Jiao y Boons, 2014; Chertow y Park, 2016) la simbio-
sis industrial abarca una variedad de prácticas de 
vinculación de procesos en ecosistemas industria-
les en los que se optimiza el consumo de energía 
y material, se minimiza la generación de residuos 
y los efluentes de un proceso sirven como material 
para otro. 

Más recientemente, los académicos han amplia-
do esta definición para incluir los intercambios de 
recursos intangibles como el conocimiento, la ex-
periencia, la información, el exceso de capacidad 
organizativa y otros recursos «soft» (Lombardi y Lay-
bourn, 2012). De acuerdo con esta corriente, el en-
foque de la simbiosis industrial se centra en aspectos 
más sociales y no técnicos de la misma, como re-
laciones, confianza, comunicación, coordinación y 
aprendizaje, entre otros, constatado que, además 
de los flujos de materiales, también era necesario 
evaluar el contexto social o comunitario en el que 
estas iniciativas ocurren (Winans et al, 2017). Por ello, 
los académicos han ido recurriendo progresivamen-
te a teorías organizacionales como la de las redes 
sociales, la teoría institucional y la estrategia ambien-
tal. Como consecuencia, es relevante hacer notar 
la fragmentación teórica de la literatura científica 
en este campo, que, como afirman Walls y Paquin 
(2015), se ha desarrollado por separado de la es-
trategia ambiental corporativa, donde el enfoque 
se centra principalmente en la acción dentro de la 
empresa, en lugar de entre empresas. Por su parte, 
Yu et al (2013) resaltan que la simbiosis industrial ha 
tenido una baja cobertura en la literatura científica, 
aumentando su alcance a partir de 2006 debido a 
nuevos enfoques y teorías de investigación, como el 
análisis de redes sociales.

En esta línea, Cavallo (2013) apunta a la importan-
cia de centrarse en optimizar los intercambios tangi-
bles e intangibles entre empresas, mediante la apli-
cación de mecanismos de simbiosis industrial.

Aunque para Lucchetti y Arcese (2014) no hay acuer-
do sobre los criterios de éxito con respecto al desa-
rrollo de iniciativas de simbiosis industrial, se hacen 
eco de una serie de condiciones previas para al-
canzarlo:

 − El negocio principal de las industrias implicadas 
debe ser diferente; no son competidoras, sino 
que se complementan entre sí en la producción 
y el uso de los materiales.

 − Los acuerdos bilaterales deben ser voluntarios y 
tener sentido económico y comercial.

 − Debe haber proximidad entre los socios indus-
triales para permitir el transporte efectivo de ma-
teriales.

A. VARGAS SÁNCHEZ
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 − La gerencia en las diferentes industrias debe 
construir una relación de tipo personal.

 − La comunidad debe ser lo suficientemente pe-
queña como para que todos sientan que tienen 
un papel importante en los resultados.

De forma detallada, el cuadro nº 1 sintetiza los an-
tecedentes (impulsores), las consecuencias (resulta-
dos), los facilitadores (estimuladores) y los limitadores 
(o barreras) de la simbiosis industrial.

Con relación a las barreras de carácter transversal 
(independientemente, por tanto, de otras específi-
cas de cada modelo), Scafà et al (2018) las agru-
pan en tres clases: barreras relacionadas con la 
comunicación (confianza, cooperación, distancia 
mental, intercambio de información y datos), ba-
rreras relacionadas con la posición geográfica de 
las empresas (para compartir suministros y facilitar 
el transporte de productos), y barreras relacionadas 
con la disposición al cambio (propensión a cambiar 
procesos para adaptarlos a la entrada de nuevos 
materiales).

Patricio et al (2018) identifican barreras y motivacio-
nes. Entre las primeras citan: dificultad para encon-
trar un receptor; invertir en la instalación de nuevos 
equipos; falta de conocimiento; cuestiones prác-
ticas (almacenamiento, transporte); ausencia de 
beneficio económico al participar en una simbiosis; 
limitaciones de tiempo (necesitan enfocarse en su 
negocio principal); la confianza en nuevas alianzas. 
Y entre las segundas: evitar/reducir los costes de los 
vertidos; una nueva oportunidad de negocio; ra-
zones de marketing; reducir el coste de la materia 
prima; mejorar el desempeño ambiental; reducir la 
carga en su propio sistema de eliminación de aguas 
residuales.

Con relación a lo antedicho, Baas (2011) argu-
menta que los flujos entre empresas en simbiosis 
industrial hacen que las organizaciones sean más 
transparentes y más comprometidas con sus co-
munidades.

En su investigación, Paquin et al (2015) revelan que 
el valor creado por estas simbiosis depende de la 
experiencia de la empresa en este tipo de relacio-
nes, el volumen de residuos procesados y la parti-
cipación de empresas especializadas en residuos 
(empresas de logística verde). Cuando participan 
empresas especializadas, los beneficios ambien-
tales y sociales son más altos, pero a expensas 
de disminuir las ganancias económicas. Además, 
para la realización de potenciales operaciones 
de simbiosis industrial, estos autores distinguen tres 
grupos de factores:

 − -Inductores: conocimiento de los beneficios 
ambientales, económicos y sociales; legisla-
ción, planes y políticas; preocupación por los 
problemas ambientales; existencia de casos 
de simbiosis industrial implementados; presen-
cia de casos de redes de simbiosis auto-or-
ganizadas; existencia de facilitadores; buenas 
vías de comunicación; buena posición geo-
gráfica; implicación de las partes interesadas; 
predominio de algunos tipos de industria; di-
versidad de industrias; existencia de empresas 
o industrias ancla; proximidad geográfica.

 − -Barreras: falta de legislación y políticas apro-
piadas; falta de conocimiento sobre la prác-
tica de la simbiosis industrial; falta de conoci-
miento de las empresas con potencial para 
recibir o proporcionar residuos; falta de con-
fianza; resistencia a proporcionar datos sobre 
procesos y residuos generados; incertidumbre 
sobre la rentabilidad de la red de simbiosis; 
costes y riesgos asociados; continuidad del 
flujo de residuos en cantidad y calidad sufi-
cientes; miedo a la dependencia; bajos pre-
cios de materiales vírgenes y valor económi-
co de los residuos; disposición limitada de 
las partes interesadas para colaborar; coste 
inicial asociado con la infraestructura y algu-
nos equipos; falta de disponibilidad de tecno-
logía; inestabilidad social y económica en el 
país.

CUADRO 1
FACTORES DETERMINANTES DE LA SIMBIOSIS INDUSTRIAL

ANTECEDENTES (IMPULSORES) CONSECUENCIAS (RESULTADOS)

 − Localización (proximidad geográfica).
 − Regulación gubernamental.
 − Roles organizativos específicos.
 − Base de actores diversa.
 − Visión común o alineamiento de normas/creencias.

 − Innovación.
 − Mejor desempeño ambiental y económico.
 − Aprendizaje.
 − Resiliencia.
 − Dependencia.

FACILITADORES (ESTIMULADORES) LIMITADORES (BARRERAS)

 − Intermediarios.
 − Confianza/apertura.
 − Creación/intercambio de conocimiento.
 − Integración.
 − Cultura (mentalidad).
 − Lazos sociales y de red.
 − Comunicación.

 − Asimetría de poder/status.
 − Demasiada diversidad.
 − La salida de un actor/flujo de material clave.
 − Coste/riesgo percibido.
 − Regulación ambiental restrictiva.

    Fuente: elaboración propia con base en Walls y Paquin (2015). 
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 − -Estrategias para superar las barreras: cambios 
en las regulaciones y políticas para facilitar el 
uso de residuos; proporcionar incentivos econó-
micos, acciones de difusión, formación; intro-
ducción de entidades facilitadoras; uso de pro-
gramas y plataformas digitales; mayor inversión 
en investigación y desarrollo de innovaciones 
tecnológicas.

Como señalan Morató et al (2019), es en la escala 
local donde conceptos integrados en la economía 
circular como el de la simbiosis industrial cobran un 
mayor sentido y, por ello, abogan por que las entida-
des locales, en un ejercicio de corresponsabilidad, 
y atendiendo a sus propias particularidades, tomen 
la iniciativa en la transición hacia el cambio de mo-
delo. Para el proyecto Urban Waste (2016), aunque 
es difícil definir una escala óptima para la simbiosis 
industrial, se puede afirmar que funciona mejor a es-
cala local o, como máximo, subregional.

En este sentido, el Comité de las Regiones de la UE, 
en su Dictamen sobre el primer Plan de Acción de 
la UE para la Economía Circular (2015), reconoce 
que uno de los ámbitos en los que los municipios 
pueden promover la economía circular es el de la 
simbiosis industrial, en colaboración con las Cáma-
ras de Comercio, a través de la planificación de po-
lígonos industriales. A este respecto, algunos estudios 
realizados en esta materia (como parques o redes/
plataformas eco-industriales (4)) han identificado la 
necesidad de una integración de los enfoques de 
abajo hacia arriba (por iniciativa de la comunidad 
empresarial) y de arriba hacia abajo (instrumentos 
de política pública) para el desarrollo de redes de 
simbiosis industrial (Winans et al, 2017).

Así, de acuerdo con Patricio et al (2018), se han do-
cumentado tres formas de lograr la simbiosis indus-
trial: además de las mencionadas auto-organización 
de abajo hacia arriba y planificación de arriba hacia 
abajo (parecen existir evidencias de que las simbiosis 
industriales auto-organizadas tienen una mayor pro-
babilidad de éxito que las resultantes de estrategias 
planificadas), en un plano intermedio encontramos 
una tercera vía fruto de la labor facilitadora de un ter-
cero, habitualmente agencias de desarrollo regional, 
autoridades locales o asociaciones empresariales/
profesionales (un ejemplo de este último puede en-
contrarse en Ferrer et al, 2012), que pueden desem-
peñar un papel importante para descubrir e imitar 
simbiosis industriales existentes en otros territorios.

Estos facilitadores o coordinadores reúnen a las 
compañías que podrían cooperar, pero por algu-
na razón no están conectadas, ya sea por falta de 
conocimiento, experiencia, contactos, visión a lar-
go plazo o, simplemente, tiempo. El tercero juega, 
pues, un papel importante al ayudar a cerrar las 
brechas existentes y acelerar el desarrollo de una re-
lación simbiótica entre las empresas, supurando los 
problemas que pudieran existir, particularmente en 
el caso de las pymes. 

Sehnem et al (2019) afirman que, aunque la ma-
yoría de los casos analizados son historias de éxito, 
la literatura también identifica fracasos en el intento 
de lograr beneficios ambientales, como es el caso 
de las prácticas de simbiosis industrial en Puerto Rico 
investigadas por Ashton (2011). No obstante, el co-
nocimiento de los casos de éxito puede llevar a or-
ganizaciones similares a aplicar el mismo concepto 
(Neves et al, 2020).

En cuanto al rendimiento de esos sistemas simbióti-
cos, el proyecto Urban Waste (2016) señala la exis-
tencia de dos enfoques para su evaluación, ya sea 
desde el punto de vista económico como ambien-
tal (ambos estrechamente vinculados). El primero 
considera la simbiosis «perfecta» como referencia, 
en la que «no habrá desperdicios que desechar ni 
insumos primarios que comprar de proveedores ex-
ternos» (Yazan et al. 2016, 538). Aunque la simbiosis 
industrial perfecta es un tipo ideal y prácticamente 
inexistente, cuanto mayor sea la desviación respecto 
de esa situación hipotética peor será el rendimiento. 
El segundo enfoque compara el rendimiento del sis-
tema simbiótico analizado con la situación opuesta 
de inexistencia de intercambios de subproductos, 
residuos o materiales.  En este caso, cuando mayor 
sea la diferencia mejor será el rendimiento.

Los ejemplos de simbiosis industrial han aumentado 
a lo largo de los años con una dispersión geográfica 
creciente, con una enorme variedad en el tamaño 
y los tipos de actividad involucrados. Aunque las ac-
tividades económicas más habituales en estas siner-
gias están asociadas con el sector manufacturero, 
las posibilidades de simbiosis industrial no se limitan 
a dichas actividades (Neves et al, 2020). Así, si bien 
de forma incipiente, el sector turístico no es ajeno a 
estas dinámicas colaborativas, como queda refleja-
do en el epígrafe siguiente.

ECONOMÍA CIRCULAR Y SIMBIOSIS INDUSTRIAL EN LA 
INDUSTRIA DEL TURISMO

Como se ha referido, la práctica de la simbiosis in-
dustrial es similar a los procesos biológicos, en los que 
diferentes organismos se asocian en una relación de 
beneficio mutuo, ya que permite que las entidades 
y empresas que operan por separado se unan en 
el intercambio físico de materiales, subproductos, 
energía, agua… con ventajas competitivas para to-
dos los participantes. Neves et al (2019) hacen notar 
que este intercambio de recursos también abarca 
la infraestructura y la provisión conjunta de servicios, 
combinando elementos tangibles e intangibles. La 
industria del turismo no es ajena a esta práctica; 
bien al contrario, es una estrategia a potenciar para 
mejorar sus estándares de sostenibilidad.

En este sentido, en la EEEC, aunque está dotada de 
un carácter transversal y multidisciplinar, de forma 
que sus principios deben aplicarse a todos los secto-
res económicos, se ha decidido realizar una planifi-
cación y un seguimiento especial de alguno de ellos 
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debido a su relevancia, entre los que se encuentra 
el turismo. 

Aparte de su relevancia económica, la propia EEEC 
argumenta que el uso intensivo del recurso hídrico, 
especialmente escaso en gran parte del turismo de 
playa, la elevada generación de residuos en zonas 
turísticas, junto con la dificultad de su gestión debido 
a una menor separación de residuos en origen, así 
como el continuo crecimiento del turismo de interior 
asociado a la naturaleza, aconseja la incorporación 
de este sector a la citada Estrategia en aras de fo-
mentar su sostenibilidad. Precisamente, el fomento 
de la sostenibilidad y la circularidad del turismo de 
naturaleza es una de las medidas orientadas a re-
vitalizar la llamada España vaciada, que se prevé 
pueda beneficiarse de los nuevos patrones de con-
sumo turístico derivados de la pandemia del SARS-
Cov-2, en la medida en que aumente la demanda 
de productos ambientalmente responsables e im-
pulse modalidades de turismo alternativo (naturale-
za, ecoturismo, rural, etc.).

A este respecto, en el nuevo Plan de Acción de 
Economía Circular de la Comisión Europea (2020), 
la única mención explícita que realiza se refiere a 
que las soluciones de economía circular se adap-
tarán a las regiones e islas ultraperiféricas, debido a 
su dependencia de las importaciones de recursos, 
la alta generación de residuos alimentada por el 
turismo y las exportaciones de residuos. Esta men-
ción es recogida en la EEEC, al referir que los fon-
dos de la política de cohesión europea dedicarán 
recursos a potenciar la Economía Circular a nivel 
regional, especialmente, en los territorios insulares y 
regiones ultraperiféricas por las razones anteriormen-
te expuestas. También indica que, adicionalmente, 
se activarán otros recursos a través del Fondo Social 
Europeo (FSE); y el mecanismo de transición justa re-
cientemente diseñado para acompañar el proceso 
de descarbonización.

Es oportuno dejar sentado que la simbiosis es más 
común entre empresas de múltiples industrias que 
entre empresas de una misma industria -debido a 
la complementariedad de subproductos, residuos u 
otros materiales que se requiere-, así como cuan-
do se cuenta con un «campeón» para liderar la ini-
ciativa (Ferrer et al., 2012).  Por tanto, ¿es el turismo, 
como industria separada, un sector adecuado para 
lograr un cierto nivel de simbiosis entre sus empresas, 
o debería conectarse a sistemas industriales más 
amplios, con otros sectores económicos, para gene-
rar relaciones simbióticas más fuertes? En el proyec-
to Urban Waste (2016), tomando el ejemplo de los 
residuos alimentarios, que pueden representar más 
del 50% de los desechos del sector hostelero (Pirani 
y Arafat, 2014) y, por ello, podrían ser lo suficiente-
mente considerables como para convertirse en un 
insumo rentable para otras compañías, se afirma 
que ninguna empresa de la industria turística está 
interesada en el desperdicio de alimentos como in-
sumo para su «proceso de producción». Otros tipos 

de residuos pueden reutilizarse dentro de la industria 
turística, pero la reutilización no se ajusta a la de-
finición de simbiosis industrial. Por tanto, como se 
mencionó anteriormente, el intercambio de subpro-
ductos, que es esencial para la simbiosis industrial, 
es mucho más común en los grupos de múltiples in-
dustrias que en los de una sola. No obstante, ambas 
posibilidades son contempladas, por ejemplo, en los 
«eco-clusters» promovidos por la Agencia Pública de 
Residuos de Flandes, OVAM (Brears, 2018, 129).

Siguiendo con el mismo ejemplo, el desperdicio de 
alimentos puede ser un recurso valioso para ser uti-
lizado en sistemas industriales simbióticos, pero solo 
bajo ciertas condiciones: debe separarse de otros 
tipos de residuos, tiene que suministrarse en cantida-
des rentables y, primero, debe procesarse en otros 
subproductos. El desperdicio de alimentos como tal 
es de poca utilidad para las industrias, pero la des-
composición química (gasificación) puede producir 
subproductos útiles (calor, electricidad). Además, 
otros tipos de desechos sólidos de la industria turísti-
ca, si son combustibles, pueden ser incinerados en 
plantas de energía o en plantas de cogeneración 
que sean parte de sistemas industriales simbióticos.

Finalmente, Viken (2011) asemeja la simbiosis indus-
trial con el modelo de la triple hélice, utilizando el 
término «triángulo simbiótico», con el turismo, la in-
vestigación y los gobiernos en sus tres caras, todas 
ellas necesarias para poder crear una relación ga-
nar-ganar y evitar problemas ambientales (genera-
ción de residuos, etc.). A tal fin, afirma, la simbiosis 
debe observarse como una cuestión de evolución 
y maduración, ya que lleva tiempo establecer una 
cultura de este tipo.

SIMBIOSIS INDUSTRIAL Y TURISMO: EXPERIENCIAS

Aunque Lucchetti y Arcese (2014) no encontraron 
ejemplos consolidados en el sector turístico, cabe 
argüir que uno de los ámbitos de más clara aplica-
ción en el mismo es el del desperdicio alimentario. 
Muchos de estos residuos tienen el potencial de ser 
reutilizados en biorrefinerías y pueden ser reciclados 
como alimento para animales, biodiesel, compost y 
fertilizantes (Notarnicola et al., 2017), promoviendo así 
colaboraciones de simbiosis industrial. Dicha colabo-
ración también puede establecerse con la industria 
nutracéutica y farmacéutica, que es destacada por 
Mirabella et al (2014) como un sector de aplicación 
principal, a la vez que resaltan la falta de estudios es-
pecíficos relacionados con las cuestiones logísticas 
de la simbiosis industrial, que dependen de la espe-
cificidad regional, es decir, de la disponibilidad de 
productores de esos residuos (tipologías, cantidades, 
etc.) y de usuarios potenciales de los mismos.

Es importante señalar que el desperdicio alimentario 
es una preocupación destacada en la UE, donde se 
estima, según los indicadores de economía circular 
de Eurostat, que representa alrededor del 20% de 
todos los alimentos producidos, considerándose un 
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sector prioritario en su plan de acción de economía 
circular. Con datos de la UE-27 correspondientes 
a 2016, se estima en 70 millones de toneladas los 
residuos generados en la producción, distribución y 
consumo de alimentos.

La utilización de los residuos generados en cocinas y 
restaurantes para la producción y autoconsumo de 
biogás es una posibilidad para que el sector HORE-
CA (HOteles, REstaurantes y servicios de CAtering), 
y con él el sector turístico, avance en la dirección 
pretendida. La Directiva Marco de Residuos 2008/98/
CE (DMR) incorpora la definición de biorresiduos, en-
tendidos como residuos biodegradables de jardines 
y parques, residuos alimenticios y de cocina proce-
dentes de hogares, restaurantes, servicios de restau-
ración colectiva y establecimientos de consumo al 
por menor, y residuos comparables procedentes de 
plantas de transformación de alimentos. Las me-
didas específicas para los biorresiduos constituyen 
uno de los elementos principales de la DMR, según 
la cual los Estados miembros adoptarán medidas 
para impulsar: a) la recogida separada con vistas al 
compostaje y la digestión de los mismos; b) el trata-
miento de biorresiduos, de tal manera que se logre 
un alto grado de protección del medio ambiente; 
c) el uso de materiales ambientalmente seguros 
producidos a partir de biorresiduos. Así, en el estudio 
técnico realizado en el marco de la elaboración del 
Plan de Energías Renovables (PER) 2011-2020 (IDAE, 
2011) se hace una estimación del potencial del bio-
gás agroindustrial en España a partir de la tipifica-
ción y la cuantificación estimativa de los materiales 
(residuos y subproductos) de origen agroalimentario 
(ganaderos, agrícolas, industrias alimentarias, gran 
distribución alimentaria y HORECA) potencialmente 
utilizables para la producción de biogás.

La relación estable con empresas de reciclaje supo-
ne un paso hacia esquemas más complejos y ge-
nuinos de simbiosis industrial. Por ejemplo, en los res-
taurantes, los aceites de cocina pueden reciclarse 
para producir biocombustibles. Todo ello con el ob-
jetivo de residuo cero como horizonte. En el ámbito 
hotelero hay casos sobresalientes como el del hotel 
Conca Park, en Sorrento, reconocido en 2014 como 
el primer hotel sin residuos en Italia (https://www.con-
capark.com/en/eco-friendly-hotel).

La simbiosis con empresas industriales, según el tipo 
de residuo, está entre las acciones clave en este 
campo del hotel Savoy de Londres, por ejemplo: 
para la generación de calor y electricidad a partir 
de residuos orgánicos separados; para la obtención 
de biodiesel a partir de los aceites usados; para la 
producción vitícola a partir del corcho natural reco-
gido, que se usa como mantillo en los viñedos (más 
información en la página 343 del siguiente docu-
mento: https://susproc.jrc.ec.europa.eu/activities/
emas/documents/TourismBEMP.pdf).

Un ejemplo que vincula al canal HORECA es el de 
la empresa holandesa GRO TOGETHER (https://gro-to-

gether.com/en/), que cultiva champiñones ostra utili-
zando los posos de café molido; a su vez, con esos 
champiñones elaboran productos de alimentación 
que pueden ser consumidos en las cafeterías y res-
taurantes de donde provienen esos residuos de café. 

A nivel territorial, una experiencia a referir se encuentra 
en Finlandia y en la participación del turismo en la 
regeneración del paisaje (Manniche et al, 2019). En 
concreto, un estudio en la región de Laponia sobre la 
separación de residuos biológicos y su reutilización en 
la regeneración de tierras erosionadas muestra que 
los turistas están dispuestos a separar los desechos, ya 
que es en gran medida la actividad turística la que 
erosiona el paisaje (Piippo et al, 2014). El estudio pro-
pone una co-gestión junto a los residuos de un ma-
tadero municipal, entrando así en una dinámica de 
simbiosis industrial. Vale la pena señalar que solo des-
de el punto de vista de la recuperación de energía, 
la separación y recogida de residuos no sería econó-
micamente factible. El estudio destaca el potencial 
de tales iniciativas para crear una mejor imagen de 
Laponia como un destino turístico sostenible. 

Con un espectro más amplio, pero también conec-
tado con el problema de los desechos alimentarios, 
la ciudad de Guelph y el condado de Wellington tie-
nen en marcha el proyecto «Our Food Future» (http://
foodfuture.ca/), en el que trabajan para la creación 
de la primera economía alimentaria circular en Ca-
nadá. Vinculado al concepto de ciudades inteligen-
tes, restauradores de la zona forman parte junto a 
otros actores (rurales y urbanos) de dicho territorio en 
una suerte de simbiosis industrial con tres grandes 
objetivos, con el horizonte en el año 2025: aumentar 
el acceso a alimentos nutritivos y asequibles en un 
50 por ciento; crear 50 nuevos negocios y colabora-
ciones circulares; aumentar los ingresos económicos 
circulares en un 50 por ciento, al reconocer el valor 
de los «residuos».

En España, para aprovechar los residuos orgánicos 
generados, las cadenas hoteleras Meliá, Iberostar, 
Riu y Garden, junto con Tirme (el Parque de Tecno-
logías Ambientales de Mallorca) y Agromallorca y 
Son March (dos empresas del sector primario), pu-
sieron en marcha en 2019 el proyecto piloto «Ho-
teles Circulares», que se desarrolla en cuatro pasos 
sucesivos: los hoteles de estas cadenas conciencian 
a sus clientes y forman a sus empleados para sepa-
rar los alimentos de forma eficiente; el Ayuntamien-
to correspondiente los recoge selectivamente y sin 
mezclar con otros residuos; Tirme gestiona el residuo 
orgánico para transformarlo en compost ecológico; 
los agricultores de Agromallorca y Son March culti-
van vegetales demandados por los hoteles emplea-
do el compost generado, con el compromiso de 
que los hoteles compren a los productores agrícolas 
al menos la mismas toneladas de producto que ha 
generado de materia orgánica, cerrando así el cír-
culo de esta simbiosis industrial público-privada entre 
el turismo, la agricultura y la tecnología ambiental en 
la isla de Mallorca.
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En este tiempo de pandemia, la simbiosis con em-
presas de producción textil ha permitido al grupo 
Meliá Hotels International poner en marcha, en co-
laboración con la empresa Diversey, la iniciativa «Li-
nens for Life» para la confección de mascarillas a 
partir de sábanas y fundas de almohada, que serán 
donadas en países de América y Asia (https://www.
meliahotelsinternational.com/es/sala-de-prensa/no-
ticias/melia-hotels-international-linens-for-life-diver-
sey-mascarillas). Este proyecto de hotelería circular 
(y solidaria) se une al iniciado en 2017, denominado 
«Soap for Hope», para la conversión de residuos de 
jabón en pastillas destinadas a personas en riesgo 
por carecer de condiciones higiénicas básicas, en 
el que también participan otras cadenas, como 
Hilton (https://diversey.com/en/sustainability/soap-for-
hope). Este último es similar a «Global Soap Project» 
(http://www.mpowerweb.it/global/hotels/) y a «Clean 
de World» (https://cleantheworld.org/partners/hospi-
tality/), en el que participan cadenas hoteleras de 
varios países.

A partir de toallas y sábanas desechadas por hoteles, 
la empresa sueca «Stormie Poodle» confecciona a 
pequeña escala ropa ecológica como albornoces 
y ponchos (https://stormiepoodle.com/).

También es posible concebir un modelo de nego-
cio mediante el cual la industria utiliza las aguas 
residuales recuperadas, existiendo estudios que su-
gieren que el sector de la hospitalidad también pue-
de participar en tales flujos de recursos simbióticos 
(Manniche et al, 2019). La reutilización industrial es 
altamente rentable para industrias donde el proceso 
no requiere calidad de agua potable y donde las 
industrias están ubicadas cerca de las fuentes de 
aguas residuales (Sadi y Adebitan, 2014).

Otro ejemplo referenciado por Manniche et al (2019) 
es el del «Svartsengi Resource Park», en Islandia, más 
conocido como el «Blue Lagoon» (https://www.blue-
lagoon.com/). En este complejo, una compañía 
energética extrae el fluido geotérmico mediante la 
perforación de pozos profundos de hasta 2.000 me-
tros. Con dicho fluido, que alcanza los 240 °C, se 
calienta agua para la calefacción central y para ge-
nerar electricidad. Esta planta de energía, la única 
de su tipo en el mundo, proporciona agua caliente 
para calefacción central a unas 17.000 personas y 
electricidad a 45.000, incluido el «Blue Lagoon». El 
agua de mar geotérmica se conduce directamen-
te al spa, a una clínica de psoriasis y a un centro 
de investigación y desarrollo, donde sus ingredien-
tes activos se aíslan y utilizan para el cuidado de la 
piel. El «Blue Lagoon», que recibe más de 400.000 
visitantes por año (2015) es considerado una forma 
única de simbiosis industrial (Mikkola, Randall, & Ha-
gberg, 2016; Albertsson & Jónsson, 2010). Tomando 
esta referencia, cabe pensar en el desarrollo de este 
tipo de asociaciones de simbiosis industrial en el sec-
tor del termalismo y los balnearios, como en el caso 
de la ciudad de Ourense, conocida por su turismo 
termal, que en 2018 inició el proyecto de creación 

de un «ecobarrio» con el que se pretende aprove-
char esas aguas termales que fluyen bajo la ciudad 
como fuente geotérmica para abastecerlo de cale-
facción y agua caliente. Así, el turismo formará parte 
de un complejo geotérmico en simbiosis con otras 
actividades.

Una iniciativa innovadora, que aún no se ha exten-
dido en el sector turístico pero que podría ser utili-
zada por empresas como hoteles, es la plataforma 
RECIRCULAR (https://recircular.net/), especializada 
en compraventa de recursos. Con ella se pretende 
dar una segunda vida a los residuos, sub-productos 
y excesos de material de las empresas (de hostele-
ría, por ejemplo) ayudando a reducir costes tanto de 
gestión de residuos como de compra de materias 
primas (secundarias), a la vez que se genera un im-
pacto positivo de tipo social y ambiental. La plata-
forma, a través del algoritmo que incorpora, identifi-
ca oportunidades de reutilización para los residuos, 
sub-productos o materiales que hayan sido dados 
de alta, pone en contacto vendedores y compra-
dores, y permite la realización de la transacción. En 
esta misma línea, el proyecto Symbiosis (https://www.
smartsymbiose.com/#/) ha desarrollado una plata-
forma en la que compradores y vendedores se en-
cuentra de forma anónima.

Finalmente, reseñar el proyecto «Zero Carbon Re-
sorts for Sustainable Tourism», financiado por el pro-
grama «SWITCH Asia» de la Unión Europea (https://
zerocarbonresorts.eu/) con el objetivo de contribuir al 
desarrollo sostenible del sector turístico y su cadena 
de valor en Filipinas y Tailandia con un enfoque en la 
reducción del consumo de recursos y las emisiones 
de CO2. Destaca el alcance del mismo en cuan-
to a actores destinatarios de esta iniciativa, con un 
enfoque simbiótico: micro, pequeñas y medianas 
empresas de turismo; expertos, consultores, provee-
dores de servicios y academia; asociaciones locales 
de hoteles y resorts, agencias de turismo y opera-
dores turísticos en general; instituciones públicas; 
proveedores ecológicos, empresas constructoras y 
desarrolladores, productores locales, proveedores 
de agua; instituciones financieras y agencias de fi-
nanciación nacionales. 

CONCLUSIONES

Sobre la base de que el turismo es considerado 
como uno de los sectores prioritarios de la EEEC y 
de la consideración de la simbiosis industrial como 
una vía fundamental para fomentar la transforma-
ción hacia una economía circular -identificado por 
D’Amato at al (2017) como uno de sus seis tópicos 
principales-, este artículo se ha construido con el pro-
pósito de observar la relación entre el sector turístico 
y la simbiosis industrial, que exige articular el turismo 
con  otras industrias para obtener ventajas competiti-
vas (ambientales y económicas) derivadas del inter-
cambio de materiales, energía, agua, subproduc-
tos, residuos…dentro de una cadena de valor que 
se orienta al reciclaje y la recuperación.
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Para Girard y Nocca (2017), la economía circular es 
la economía de las sinergias y de la simbiosis entre 
los diversos actores económicos de un determinado 
territorio y nos llaman a observar no ya cada uno de 
ellos individualmente, sino el conjunto de las relacio-
nes entre los mismos para poder cerrar los ciclos de 
la materia y hacer realidad el principio basado en la 
naturaleza de que nada es «desperdicio» y que todo 
puede convertirse en un «recurso» (el desiderátum 
del residuo cero). Se trata, pues, de un enfoque inter-
sectorial basado en la cooperación entre los actores 
involucrados. En suma, las asociaciones de simbio-
sis industrial se encuentran entre las estrategias para 
promover la economía circular, donde, para cerrar 
los referidos ciclos, unas empresas utilizan los pro-
ductos de desecho de otras como materias primas. 
Se trata, en consecuencia, de poner de manifiesto 
la necesidad de redes optimizadas entre empresas 
de diferentes sectores (Homrich et al, 2018), de ahí 
que haya sido categorizada como un tipo de eco-
nomía de aglomeración (Desrochers, 2002).

La simbiosis industrial se ha clasificado en tres tipos, 
según se orienten a compartir determinados inputs, 
a la provisión conjunta de servicios, y a intercambiar 
subproductos, siendo esta última la forma de simbio-
sis más fácilmente reconocible. 

La revisión de la literatura ha permitido identificar di-
versas tipologías, resumidas en el cuadro nº 2.

En lo que respecta a la participación del sector del 
turismo, lo que hemos encontrado son iniciativas em-
presariales dispersas (particularmente del subsector ho-
telero), de un limitado calado y basadas, sobre todo, 
en la puesta en valor de material de desecho y en la 
proximidad. Ello da idea del potencial de crecimien-
to que aún existe y, por tanto, de las oportunidades 
que cabe anticipar en la extensión de este enfoque 
colaborativo intersectorial de la economía circular con 
capacidad para integrar a la industria turística.

La mayoría de las experiencias encontradas (sinteti-
zadas en el cuadro 3) se refieren a residuos de tipo 
biológico, orgánico o alimentario. Algunas otras que 
han sido identificadas tratan poner en valor otros de-

sechos, como los textiles o el jabón, aunque más 
ligados a acciones dentro de una política de res-
ponsabilidad social que a un deliberado intento de 
desarrollar proyectos de simbiosis industrial para im-
pulsar la economía circular. Los sectores con los que 
empresas turísticas (principalmente hoteleras) han lo-
grado articular alguna relación simbiótica son los de 
la agricultura, la tecnología ambiental, el energético 
y el textil, sobre todo. 

Dada la poca experiencia de las empresas turísticas 
en iniciativas de simbiosis industrial, la intervención 
de terceros que desempeñaran un rol facilitador 
y coordinador podría ser eficaz en este caso, en 
la línea de ayudar a tejer los vínculos personales y 
empresariales necesarios a una escala preferente-
mente local o subregional. Más específicamente, 
y siguiendo la tipología de Scafà et al (2018), esa 
eficacia estaría relacionada con la capacidad para 
remover las barreras relacionadas con la comunica-
ción y con la disposición al cambio. Las estrategias 
propuestas por Paquin et al (2015) para superar tales 
barreras deberían ser tenidas en cuenta.

La lente del neo-institucionalismo (Di Maggio & Powe-
ll, 1983) también sería de utilidad para estimular este 
tipo de proyectos, activando las fuerzas coercitivas 
(con marcos legislativos que los faciliten, induciendo 
a las empresas a avanzar en los mismos a través de 
los estímulos, positivos o negativos, correspondien-
tes), normativas (a través de la presión de las orga-
nizaciones representativas de carácter profesional y 
empresarial) y miméticas (mediante el ejemplo de 
experiencias exitosas a modo benchmarks o bue-
nas prácticas a seguir) que este marco teórico nos 
presenta.

NOTAS

[1] https://ec.europa.eu/info/strategy/priorities-2019-2024/
european-green-deal_en

[2] Urban Waste (Urban Strategies for Waste Management in 
Tourist Cities) es un proyecto financiado en el marco del 
programa europeo Horizonte 2020 de investigación e 
innovación: http://www.urban-waste.eu/

Nº Criterio Tipología

1 Recursos intercambiados

*Hard: intercambios de recursos tangibles (materiales, energía, agua, subproductos, etc. (con 
foco en aspectos técnicos de la producción).
*Soft: intercambios de recursos intangibles (información, experiencia, conocimiento, exceso 
de capacidad organizativa, etc. (con foco en aspectos sociales como relaciones, confianza, 
comunicación, coordinación y aprendizaje).

2 Proximidad geográfica
*Conjuntiva (requiere proximidad geográfica).
*Disyuntiva (no requiere proximidad geográfica).

3 Iniciativa

*De la comunidad empresarial o auto-organizadas (de abajo hacia arriba).
*Da la política pública (planificación de arriba hacia abajo).
*De intermediarios facilitadores, que conectan y coordinan (agencias de desarrollo regional, 
autoridades locales, asociaciones empresariales/profesionales).

CUADRO 2
TIPOS DE SIMBIOSIS INDUSTRIAL

    Fuente: elaboración propia.
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[3] Su principio básico de funcionamiento es que un resi-
duo de una compañía se convierte en un recurso para 
otra, beneficiando tanto al medio ambiente como a 
la economía del conjunto de empresas involucradas: 
http://www.symbiosis.dk/en/

[4] Los parques eco-industriales se orientan al intercambio 
planificado de recursos «para minimizar el uso de energía 
y materias primas, la generación de residuos y construir re-
laciones económicas, ecológicas y sociales sostenibles» 
(Winans et al, 2017). Las redes o plataformas eco-indus-
triales responden a la misma idea pero cubren un área 
geográfica mayor, sin que, por tanto, la proximidad sea 
necesaria (Scafà et al, 2018). Un ejemplo de este tipo de 
plataforma es el «National Industrial Symbiosis Program» 
(NISP) de Gran Bretaña (https://www.nispnetwork.com/), 
que se implementa a través de una red de miembros 
a escala nacional con la intención de identificar opor-
tunidades tecnológicas y comerciales para intercambiar 
materiales, energía, agua, logística, experiencia... En esta 
línea, Lucchetti y Arcese (2014) hablan de dos tipos de 
simbiosis industrial, disyuntiva y conjuntiva, dependiendo 
de la distancia entre las industrias.
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INPUTS OUTPUTS

Residuos biológicos/orgánicos/alimentarios

 − Compost ecológico para la producción agrícola.
 − Biocombustibles.
 − Recuperación de energía (calor, electricidad).
 − Regeneración de suelos y paisajes erosionados.

Otros residuos:
 − Textiles
 − Jabón
 − Corcho

Varios:
 − Albornoces, ponchos, mascarillas.
 − Pastillas de jabón.
 − Mantillo para los viñedos.
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CIRCULARIZAR CON URGENCIA, 
PERO CON REALISMO: 

UN BIEN COMÚN A CONSTRUIR EL 
SECTOR TURÍSTICO

La Economía Circular se ha ido planteando desde algunos estamentos como un modelo 
resultado de la evolución de la economía del reciclaje y que ampliaba sus objetivos para 
alcanzar el propósito de eliminar los residuos orgánicos y materiales, valorizándolos e intro-
duciéndolos de nuevo en los ciclos productivos o transformándolos en energía y nutrientes si 
éstos tenían un origen orgánico. 

El contexto actual ha acelerado algunos cambios y 
transformaciones en nuestra sociedad, como hemos 
visto por ejemplo en cuanto a ‘digitalización y virtuali-
zación’, que por exigencia ha provocado unos cam-
bios ‘urgentes’ en todos los ámbitos, económicos, so-
ciales, culturales. 

Sin embargo, no es tan explícita, pero hay una nece-
sidad fundamental de ‘circularización’ no sólo nuestro 
tejido productivo (industria, empresas, agricultura, turis-
mo) sino también nuestra ciudadanía (por su poder de 
transformación como sociedad, como consumidores, 
ciudadanos activos); de otra forma no seremos capa-
ces de regenerar ni la naturaleza ni la economía.

Se propone en este artículo realizar algunos esfuerzos 
fundamentales que se deben promover, apoyar e 
impulsar, por su efecto ‘bola de nieve’ y que pueden 
contribuir a ‘acelerar’ de forma realista (construyendo 
sobre la realidad y las capacidades instaladas de 
adaptación) la sociedad y en lo específico el sector 
turismo.

 − Circularizar el turismo. La economía circular no 
sólo afecta a la industria, debemos adaptar los 
retos al sector turismo y toda su cadena de valor.

 − El turismo, genera círculos y vínculos entre lo rural 
y lo urbano. Hay que combinar las oportunidades 
y recursos de ambos espacios y conseguir vincula-
ciones y acciones que permitan el equilibrio.

 − Defender lo local y lo pequeño, desde la com-
plicidad de la ciudadanía y su entorno productivo 
más próximo. Los micro y pequeños negocios es-
tán sufriendo amenazas insostenibles por impacto 
de aquellas empresas globales digitales que han 
conseguido posicionarse y han transformado las 
cadenas de valor. Algunas tecnologías pueden 
volver a empoderar a productores y consumido-
res, eliminando aquellos que han conseguido po-
der abusivo.

 − El ‘Green Deal’ es una visión de futuro deseado 
inspiradora, hay que asegurar que se establecen 
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los medios adecuados para ayudar a la transfor-
mación realista, protegiendo y cuidando que no 
paguen los más débiles (pequeños) los costes de 
esta ‘revolución’.

 − Nuevos mecanismos de políticas públicas, enfo-
cados a resultados y no tanto a la ejecución de 
gasto, que permita ‘exprimir’ la creatividad colec-
tiva buscando nuevas fórmulas para atajar y solu-
cionar los problemas y necesidades sociales.

CAMBIO DE PARADIGMA (1) Y UN POCO DE HISTORIA

Desde Platón (428 a. de C.-347 a. de C.) con su ‘mito 
de la caverna’ sabemos lo que nos cuesta a los huma-
nos ir más allá de nuestra realidad, de las leyes y nor-
mas que conocemos, que consideramos en muchas 
ocasiones invariables, nos conformamos y aceptamos 
este orden establecido como el único posible, e inclu-
so a veces nos revelamos si alguien intenta abrirnos los 
ojos para liberarnos de las ataduras de la realidad de la 
‘caverna’ en la que vivimos.

Sin embargo, nuestra sociedad y nuestra economía es 
capaz de adaptarse de una forma sorprendente; a tra-
vés de los siglos podemos observar cómo hemos sido 
capaces de encontrar soluciones distintas a modelos 
y formas de vida que en cada momento se pensaba 
que eran los únicos posibles. 

Continuemos un poco más nuestro ejercicio de revisión 
de la historia, para ver y entender algunos conceptos 
fundamentales, ingredientes esenciales en nuestro es-
quema de pensamiento para realizar este análisis, de 
forma que podamos hilar un discurso deductivo, con-
sensuar algunas conclusiones y plantear algunos desa-
fíos relevantes. Estos conceptos son: la imbricación de 
la ‘economía-tecnología-sociedad-medio’ y las inno-
vaciones radicales e incrementales.

Sobre el entramado ‘sociedad-tecnología-econo-
mía-medio’ y su interrelación, tenemos ejemplos muy 
claros de cómo en ocasiones es la tecnología la que 
ha moldeado nuestra sociedad, en otras es la socie-
dad la que ha influido y modelado la tecnología y 
economía, hay episodios en los que ha sido el medio 
ambiente y el clima quien ha forzado cambios tecno-
lógicos necesarios, e incluso la historia nos demuestra 
cómo a veces, sin aparente necesidad, una tecnolo-
gía, ha generado un impacto trascendental en los 4 
ámbitos, ‘economía-tecnología-sociedad-medio am-
biente’, sin pretenderlo a priori.

Analicemos por ejemplo la irrupción del vehículo au-
tomóvil (Otto, 1868). Esta invención no surgió por una 
necesidad acuciante de la sociedad porque hubiera 
una crisis global y mortalidad de los caballos que impi-
diera seguir utilizando el carruaje como medio de trans-
porte, simplemente fue un esnobismo tecnológico, y ni 
siquiera Otto su inventor podría llegar a pensar cómo 
posteriormente ha influido en el diseño de ciudades, en 
el urbanismo, en las comunicaciones, nudos de carre-
teras, en los hábitos sociales, … Otros casos de estudio 

típicos en  ejemplos típicos son la electricidad, la tele-
fonía, internet,…

En otras ocasiones ha sido la sociedad o la religión la 
que ha influido en la ciencia, veamos cómo Copérni-
co y su teoría heliocéntrica y Galileo fueron doblega-
dos por la Inquisición, aunque ellos musitaron «eppur 
si muove»; se frenó un desarrollo científico que estaba 
ocurriendo y por tanto el avance de la ciencia, some-
tiéndola a algunos principios dogmáticos. 

Basalla, 1991, en sus estudios sobre la evolución de la 
tecnología nos muestra y demuestra como en ocasio-
nes es la necesidad la que lleva a la tecnología, pero 
en otras, es la tecnología la que modela la sociedad y 
la economía; y antes que él Lynn White, 1962, demos-
tró como el estribo, traído desde Oriente a Occidente, 
permitió alargar varios siglos un sistema social de otro 
modo insostenible, al permitir que aquellos que dispo-
nían de caballos, los pudieron transformar en caballe-
ría, en ejército para dominar a sus vasallos, simplemen-
te por el valor añadido que este ‘artefacto tecnológico’ 
el estribo, aportaba. 

Hay por tanto evidencia histórica empírica del entrama-
do Sociedad-Economía-Tecnología-Medio Ambiente y 
como tal lo vamos a considerar.

La historia antigua, también nos aporta aprendizajes 
sobre cómo hemos sido capaces de adaptarnos y 
reinventarnos tras grandes cambios de paradigma, en 
ocasiones provocados por cambios climáticos.

En la Edad de Piedra, con el Paleolítico Inferior, 2’5 mi-
llones-100.000 a. C, aparecen las primeras herramien-
tas para la caza, la lanza, dando respuesta a una ne-
cesidad básica de supervivencia, alimentación, primer 
nivel en la pirámide de Maslow.

El Paleolítico Medio, 100.000-35.000 a. C., fue una eta-
pa de innovación incremental, sin cambiar el paradig-
ma de vida nómada y cazadora, se fue mejorando y 
desarrollando toda una ‘industria del hueso’ que a partir 
de la tecnología que aportaba valor a la sociedad. De 
los animales cazados se aprovechaba todo, se gene-
raron herramientas (cuchillos, punzones, raspadores) 
para poder hacerlo y con ello se consiguió fabricar 
ropa, calzado, carne para alimentarse. Esta ‘industria 
del hueso’ la podemos tomar como el antecedente 
primitivo de lo que hoy denominamos ‘economía cir-
cular’, no había residuos, todo era aprovechado. 

Posteriormente, durante el Paleolítico Superior, 35.000-
10.000 a. C., aparecen las lámparas de aceite (a partir 
de grasa obtenida de animales), que aportaban luz y 
calor en las cuevas; inventaron la vasija, cuencos de 
arcilla, la aguja para trabajar mejor los materiales con 
los que confeccionaban ropa, mantas, tejidos para la 
construcción; el arco y las flechas permitieron la caza 
con más seguridad, a distancia…

Son buenos ejemplos para visualizar cómo las innova-
ciones incrementales nos permiten mejorar y desa-
rrollar todo un modelo productivo-social, avanzando 
y satisfaciendo necesidades no sólo fisiológicas sino 
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también de seguridad, segundo nivel en la pirámide 
de Maslow, sin que ello suponga un cambio de para-
digma, seguíamos siendo nómadas y cazadores.

El Mesolítico, 10.000 y el 8.000 a.C, transición del Paleo-
lítico al Neolítico, supuso un cambio, la vida era similar, 
pero con unas condiciones más duras, vivieron un cam-
bio climático, la etapa de glaciación había terminado, 
subieron las temperaturas y el nivel del mar, se inunda-
ron las zonas más bajas, algunas especies desapare-
cieron, otras, especialmente los grandes mamíferos 
emigraron hacia zonas más frías en el norte, por tanto, 
la caza era cada vez más difícil.  El mamut se extinguió, 
las grandes manadas de herbívoros ya no existían, y se 
tuvo que aprender a cazar animales de costumbres in-
dividuales como el jabalí, el ciervo, en definitiva, una 
caza más compleja. Se empezó a incorporar al perro 
como animal domesticado que apoyaba esta tarea, 
se fabricaron trineos, canoas de piel y cortezas de los 
árboles y de los abedules obtuvieron el primer producto 
para pegar… seguían siendo nómadas, pero utilizaban 
campamentos de invierno y de verano.

La Revolución del Neolítico (8000 a.C), trae una res-
puesta radical, con un nuevo paradigma para la 
humanidad, pasamos de cazadores y recolectores a 
desarrollar la ganadería y la agricultura y con ello em-
pezamos a vivir en una ‘economía productiva’, ya éra-
mos capaces de producir nuestros alimentos y desde 
aquel momento en pocos milenios, llegamos a nuestra 
sociedad, sin olvidar que justamente estos últimos mi-
lenios son en los que más cambios acelerados se han 
producido. 

No tenemos pretensión de realizar un ensayo sobre 
historia del pensamiento económico, pero nos faltaría 
añadir una época, para completar el argumentario 
introductorio: Malthus. Con su obra, ‘Ensayos sobre el 
principio de población’, 1798, planteó que la pobla-
ción estaría limitada por la disponibilidad de alimento 
en el planeta y por tanto que esta sólo podría crecer 
linealmente con el incremento de eficiencia de los 
nuevos métodos de producción de alimentos.  En su 
análisis, la población tenía una tendencia de creci-
miento geométrico, mientras que la capacidad de 
producción alimentaria mantenía un crecimiento li-
neal, por lo tanto auguraba pobreza y muerte por in-
anición de muchas personas como único método de 
autorregulación, después, se demostró con el tiempo 
que el crecimiento de la población no creció tan rápi-
do, mientras que la capacidad tecnológica sí permitió 
crecer de forma exponencial… de aquí rescatamos la 
idea de que la tecnología puesta al servicio de la so-
ciedad es capaz de generar soluciones muy potentes, 
pero también la alerta de que los recursos naturales 
son limitados, y en cualquier modelo debemos añadir 
los tres elementos, sociedad, economía y recursos na-
turales (medio ambiente).

ECONOMÍA CIRCULAR, EL NUEVO PARADIGMA

Después de dos siglos de desarrollo industrial y econo-
mía lineal, en la que se toman recursos (insumos), se 

les somete a procesos productivos industriales (industria) 
que generan externalidades como emisiones, residuos 
del proceso de producción y finalmente los productos 
se consumen, generando de nuevo desechos tras su 
vida útil, llegamos al siglo XXI en el que desde varios 
frentes empiezan a confluir tendencias que nos permi-
ten confirmar que estamos en un tiempo de transición 
como el ‘mesolítico’ hacia una economía y sociedad 
circular.

En 1987 Naciones Unidas ya acuña y define el término 
‘desarrollo sostenible’, como la satisfacción de «las ne-
cesidades de la generación presente sin comprometer 
la capacidad de las generaciones futuras para satisfa-
cer sus propias necesidades», el desarrollo sostenible 
ha emergido como el principio rector para el desarrollo 
mundial a largo plazo. El desarrollo sostenible trata de 
lograr, de manera equilibrada, el desarrollo económico, 
el desarrollo social y la protección del medio ambiente.

Han ido surgiendo movimientos y diferentes propuestas 
encaminadas a revisar el modelo económico, social y 
ambiental en el que vivimos, buscando el triple equili-
brio, incluso algunos proponen como vía de futuro, el 
decrecimiento, para intentar regenerar y resolver los pa-
sivos ambientales que se han ido generando durante la 
época industrial y globalización.

La Unión Europea, desde 2015 aprueba su primer plan 
de acción para la economía circular y recientemente, 
con un impulso adicional por el efecto COVID-19, se ha 
lanzado el EU ‘Green Deal o Pacto Verde, que plantea 
un desafío no menor para Europa, ser climáticamente 
neutra para 2050 y para ello se propone actuar en to-
dos los sectores, invertir en tecnologías respetuosas con 
el medio ambiente, apoyar la innovación en la indus-
tria, desplegar sistemas de transporte público y privado 
más limpios, baratos y sanos, descarbonizar el sector 
de la energía, edificios más inteligentes y colaborar con 
organismos internacionales para este fin. Siendo válida 
y desafiante la visión, hay que asegurar que la transi-
ción se realiza de un modo justo, sin dejar perdedores 
y especialmente apoyando a aquellos más pequeños 
que tienen menor capacidad de innovar.

La fundación Ellen MacArthur, viene trabajando en 
la promoción y desarrollo de la economía circular, y 
muestra en el gráfico 1 cómo tenemos oportunidades 
y desafíos para ‘circularizar’ nuestra economía, gene-
rando bucles de retroalimentación, que permiten elimi-
nar el concepto de residuo, pues todo se convierte en 
un insumo para un nuevo proceso, bien productivo – in-
dustrial o bien si este residuo es orgánico, se transforma 
de nuevo en energía y nutrientes que vuelven a la tierra, 
al tiempo que se reduce el consumo de materiales y 
energía.

Este modelo, nos proporciona un marco de análisis que 
podemos aplicar de forma más específica a otros con-
textos, pues muestra cómo surgen oportunidades de 
circularización a nivel micro, los consumidores o usua-
rios, a nivel meso, las unidades productivas empresas y 
encadenamientos productivos locales, y a nivel macro, 
cadenas de valor global.
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ECONOMÍA CIRCULAR Y TURISMO

El turismo, igual que cualquier industria, se fue desarro-
llando en el siglo pasado con un modelo lineal basa-
do en la explotación de recursos y con una industria 
turística generadora de emisiones, residuos y en oca-
siones externalidades negativas (gentrificación). Se fue 
avanzando poco a poco con una mejor preservación 
y mantenimiento de los recursos, pero poco avanzó el 
modelo en cuanto a la reducción total de emisiones, 
pues la globalización y el abaratamiento de los vue-
los llevó a una industria de turismo, en muchos casos 
dependiente de desplazamientos aéreos masivos y un 
turismo cada vez más efímero.

Siguiendo nuestra aproximación y revisando los círculos 
(micro-meso-macro) que se proponen en el modelo de 
la Fundación Ellen MacArthur, (ver Figura 2) nos surgen 
varios niveles para explorar e identificar oportunidades 
de circularización. El artículo no pretende ser exhaustivo 
y enumerar los desafíos, sino proporcionar un método 
de pensamiento estratégico y una aproximación prag-
mática que contribuya a su detección, eso sí, se expo-
nen a continuación algunos a modo de ejemplo para 
inspirar a los lectores.

El nivel micro, centrado en cada persona o unidad pro-
ductiva, como actor relevante con su comportamien-
to, puede aportar su pequeño grano de arena en este 
desafío colectivo; el usuario, puede cambiar su rol y ser 
una persona más comprometida, incluso en ocasiones 
transformarse en prosumidor y participar en la genera-
ción de valor de una forma circular; la empresa puede 
avanzar en eficiencia, valorización de sus residuos y ser 

coherente introduciendo la circularidad en todas sus 
decisiones. 

El segundo nivel, meso, tiene que ver con la revisión de 
los encadenamientos productivos que se producen a 
nivel local, la aparición de nuevas oportunidades, que 
en muchos casos requieren la colaboración de las em-
presas del mismo territorio o del mismo sector. 

El tercer nivel, macro, se centra en la revisión de las ca-
denas de valor a nivel global, intentando cambiar las 
reglas de juego con la intención prioritaria de reducir 
el consumo de materiales, buscar la eficiencia ener-
gética y evitar la generación de pasivos ambientales o 
sociales, generados en muchos casos por el modo de 
funcionamiento del sector económico a nivel global.

En el mismo modelo se propone conectar lo artificial 
(construido por el ser humano) con lo natural, lo urbano 
con lo rural y de esta relación podemos inspirarnos y 
encontrar relaciones simbióticas que nos llevan a pro-
puestas de valor más sostenibles también para el tu-
rismo.

APLIQUEMOS ESTOS PRINCIPIOS Y CLAVES DE 
PENSAMIENTO AL SECTOR TURISMO

A nivel micro, cada establecimiento, empresa, pro-
fesional, puede y debe revisar todo su proceso pro-
ductivo, incluyendo la logística y los desplazamientos, 
con el objetivo de intentar utilizar fuentes de energía 
renovable, vehículos sostenibles, sustitución de plásti-
cos y reducción del uso de materiales; estamos viendo 

ILUSTRACIÓN 1
DIAGRAMA ECONOMÍA CIRCULAR

 
Ilustración 1 Fuente: Ellen MacArthur Foundation Diagrama Economía Circular 

 
Este modelo, nos proporciona un marco de análisis que podemos aplicar de forma más 
específica a otros contextos, pues muestra cómo surgen oportunidades de circularización a nivel 
micro, los consumidores o usuarios, a nivel meso, las unidades productivas empresas y 
encadenamientos productivos locales, y a nivel macro, cadenas de valor global. 
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El turismo, igual que cualquier industria, se fue desarrollando en el siglo pasado con un modelo 
lineal basado en la explotación de recursos y con una industria turística generadora de 
emisiones, residuos y en ocasiones externalidades negativas (gentrificación). Se fue avanzando 
poco a poco con una mejor preservación y mantenimiento de los recursos, pero poco avanzó el 
modelo en cuanto a la reducción total de emisiones, pues la globalización y el abaratamiento de 
los vuelos llevó a una industria de turismo, en muchos casos dependiente de desplazamientos 
aéreos masivos y un turismo cada vez más efímero. 
 
Siguiendo nuestra aproximación y revisando los círculos (micro-meso-macro) que se proponen 
en el modelo de la Fundación Ellen MacArthur, nos surgen varios niveles para explorar e 
identificar oportunidades de circularización. El artículo no pretende ser exhaustivo y enumerar 
los desafíos, sino proporcionar un método de pensamiento estratégico y una aproximación 
pragmática que contribuya a su detección, eso sí, se exponen a continuación algunos a modo de 
ejemplo para inspirar a los lectores. 
 
El nivel micro, centrado en cada persona o unidad productiva, como actor relevante con su 
comportamiento, puede aportar su pequeño grano de arena en este desafío colectivo; el 
usuario, puede cambiar su rol y ser una persona más comprometida, incluso en ocasiones 
transformarse en prosumidor y participar en la generación de valor de una forma circular; la 

    Fuente: Ellen MacArthur Foundation Diagrama Economía Circular
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casos de éxito en restauración y hostelería que utilizan 
proveedores locales (kilómetro cero), tienen cocinas 
e instalaciones preparadas para reducir su consumo 
energético y usar renovables, evitan el desperdicio de 
alimentos, utilizan compostadores para valorizar sus re-
siduos.

A nivel meso, vemos como surgen nuevas oportunida-
des, nuevos nichos a los que atender, como los nóma-
das digitales, ahora en tendencia creciente dado el 
altísimo empuje que ha tenido el teletrabajo, que va a 
formar parte de nuestra realidad para siempre. En rela-
ción a los modelos de negocio, la hibridación y combi-
nación de propuestas de valor están surgiendo como 
reacción a la situación derivada de la pandemia y el 
desarrollo del nuevo paradigma de la economía ‘low 
touch’ o del ‘distanciamiento’, comidas a domicilio, 
virtualización añadiendo tecnología y digitalización, 
en alguna parte del proceso de contratación, gestión 
de citas, elección menú, evaluación, o incluso trans-
formando ciertos servicios antes presenciales, en 100% 
online, algunos telepresenciales en directo, otros en 
offline, todo ello lo estamos ya viendo en la cultura, el 
ocio, el deporte.

A nivel macro, habría que revisar las cadenas de valor 
globales, analizar la procedencia de los clientes, inten-
tar reducir la dependencia de países emisores remo-
tos, fortalecer los canales más cortos, generar vínculos 
emocionales que lleven a un consumo repetitivo, no 
efímero, basado en la fidelización y la colaboración 
mutua. Un ámbito de trabajo con mucho potencial es 
revisar y anticiparse a la evolución de la desintermedia-
ción; en una primera etapa los intermediarios sufrieron 
por el auge de las grandes plataformas on-line que co-
nectan directamente la oferta con los usuarios, ahora, 
con el dominio en oligopolio que tienen estas platafor-

mas, están exigiendo unos márgenes insostenibles a 
cada pequeño negocio, pero parece que tecnologías 
como el ‘blockchain’ pueden ser una oportunidad para 
los pequeños negocios de no tener que utilizar y por 
tanto pagar las comisiones elevadas que exigen las 
grandes plataformas globales de reservas. Esta tecno-
logía aporta incluso una mayor robustez en la confian-
za, máxima transparencia y una conexión directa entre 
el usuario y el proveedor. Por supuesto, este tipo de pro-
yectos que desafíen al status quo de las plataformas 
digitales actuales, empoderando a los pequeños de-
berían ser iniciativas de impacto promovidas desde los 
clústeres y con una gobernanza que blinde este sentido 
del bien común.

ECONOMÍA CIRCULAR, SIMBIOSIS ENTRE LO RURAL Y LO 
URBANO

El turismo ha supuesto y seguirá siendo una importante 
fuente de generación de valor en el espacio rural, per-
mite conectarlo con el urbano, establecer canales de 
colaboración bidireccional que abren puentes de valor 
entre ambos.

Muchos proyectos de desarrollo territorial, incluyen el tu-
rismo sostenible como un sector estratégico para gene-
rar una combinación de ingresos en el ámbito rural que 
permitan alcanzar modelos sostenibles. Pero el turismo 
genera unos efectos secundarios muy interesantes, 
crea un vínculo emocional, fortalece el compromiso y 
activismo en un perfil de consumidor consciente; por 
lo tanto, el turismo rural-urbano, puede tener esa mi-
sión adicional de establecer puentes, generar fidelidad 
en el consumidor, no sólo hacia el producto o servicio 
turístico, sino hacia cualquier otro producto de ese te-
rritorio, sea agricultura, ganadería, artesanía, cultura, 
tradición…

ILUSTRACIÓN 2
MODELO DE LA FUNDACIÓN ELLEN MACARTHUR

empresa puede avanzar en eficiencia, valorización de sus residuos y ser coherente 
introduciendo la circularidad en todas sus decisiones.  
 
El segundo nivel, meso, tiene que ver con la revisión de los encadenamientos productivos que 
se producen a nivel local, la aparición de nuevas oportunidades, que en muchos casos requieren 
la colaboración de las empresas del mismo territorio o del mismo sector.  
 
El tercer nivel, macro, se centra en la revisión de las cadenas de valor a nivel global, intentando 
cambiar las reglas de juego con la intención prioritaria de reducir el consumo de materiales, 
buscar la eficiencia energética y evitar la generación de pasivos ambientales o sociales, 
generados en muchos casos por el modo de funcionamiento del sector económico a nivel global. 
 
En el mismo modelo se propone conectar lo artificial (construido por el ser humano) con lo 
natural, lo urbano con lo rural y de esta relación podemos inspirarnos y encontrar relaciones 
simbióticas que nos llevan a propuestas de valor más sostenibles también para el turismo. 
 

 
Ilustración 2 Elaboración propia a partir de Ellen MacArthur 
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A nivel micro, cada establecimiento, empresa, profesional, puede y debe revisar todo su proceso 
productivo, incluyendo la logística y los desplazamientos, con el objetivo de intentar utilizar 
fuentes de energía renovable, vehículos sostenibles, sustitución de plásticos y reducción del uso 
de materiales; estamos viendo casos de éxito en restauración y hostelería que utilizan 
proveedores locales (kilómetro cero), tienen cocinas e instalaciones preparadas para reducir su 
consumo energético y usar renovables, evitan el desperdicio de alimentos, utilizan 
compostadores para valorizar sus residuos. 
 
A nivel meso, vemos como surgen nuevas oportunidades, nuevos nichos a los que atender, como 
los nómadas digitales, ahora en tendencia creciente dado el altísimo empuje que ha tenido el 
teletrabajo, que va a formar parte de nuestra realidad para siempre. En relación a los modelos 
de negocio, la hibridación y combinación de propuestas de valor están surgiendo como reacción 
a la situación derivada de la pandemia y el desarrollo del nuevo paradigma de la economía ‘low 
touch’ o del ‘distanciamiento’, comidas a domicilio, virtualización añadiendo tecnología y 
digitalización, en alguna parte del proceso de contratación, gestión de citas, elección menú, 
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SE REQUIERE UNA TRANSICIÓN JUSTA

Estamos en una etapa de transición hacia un nuevo 
paradigma, el de la Economía Circular, pero igual que 
se necesitó una etapa de transición como el Mesolítico 
antes de cambiar de recolectores a productores, ne-
cesitamos un tiempo y unas acciones que apoyen y 
aceleren la transición hacia el nuevo modelo. De otra 
forma podemos generar perdedores y seguro, que si 
los hubiere, las empresas más pequeñas y la ciudada-
nía con menos recursos serían los que quedarían en la 
peor parte. Es fundamental no descuidar los esfuerzos 
desde la política pública y las entidades de apoyo en 
la generación de las condiciones favorables para que 
ocurra esta transición de forma no traumática.

Desde la Unión Europea, con el Pacto Verde (2) y nue-
vas directivas exigentes en el ámbito de las emisiones 
y valorización de residuos se nos va a plantear el mejor 
marco regulatorio y financiero para promover los pro-
yectos y actuaciones que se requiera en esta fase de 
transición. La preocupación es que nadie se quede re-
zagado (3). 

CONCLUSIONES Y RETOS PENDIENTES

Este nuevo paradigma de una Europa Circular, exigirá 
el desarrollo de numerosas innovaciones radicales e in-
crementales en todos los ámbitos, incluido el turismo. 
Se tendrá que poner la tecnología al servicio de este 
propósito, se deberá trabajar para que la ciudadanía 
comparta estos valores y lo refleje en su activismo y 
consumo responsable, habrá que adaptar las cadenas 
de valor a esta nueva realidad, y deberíamos hacerlo 
de una forma justa. 

• La UE y el Pacto Verde, debe ser una oportunidad 
para acelerar este proceso y financiar los proyec-
tos innovadores de transformación sectorial que se 
requieren

• Las entidades de apoyo al sector, clústeres, organi-
zaciones de fomento, los gobiernos regionales, na-
cionales y europeos deben velar por una transición 
justa y colaborar para desarrollar conjuntamente 
las plataformas necesarias para poner la tecnolo-
gía al servicio de los pequeños negocios

• Turismo es también un sector que debe aplicarse 
los principios de la economía circular y debe estar 
preparado para un perfil de consumidor exigente 
con un turismo sostenible

• Turismo puede tener una oportunidad en la cone-
xión del mundo rural y urbano, generando puen-
tes, construyendo círculos y alianzas de colabora-
ción

NOTAS

[1] Paradigma (RAE): Teoría o conjunto de teorías cuyo nú-
cleo central se acepta sin cuestionar y que suministra la 
base y modelo para resolver problemas y avanzar en el 
conocimiento.

[2] UE Pacto Verde Europeo, EU Green Deal
[3] UE - Mecanismo para una Transición Justa: garantizar 

que nadie se quede atrás
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El turismo es un sector clave para muchas economías, convirtiéndose en motor de desarrollo 
económico y social en muchos países, entre ellos España, por su importante peso en 
la generación de ingresos y en la creación de empleo. A pesar de su relevancia, no se 
pueden relegar las consecuencias negativas a nivel social y medioambiental derivadas del 
desarrollo de este sector por el gran consumo de recursos que implica, la desmesurada  

cantidad de residuos que genera, la fuerte emisión 
de gases de efecto invernadero del que es respon-
sable, o sus impactos en relación a la transforma-
ción de ecosistemas, entre otros.

En este sentido, la sostenibilidad va adquiriendo 
cada vez un mayor peso para el sector turístico (Bo-
ley, 2011), imperando la necesidad de un cambio 
de modelo turístico hacia uno más sostenible que 
permita el desarrollo del sector desde el respecto 
hacia el medio ambiente y la sociedad. Si bien la 
transformación del modelo económico requiere una 
concienciación a nivel individual, es necesaria la im-
plicación de todos los agentes sociales para poder 
llevarse a cabo de forma efectiva (Felber, 2012). 

A este respecto, es interesante la adopción de sis-
temas sostenibles tales como la economía circular. 
Este concepto hace referencia a un nuevo modelo 
económico y social, alternativo al modelo económi-
co lineal, que trata de imitar el ciclo de la naturale-
za, de forma que los desperdicios y residuos de una 

parte del proceso productivo puedan ser aprove-
chados por otra parte, tratando de reutilizar al máxi-
mo los elementos y reducir los residuos y y el uso de 
los recursos naturales. 

En el sector turístico, este sistema viene representado 
por el denominado turismo circular, encaminado a 
lograr un turismo sostenible y respetuoso con la so-
ciedad y el medio ambiente, a la vez que competiti-
vo. Para poder implementarse un turismo circular de 
forma eficaz, es importante la cooperación entre los 
diferentes actores turísticos, especialmente, aque-
llos ubicados en un mismo destino, de forma que 
se pueda integrar la sostenibilidad en la cadena de 
valor de los destinos turísticos.

El viraje hacia un modelo turístico sostenible tie-
ne, además de las importantes ventajas sociales 
y medioambientales, grandes beneficios para el 
sector turístico en términos de rentabilidad y re-
ducción de costes; además, la competitividad de 
este sector se asienta, en gran parte, en el atrac-
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tivo territorial y medioambiental  donde se ubican 
sus empresas, por lo que la preservación de los 
recursos naturales y la conservación de los ecosis-
temas es imprescindible para la supervivencia de 
este sector.

Este trabajo tiene como objetivo analizar la impor-
tancia de implementar un modelo de turismo soste-
nible en base a una economía circular, resaltando la 
cooperación en el destino turístico como elemento 
fundamental para poderse llevar a cabo. Para ello, 
se presentará, en primer lugar, el concepto de des-
tino turístico vinculado con la Teoría de Distritos In-
dustriales. Posteriormente, se resaltará la importancia 
de la cooperación entre los agentes ubicados en 
un determinado destino turístico, haciendo hinca-
pié, a continuación, en el papel de la cooperación 
para lograr desarrollar un modelo turístico circular. 
Seguidamente, se presentarán una serie de inicia-
tivas y acciones encaminadas a la transformación 
del sector turístico en un sector sostenible en base a 
la economía circular, incidiendo, especialmente, en 
los destinos turísticos. Por último, se presentarán las 
principales conclusiones.

EL DESTINO TURÍSTICO

La localización de empresas turísticas en determi-
nadas áreas geográficas que son atractivas por 
sus características naturales o patrimoniales, por 
la existencia de otros negocios con los que pue-
den complementarse (Marco-Lajara, del Carmen 
Zaragoza-Sáez, Claver-Cortés, Úbeda-García y 
García-Lillo, 2017), o por la posibilidad de explotar 
las ventajas derivadas de la existencia de spillovers 
generados por la proximidad (Erkuş-Öztürk, 2009; 
Peiró-Signes, Segarra-Oña, Miret-Pastor y Vermal., 
2015), conforma, de esta forma, lo que conoce-
mos como destino turístico. Así, un destino turístico 
está integrado por las diferentes organizaciones 
que allí se ubican y que ofrecen una combinación 
de productos y servicios que conforman la oferta 
turística dentro de un área geográfica concreta, 
afectando a la experiencia turística, generando 
una imagen diferenciada y favoreciendo la crea-
ción de un producto integrado (Lim y Weaver, 2014; 
Marco-Lajara, Claver-Cortés, Úbeda-García, Zara-
goza-Sáez, 2016). 

El concepto de destino turístico, además de hacer 
referencia al área geográfica en la que se desarrolla 
y se ofrece un producto turístico integrado, implica, 
por tanto, la concurrencia de diferentes agentes que 
configuran una red de entidades especializadas en 
diferentes áreas relacionadas con el ocio y la ac-
tividad turística (Camisón, Puig‐Denia, Forés; Fabra,  
Muñoz y  Muñoz Martinez, 2016); por ello, tal y como 
apuntan Camisón et al., (2016), el destino turístico 
puede vincularse con el concepto marshalliano de 
distrito (Aurioles, Fernández y Manzanera, 2008; Fer-
nández, Manzanera y Aurioles, 2008), identificándo-
se, así, con el concepto de distrito turístico (Molteni y 
Sainaghi, 1997).

En estes sentido, el destino o distrito turístico cumple 
con una serie de características que permiten su de-
finición a partir del concepto canónico o marsha-
lliano del término (Sainaghi, 2006:1054) como, por 
ejemplo (Camisón et al, 2016): el tratarse de una 
zona geográfica bien definida con una elevada 
densidad de pymes especializadas en ciertas acti-
vidades de la cadena de valor; el poder acceder a 
mano de obra calificada, conocimientos y nuevas 
ideas (Belussi y Pilotti, 2002); o el hecho de generarse 
dentro del destino turístico una cultura compartida. 

El destino turístico comprende organizaciones diver-
sas, interdependientes entre sí, que pertenecen a 
diferentes subsectores, y entre las que surgen rela-
ciones de competencia y complementariedad con 
tal de ofrecer un producto turístico integrado com-
petitivo y exitoso (Novelli, Schmitz y Spencer, 2006; 
Tinsley y Lynch, 2001). De esta forma, las empresas 
localizadas en el distrito, aunque jurídicamente inde-
pendientes, deben cooperar y coordinarse con otras 
empresas allí ubicadas (Camisón, Forés, Boronat-Na-
varro y Puig-Denia, 2020) para llevar a cabo su acti-
vidad de forma exitosa un amalgama de empresas 
legalmente independientes con relaciones de de-
pendencia económica. Estas interrelaciones surgi-
das en el destino posibilitan el desarrollo de las de-
nominadas competencias compartidas (Camisón, 
2004), que se generan a partir de la cooperación 
intensa entre agentes allí ubicados (Novelli et al., 
2006; Sainaghi, 2006), y que están embebidas en los 
procesos, redes e instituciones del destino.  Así, pues, 
el destino turístico se configura como una poderosa 
herramienta de cooperación para las empresas de 
la que se derivan importantes ventajas.

IMPORTANCIA DE LA COOPERACIÓN EN EL DESTINO

La cooperación entre los diferentes agentes que 
forman parte de un destino turístico es un elemento 
fundamental para lograr ventajas competitivas, de-
sarrollar capacidades y, en general, crear externali-
dades positivas. Además, los efectos de la coopera-
ción en el destino turístico se expanden más allá de 
proporcionar beneficios a los diferentes agentes de 
forma individual, ofreciendo ventajas también para 
el destino considerándolo como un conjunto. 

La cooperación entre empresas u otras organizacio-
nes nace de la aparición de intereses comunes; es 
decir, la cooperación tiene sentido cuando se com-
parten intereses con los demás agentes con tal de 
poder lograr objetivos comunes, conllevando, por 
tanto, interdependencias entre las organizaciones 
implicadas (Ouchi, 1980; Bengtsson y Kock, 2000; 
Pesämaa y Eriksson, 2010). La cooperación tiene 
asociadas ciertas ventajas, tales como el mayor 
acceso ciertos recursos o el desarrollo de algunas 
capacidades, como aquellas relacionadas con la 
absorción y transferencia de conocimiento; la me-
jora de la competitividad; la posibilidad de acceder 
a determinados mercados o poder expandirse inter-
nacionalmente; la disminución de algunos costes y 
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riesgos; o el aprendizaje de ciertas habilidades, entre 
otras (Castro, Coria y Martínez, 2018).

En el caso turístico, el propio destino o distrito turístico 
se configura como un sistema donde la coopera-
ción se hace, prácticamente, inevitable. Así, como 
ya se ha señalado anteriormente, en el destino tu-
rístico surgen relaciones de cooperación y compe-
tición entre los agentes allí ubicados, de forma que 
se compite a nivel local pero se coopera a nivel de 
destino con tal de poder ser más competitivos que 
otros destinos (Pesämaa y Hair, 2007, 2008; Pesämaa 
y Eriksson, 2010). Además, es importante resaltar que 
muchos negocios turísticos son complementarios 
entre sí (Della Corte y Aria, 2016), más si se considera 
a nivel de destino, por lo que la colaboración entre 
ellos es necesaria para poder desarrollar su activi-
dad. Por otro lado, el panorama actual se caracteri-
za por la globalización de las economías, de forma 
que la competencia entre las empresas, también 
las turísticas, alcanza un nivel internacional, al igual 
que los destinos turísticos, que deben competir, a su 
vez, con otros destinos situados en cualquier parte 
del mundo; por ello, la cooperación entre las em-
presas y demás agentes implicados en el destino es 
necesaria para poder presentar una oferta turística 
de calidad y diferenciada internacionalmente (Ed-
gell y Haenisch, 1995).

Así, a pesar de ser en ocasiones competidores di-
rectos, el establecimiento de relaciones de coope-
ración entre los diferentes actores del destino es, por 
tanto, imprescindible para poder ofrecer un produc-
to integrado atractivo para los turistas, generándose, 
así, beneficios y ventajas tanto para las empresas 
como para el propio destino. En este sentido, tal y 
como señalan Camisón et al. (2020), la integración 
en un destino o distrito turístico no deja de ser una 
forma de cooperación que no requiere de mecanis-
mos contractuales formalizados, por lo que el propio 
concepto de destino turístico estaría vinculado intrín-
secamente a la necesidad de cooperación. 

Por otra parte, la cooperación es fundamental para 
poder transformar el modelo turístico vigente en uno 
más sostenible. Es impensable conseguir un modelo 
turístico sostenible sin la colaboración de todos los 
agentes implicados, comenzando con la coopera-
ción en el propio destino turístico con el fin de dirigir-
se, todos los actores allí ubicados, hacia la consecu-
ción de un fin común: lograr crear un destino turístico 
competitivo y sostenible, a nivel social y medioam-
biental, que se transforme en pieza clave sobre la 
cual poder construir el nuevo modelo turístico. 

La economía circular, como sistema sostenible  al-
ternativo al modelo económico lineal, fundamenta 
sus principios en el ciclo de la naturaleza, de forma 
que los desperdicios generados por una parte del 
proceso productivo deberían poder ser aprove-
chados por otra, disminuyendo, así, los residuos y el 
consumo de materias primas y recursos naturales. El 
desarrollo de este modelo económico en el sector 

turístico, denominado como turismo circular, pasa, 
precisamente, por el establecimiento de relaciones 
de cooperación en el destino turístico, tal y como se 
analizará en el siguiente apartado.

HACIA UN MODELO DE TURISMO SOSTENIBLE BASADO 
EN LA COOPERACIÓN: EL TURISMO CIRCULAR

La importancia social y económica del sector turísti-
co, junto con los negativos impactos de este sector 
a nivel medioambiental, lo convierten en un sector 
clave en el que implementar modelos económicos 
alternativos basados en una visión más sostenible. 
El modelo económico que prima en la actualidad, 
también en el sector turístico, es un modelo lineal 
que busca el crecimiento ilimitado y el beneficio 
continuo, sin considerar los devastadores efectos 
que esto implica para el planeta. A este respecto, 
Hériz (2018) apunta que la mayor parte de los exper-
tos en desarrollo a nivel internacional advierten en 
que el sistema actual de producción y consumo es 
totalmente insostenible.

En el caso concreto del turismo, el modelo turístico 
actual genera una cantidad importante de residuos 
y contaminación, además de contribuir a la destruc-
ción o deterioro de ecosistemas y territorios, provo-
cando una situación insostenible a largo plazo, en 
la que no hay cabida para un sector que vive, prin-
cipalmente, del atractivo patrimonial y ambiental en 
el que se asienta. Con tal de frenar esta situación, es 
imprescindible la adopción de un mayor compromi-
so con la sostenibilidad que permita el desarrollo de 
un modelo turístico respetuoso con la sociedad y el 
medio ambiente que pueda sobrevivir y ser compe-
titivo a largo plazo.

Como se ha expuesto en el apartado previo, la 
cooperación es un elemento esencial para el de-
sarrollo sostenible de los destinos turísticos, siendo 
indispensable para poder virar hacia un modelo de 
turismo sostenible sustentado sobre una economía 
circular. Este concepto, relativamente nuevo, defi-
ne un modelo teórico y práctico, alternativo al mo-
delo económico predominante en la actualidad, 
focalizado en minimizar los impactos negativos del 
sistema económico-productivo sobre el medio am-
biente; para ello, la economía circular parte de la 
idea de poder imitar el ciclo natural de reutilización 
de recursos, definiéndose como un modelo de 
transformación sistemática de la producción, ser-
vicios y consumo en toda la cadena de valor, ce-
rrando el círculo en el conjunto de las actividades 
económicas  (Florido, Jacob y Payeras., 2019; His-
lop y Hill 2011). Según la fundación Ellen McArthur, 
la economía circular tiene como objetivo mante-
ner los productos, componentes y materiales en su 
máxima utilidad y valor a lo largo del tiempo (Ellen 
McArthur Foundation, 2017). Inicialmente, los princi-
pios que guiaban la economía circular se asocia-
ban con las conocidas como 3R: reducir, reutilizar 
y reciclar, aunque estos principios se han ampliado 
con la idea de rediseñar y reparar, con lo que al-
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gunos autores hablan de las 5R (Sánchez, 2017), ya 
que el rediseño de productos, servicios, logística, 
incluso del sistema en su conjunto, se convierte en 
esencial para cerrar el círculo, así como diseñando 
productos con una vida útil más larga promoviendo 
la posibilidad de reparación. Ampliando esta idea,  
la Fundación para la Economía Circular, de ámbito 
privado (http://economiacircular.org/), promueve  el 
concepto Multi-R (Gaztelumendi, Tarí, y Mora (2019):  
«Repensar nuestro actual modelo económico para 
transformarlo en un modelo circular.  Rediseñar los 
actuales sistemas de producción en el contexto de 
las industrias y de la sociedad  Refabricar de una 
manera sostenible y tomando como materias pri-
mas elementos reciclados.  Reparar los productos y 
consumibles que hasta ahora finalizaban su vida útil 
en el contenedor.  Redistribuir los materiales para su 
mejor aprovechamiento.  Reducir el consumo y el 
gasto de materias primas tanto en la producción 
como en el consumo.  Reutilizar los productos en 
función de nuevos sistemas y piezas de fabricación.  
Reciclar como base fundamental para aumentar el 
ciclo de vida de los productos.  Recuperar energía 
en función de este ahorro energético y de reutiliza-
ción de productos (las energías renovables juegan 
un papel fundamental)». De esta manera, se reco-
ge en todo el ciclo el principio de eco-concepción, 
incorporando la idea de reducción de impactos 
medioambientales de un producto o servicio des-
de su concepción y en toda su vida útil, y primando 
el uso en lugar de la posesión (Fundación para la 
Economía Circular).Por tanto, la economía circular 
pretende convertirse en un  modelo económico 
que cambie radicalmente la forma tradicional en 
la que se lleva a cabo la producción y el consumo, 
consiguiendo el desarrollo económico junto con el 
social y medioambiental. 

Es importante destacar que esta misma Fundación 
señala como uno de los principios relevantes la im-
portancia del territorio, de establecer un modelo 
económico en el territorio con una gestión optimiza-
da de todos los flujos de materiales, energía y servi-
cios (Fundación para la Economía Circular). Efectiva-
mente, en el caso del turismo, los destinos turísticos 
suponen un marco de cooperación donde desa-
rrollar acciones que permitan la implantación de 
prácticas relacionadas con la economía circular y 
la sostenibilidad. La adopción de una visión coope-
rativa favorecerá la implantación de una economía 
circular en el destino turístico, ya que ésta requiere la 
implicación de todos los actores.

La propia definición de economía circular lleva im-
plícita la idea de cooperación. Los distintos agen-
tes que intervienen en el proceso deben cooperar 
para lograr reutilizar y aprovechar los recursos e in-
tentar pasar así de una cadena de valor lineal a 
un modelo circular. La planificación y desarrollo de 
destinos turísticos sostenibles necesita de la coo-
peración entre los distintos agentes (Beritelli, 2011), 
tanto cooperación privada como público-privada. 
En el sector industrial ya se ha constatado cómo los 

distritos suponen una plataforma catalizadora de la 
transición hacia una economía circular gracias a 
la colaboración entre empresas, administraciones 
públicas,inversores, e instituciones que desarrollan 
el conocimiento (http://circularpp.eu/wp-content/
uploads/2019/11/Clusters-in-Circular-Economy.pdf 
). En el impulso del desarrollo sostenible, la Unión 
Europea ya ha promocionado la labor de los dis-
tritos (clusters). Derlukiewicz et al. (2020) analizan el 
papel de los clusters en el desarrollo sostenible y 
concluyen que éstos contribuyen a un desarrollo 
más inteligente conectando las distintas empresas 
y promoviendo la colaboración que favorece el 
aprendizaje conjunto, el conocimiento, la transfe-
rencia de conocimiento. A nivel español, existen ya 
ejemplos de clusters industriales en transición hacia 
una economía circular como en el País Vasco (Fe-
nández-Gómez, 2020).

Igualmente, el destino turístico al entenderse como 
un distrito por compartir las mismas características 
que lo definen, puede convertirse en su conjunto en 
dinamizador del cambio hacia una economía cir-
cular. Manniche et al. (2017) proponen además que 
muchas de las actuaciones y guías establecidas 
para otros sectores industriales con más tradición en 
la implantación de una economía circular pueden 
ser aplicables al sector turístico ya que el flujo de re-
cursos y materiales es el mismo que el que se puede 
necesitar en los distintos sectores. 

Florido et al. (2019) establecen cómo en el sector 
turístico además, las prácticas para instaurar una 
economía circular se extienden a distintos aspectos 
como pueden ser el respeto a las limitaciones del 
destino teniendo en cuenta el impacto en la natura-
leza y cultura, apoyo a la economía local, desarrollo 
de actividades sostenibles medioambientalmente, 
contribución activa a la conservación de la natura-
leza y de la cultura.

En este sentido, puede hablarse de turismo circular, 
un concepto que pone el énfasis en el punto de vis-
ta del turista, ya que se trata de llevar a cabo un 
comportamiento responsable en todas las etapas 
de un viaje, desde la preparación del mismo hasta 
el disfrute de la experiencia en su conjunto en el en-
torno elegido (Green Tourism, 2016).

Algunas de las acciones concretas que favorece la 
cooperación entre los agentes del destino puede 
verse reflejada en medidas para prevenir el desper-
dicio de comida, la promoción de certificados ver-
des, plataformas colaborativas que permitan incre-
mentar el uso de la capacidad, autosuficiencia con 
energía sostenible, o prácticas de agricultura soste-
nible con agricultores y ganaderos locales (Florido et 
al., 2019).

De hecho, la aproximación a la sostenibilidad des-
de el distrito puede resultar fundamental tanto como 
apoyo y acompañamiento en el proceso para las 
empresas del distrito como para los ahorros en cos-
tes (MacLennan et al., 2016).
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A pesar del interés en el desarrollo de destinos tu-
rísticos circulares, la circularidad de los destinos tu-
rísticos es un aspecto poco abordado en la litera-
tura académica sobre turismo circular, tal y como 
reconocen Rodríguez, Florido y Jacob (2020), confi-
gurándose como un tema de especial relevancia a 
considerar en futuros estudios.

INICIATIVAS Y ACCIONES DE TURISMO CIRCULAR EN 
DESTINOS TURÍSTICOS

La economía circular representa, según el Informe 
2019 de Circularity Gap, sólo un 9% de la economía 
global. La Unión Europea es uno de los principales 
impulsores de iniciativas circulares, siendo premiada 
por su gestión por ser la mejor gestión pública a favor 
de la economía circular durante el Foro de Davos en 
2019 (Gaztelumendi, Tarí y Mora, 2019). A este res-
pecto, los «Paquetes de Economía Circular» lanza-
dos por la Unión Europea pretenden que los Estados 
miembros transformen su modelo de crecimiento 
económico lineal tradicional en uno basado en la 
economía circular, fomentando, de este modo, un 
crecimiento económico sostenible. 

En el caso de España, la «Estrategia Española de 
Economía Circular, España Circular 2030» (Gobierno 
de España, 2020) es una de las iniciativas más im-
portantes a nivel estatal a través de la cual se preten-
de impulsar un nuevo modelo de producción y con-
sumo sostenible. Así, este documento pretende ser 
la base para impulsar los principios de la economía 
circular en nuestro país a través planes de acción 
trienales, poniendo especial énfasis en el seguimien-
to de determinados sectores por su importancia en 
nuestra economía, y que son: construcción, agroali-
mentación, industria, bienes de consumo y turismo.

Con respecto al caso concreto del sector turístico, 
en nuestro país se está realizando un esfuerzo rese-
ñable para preparar el camino hacia un modelo 
turístico sostenible. El Gobierno de España, a través 
de la «Estrategia de Turismo Sostenible de España 
2030», que se encuentra en estos momentos en un 
proceso participativo de elaboración (https://turismo.
gob.es/es-es/estrategia-turismo-sostenible/Paginas/
Index.aspx, consultado en octubre de 2020), fija 
como ejes estratégicos la gobernanza colaborativa, 
el crecimiento sostenible, la transformación com-
petitiva, el espacio turístico-empresas-personas, y el 
producto-marketing-inteligencia competitiva. Dentro 
del eje relacionado con el crecimiento sostenible, 
el «Documento de Trabajo en elaboración», reco-
ge el necesario impulso del turismo hacia las bases 
que guían la economía circular, la protección del 
medio ambiente y la utilización de energías limpias. 
Por tanto, sí que se encuentra en la planificación el 
comenzar a trabajar en implantar modelos turísticos 
basados en los principios de la economía circular. 

También el «Informe sobre Economía Circular apli-
cada al turismo», elaborado por Iñaki Gaztelumendi, 
Anna Tarí y David Mora para SEGITTUR (Gaztelumendi, 

Tarí y Mora, 2019), aborda el análisis de la economía 
circular en general y para el caso concreto del sec-
tor turístico español, ofreciendo un estudio concreto 
sobre el estado de la cuestiónn y exponiendo estra-
tegias para la aplicación de la economía circular en 
el sector turístico en España, además de presentar 
una serie de recomendaciones para su implemen-
tación.

Aún reconociendo en el documento  «Estrategia 
Española de Economía Circular, España Circular 
2030» (Gobierno de España, 2020) el difícil contexto 
y el fuerte impacto para el sector turístico provoca-
do por la crisis del COVID 19, se sigue manteniendo 
el énfasis en los principios de la economía circular, 
al considerarse que los retos a medio y largo plazo 
no han cambiado. La colaboración entre las admi-
nistraciones (Administración General del Estado, las 
comunidades autónomas y las entidades locales), 
el sector productivo y la sociedad, así como con Or-
ganismos Públicos de Investigación y Universidades, 
tanto a nivel estatal como internacional, se destaca 
como fundamental para conseguir superar los retos 
planteados y caminar hacia esta economía circular.

Si bien se puede hablar de casos individuales de 
éxito de economía circular en ejemplos de hoteles 
que intentan aplicar todos los principios de esta fi-
losofía en sus procesos, la aplicación de las ideas 
de la economía circular a nivel de destinos turístico  
está generando también un creciente interés, por lo 
que gobiernos, empresas y otros agentes se están 
alzando en pro de la implementación de medidas 
relacionadas con el turismo circular, en las que la 
cooperación en el destino turístico es la clave para 
su adopción; así, pues, si bien las iniciativas indivi-
duales son necesarias, el paso de un modelo lineal 
a uno circular requiere la implicación de todos los 
agentes del destino.

En este sentido, según señalan Florido et al. (2019), 
el cambio a un destino circular requiere la interre-
lación y cooperación de varios agentes del desti-
no, focalizándose, principalmente, en tres ejes: la 
Administración pública y/o las Organizaciones de 
Gestión de Destinos, el sector turístico y la pobla-
ción residente. Estos autores señalan que la Admi-
nistración Pública y/o las Organizaciones de Ges-
tión de Destinos deben incentivar la aplicación de 
medidas de turismo circular y desarrollar de leyes 
y reglamentos que reduzcan los obstáculos para 
su aplicación, además de implicar a los tour-ope-
radores en el diseño de un programa de sensibili-
zación y cambio de hábitos turísticos; por su parte 
el sector turístico debe encargarse de diseñar una 
estrategia de branding que potencie los beneficios 
sociales y ambientales de las prácticas circulares 
en el establecimiento hotelero, además de sensi-
bilizar, formar e implicar a los recursos humanos en 
el diseño de una estrategia; por último, debe impli-
carse a la población residente en el cambio hacia 
una economía circular en el destino turístico y fo-
mentar una mayor conciencia sobre los beneficios 
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sociales y ambientales, diseñando un sistema de 
incentivos y sanciones para promover la concien-
cia y el cambio en los hábitos de consumo de la 
población residente (Florido et al., 2019). 

Como ejemplo de destino turístico circular en el te-
rritorio español, estos mismos autores consideran las 
Islas Baleares como un destino que ha implemen-
tado una estrategia para transformarse en un des-
tino circular, implicando los tres ejes anteriormente 
descritos, concretamente: el gobierno regional y el 
sector hotelero han desarrollado diferentes acciones 
con el fin de a lograr este objetivo en el futuro próxi-
mo, considerando, además, la población residente 
(Florido et al., 2019).

El Gobierno de Canarias también se ha volcado en 
la necesidad de abogar por un turismo más sosteni-
ble, solicitando al Instituto Tecnológico de Canarias, 
S.A., en colaboración con Gaia Consultores Insulares, 
la realización del documento «Estrategia Canaria de 
Economía Circular 2021-2030» (Gobierno de Cana-
rias, 2020). En este documento se plasman medidas 
concretas encaminadas a la implementación de la 
economía circular en las Islas, considerando, entre 
ellas, la implementación de un modelo circular en 
el destino turístico canario, con acciones tales como 
la promoción de establecimientos alojativos que 
cierren el ciclo energético (autoproducción y alma-
cenamiento, movilidad eléctrica) como fórmula de 
descarbonización; el apoyo a políticas de gestión 
de residuos enfocados a la economía circular, es-
pecialmente en la prevención del residuo (plástico 
0, auto compostaje, compra local); o la vinculación 
de los programas de renovación de zonas turísticas 
a la Economía Circular, entre otras.

A nivel internacional, la región del Báltico Sur ha sido 
objeto de una reseñable iniciativa de economía 
circular desarrollada en el manual elaborado por 
Manniche, Topsø Larsen, Brandt Broegaard y Holland 
(2017). Este manual se focaliza en la integración de 
aspectos relacionados con la economía circular en 
los modelos de negocio de las pymes de cuatro 
regiones de Polonia, Lituania, Suecia y Dinamarca, 
aplicando el concepto de economía circular en el 
alojamiento, restauración, y los sectores de spa y 
bienestar. 

Para poder embarcarse en el proceso de transfor-
mación de un destino turístico lineal a uno circular, 
la cooperación entre gobierno, empresas y demás 
agentes del destino es imprescindible. Además, la 
actividad turística se interrelaciona estrechamente 
con las otras actividades económicas desarrolladas 
en el propio destino, por lo que la cooperación para 
la conseguir un destino turístico circular debería tam-
bién implicar a estas otras actividades. Así, por ejem-
plo, la agricultura puede aprovecharse de ciertos 
desechos generados en hoteles y restaurantes que 
pueden ser utilizados como abono, a la vez que las 
frutas y verduras cultivadas pueden después apro-
vecharse en la restauración y establecimientos de 

alimentación del destino, ofreciéndose como pro-
ductos de proximidad. El sector de la construcción, 
por su parte, es fundamental para poder adaptar las 
infraestructuras hoteleras para hacerlas más sosteni-
bles; además, este sector puede utilizar ciertos ma-
teriales reciclados a partir de algunos de los residuos 
generados por la actividad turística. 

Las ventajas de la implementación de un mode-
lo de economía circular en el destino turístico se 
extienden a varios niveles: desde las propias em-
presas turísticas de forma individual hasta el destino 
en su conjunto, beneficiando a  todos los negocios 
ubicados en el destino, sean o no turísticos, a los 
allí residentes, al entorno y a la sociedad en gene-
ral. Algunas de estas ventajas, además de los inne-
gables beneficios a nivel medioambiental,  están 
relacionados con la reducción de los costes ener-
géticos y de recursos, el impulso de los negocios lo-
cales, la generación de mayor empleo en la zona, 
o la mayor competitividad tanto del destino como 
de las empresas por generar una imagen de soste-
nibilidad, entre otros. 

CONCLUSIONES

El sector turístico es uno de los motores de la eco-
nomía española. Sin embargo y a pesar de su im-
portancia, debe también tenerse en cuenta que el 
modelo turístico actual provoca fuertes impactos 
negativos en el medio ambiente, requiriendo de un 
cambio profundo para poder ser sostenible, compe-
titivo y sobrevivir a largo plazo.

Si bien todavía no se encuentra totalmente desa-
rrollado, la economía circular se está comenzando 
a impulsar en nuestro país desde distintos ámbitos, 
desde el ámbito político al empresarial y académi-
co. Como modelo económico y social alternativo al 
modelo de crecimiento ilimitado actual, la econo-
mía circular ofrece grandes oportunidades para el 
sector turístico; su aplicación en el seno de los desti-
nos turísticos es un paso necesario para que el sector 
pueda renovarse y virar hacia un modelo más soste-
nible a nivel económico, social y medioambiental. 
Si bien la concienciación e implementación de ini-
ciativas individuales es requisito para poder avanzar, 
es imprescindible la cooperación entre gobierno, 
empresas, comunidad local y demás agentes impli-
cados en el destino para poder llevarse a cabo una 
transformación profunda desde un modelo turístico 
lineal a uno circular. Es más, por las vinculaciones 
del sector turístico con otras actividades económi-
cas, la cooperación debería trascender los límites 
del sector, implicando también a otras actividades 
desarrolladas en el destino turístico, como la agricul-
tura o la construcción, entre otras. Incluso este tipo 
de economía puede generar en el destino nuevos 
modelos de negocio que ayuden en la creación de 
soluciones para el sector turístico, como los relacio-
nados con plataformas compartidas, con el desa-
rrollo de tecnología que favorezca la economía cir-
cular, o con la recuperación de recursos, entre otros.
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Los resultados derivados de la implementación de 
un turismo circular podrán tener efectos positivos a 
varios niveles: para las propias empresas turísticas de 
forma individual y para el destino en su conjunto, ex-
tendiéndose los beneficios más allá de los negocios 
propiamente turísticos y generando ventajas, ade-
más, para los allí residentes.
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SOSTENIBILIDAD DE DESTINOS 
TURÍSTICOS PROTEGIDOS:  

EL CASO DE GALICIA

Los espacios naturales protegidos (ENP) se encuentran entre los destinos turísticos en auge. Así, 
considerando solo la afluencia a los Parques Nacionales en España, espacios que destacan 
por su valor natural y cultural, y menor impacto de la actividad humana, el incremento 
desde 1996 en el número de visitantes es constante, desde los ocho millones y medio de 
visitas de ese año, hasta los quince millones y medio en 2017 (Red de Parques Nacionales, 

2018). Estos datos ponen de manifiesto no solo el 
interés social de estos espacios naturales sino tam-
bién la necesidad de compatibilizar la conservación 
de sus recursos naturales con la difusión de los valo-
res inherentes a los mismos, asegurando al mismo 
tiempo el disfrute por parte de la sociedad. Se trata 
de territorios complejos, con una amplia variedad 
de objetivos y agentes involucrados en su custodia, 
caracterizándose frecuentemente por la fragilidad 
social y ambiental (Europarc Federation, 2010). En 
este contexto, es perentorio evaluar la influencia de 
la actividad turística sobre dichos espacios, tanto las 
repercusiones sociales y económicas como el im-
pacto medioambiental de la actividad turística so-
bre los destinos elegidos por los visitantes.

Si bien el desempeño turístico y su medición en el ni-
vel de destino turístico se ha abordado ampliamente 
en la literatura (Assaker et al., 2014; Carayannis et al., 
2018; Cracolici et al., 2008; Croes, 2011; Croes & 
Kubickova, 2013; Huang & Peng, 2012; Mazanec 
& Ring, 2011; Salinas Fernández et al., 2020; Zhang 

et al., 2011), se hace necesario reflexionar en pro-
fundidad y con un enfoque holístico sobre cómo 
se valora y a donde conduce dicho desempeño, 
al constituir un campo de conocimiento insuficien-
temente explorado (Abreu Novais et al., 2018; Blan-
co-Cerradelo et al., 2018; Croes & Kubickova, 2013; 
Drakulić Kovačević et al., 2018; Hanafiah et al., 
2016; Mazanec & Ring, 2011).

Así, la necesidad de gestionar la sostenibilidad del 
turismo y la aplicación de la perspectiva de la soste-
nibilidad al desarrollo turístico implica dejar de aso-
ciar el turismo en exclusiva a la actividad económica 
y tomar en consideración las interrelaciones entre el 
ámbito social, medioambiental y económico, y de 
este modo entender la sostenibilidad como elemen-
to que determina el éxito y la supervivencia de los 
destinos turísticos. El interés en el tema se evidencia 
en las continuas referencias y aportaciones al deba-
te por parte de organismos públicos e instituciones 
privadas internacionales del entorno turístico, entre 
otros el World Tourism Organization (WTO), World Tra-
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vel and Tourism Council (WTTC), United Nations Envi-
romental Programme (UNEP), World Economic Forum 
(WEF), y Organization for Economic and Cooperation 
Development (OECD), así como en las conclusiones 
de las revisiones científicas que se han venido reali-
zando sobre el estado del arte del turismo sostenible 
(Buckley, 2012; Mauleon-Mendez et al., 2018; Niñe-
rola et al., 2019; Qian et al., 2018; Ruhanen et al., 
2015; Schoolman et al., 2012; Yoopetch & Nimsai, 
2019; Zolfani et al., 2015). 

En este marco, los objetivos que se plantean en este 
trabajo son los siguientes; 

1. Analizar el desempeño turístico de los ENP des-
de un enfoque holístico que contemple la pers-
pectiva de la sostenibilidad.

2. Diseñar una herramienta para medir, concep-
tualizar y cuantificar el desempeño turístico sos-
tenible de los ENP, integrando en una medida 
global las diversas dimensiones que lo compo-
nen, sintetizando la información en valores de 
indicadores que sean fáciles de interpretar y 
con alto potencial práctico.

3. Aplicar la herramienta a ENP de Galicia, de 
modo que se facilite a los gestores de estos 
espacios gallegos un diagnóstico de desem-
peño turístico sostenible, con información para 
valorar y monitorizar el potencial de desarrollo 
económico y la dinamización de las economías 
locales de los ENP y de su entorno con criterios 
sostenibles.

Para cumplir con los objetivos planteados, el traba-
jo se estructura del siguiente modo. Tras esta intro-
ducción, se aborda el concepto de sostenibilidad 
de destino turístico ENP. En el epígrafe se presenta 
la metodología utilizada para medir el desempeño 
turístico sostenible y se determina el sistema de indi-
cadores que se utilizará para cuantificarlo en los ENP. 
A continuación se identifican los ENP de Galicia que 
serán objeto de evaluación, así como la muestra de 
ENP españoles que se utilizará para realizar el análisis 
de comparación. Luego, se procede al análisis de 
los resultados de la aplicación de índices dimensio-
nales e Índice de Desempeño Turístico Sostenible de 
ENP (IDTSENP), confrontando los datos gallegos con 
una muestra representativa de ENP de España. En el 
último epígrafe se exponen los resultados y por últi-
mo se presentan las conclusiones del trabajo. 

SOSTENIBILIDAD DEL DESTINO TURÍSTICO ENP

La European Charter for Sustainable Tourism in Protec-
ted Areas (Europarc Federation, 2010), aprobada en 
1995, constituye la primera herramienta de aplica-
ción de la filosofía de desarrollo turístico sostenible. La 
paulatina adopción del enfoque de sostenibilidad por 
parte de las políticas de desarrollo se traduce en una 
intensa reflexión teórica sobre lo que se debe consi-
derar como desempeño de los destinos turísticos.

No obstante, el desempeño de los destinos turísticos 
se ha abordado, tradicionalmente, tan solo desde 
el punto de vista de la oferta y restringido a su di-
mensión económica. Desde este enfoque, el interés 
se sitúa alrededor de la competitividad del destino, 
que se asocia a la competitividad de sus empresas 
(Claver-Cortés et al., 2007; Dwyer & Kim, 2003; Rodrí-
guez-Díaz & Espino-Rodríguez, 2008), y la gestión de 
los destinos se concentra en atraer y satisfacer a los 
visitantes (Ritchie & Crouch, 2003). No obstante, un 
amplio número de autores vinculan el desempeño 
de los destinos a la consecución del bienestar de la 
población local, la prosperidad socioeconómica y/o 
a la mejora del nivel de vida de los residentes (Ba-
har & Kozak, 2007; Buhalis, 2000; Crouch & Ritchie, 
1999; Dwyer et al., 2004; Dwyer & Kim, 2003; Kim 
et al., 2000; Kozak, 2002; Ritchie & Crouch, 2003). 
Así, además de efectos o impactos económicos del 
turismo, se ha ido incorporando la valoración de los 
efectos del turismo sobre las condiciones de vida de 
la comunidad local (Uysal, Perdue, et al., 2012; Uy-
sal, Woo, et al., 2012) y en los recursos comunitarios 
y las infraestructuras (Crouch & Ritchie, 2012; Pırnar & 
Günlü, 2012) que determinan la calidad de vida de 
los residentes (Uysal et al., 2016; Uysal, Woo, et al., 
2012).

En la actualidad, desde un enfoque dinámico del tu-
rismo que pone el acento en el bienestar percibido 
y en los efectos a largo plazo (Perdue et al., 2010), 
el concepto de sostenibilidad turística adquiere cre-
ciente protagonismo (Cucculelli & Goffi, 2016). En 
concreto, los modelos de desarrollo turístico que tie-
nen como destino espacios protegidos subrayan la 
implementación de estrategias de gestión basadas 
en la sostenibilidad considerando aspectos econó-
micos, sociales y del entorno ambiental (Font et al., 
2016; Tsaur et al., 2006). De este modo, la noción de 
sostenibilidad se vincula al desarrollo bajo un enfoque 
holístico, reconociéndose elementos que interactúan 
afectándose mutuamente y con interrelaciones que 
deben ser consideradas en el momento de valorar 
cualquier tipo de resultado en términos sostenibles. 

Para la medición de la sostenibilidad se recurre a la 
utilización de indicadores (o índices) sintéticos, muy 
demandados desde la planificación y gestión públi-
ca (López Palomeque et al., 2018). Este tipo de indi-
cadores permiten sintetizar información de manera 
que pueda ser comparable, integrando la multidi-
mensionalidad de los fenómenos y otorgando una 
visión simplificada y coherente de los mismos (Ma-
yer, 2008). Las medidas sintéticas se obtienen me-
diante una combinación o agregación matemática 
de los componentes (Nardo et al., 2005). 

A pesar de la dificultad de medir el nivel de sostenibi-
lidad alcanzado por los destinos turísticos (Pulido Fer-
nández & Sánchez Rivero, 2009), en la literatura cien-
tífica se reconoce el valor de los indicadores para 
suministrar información para la toma de decisiones, 
formulación y evaluación de políticas, desarrollo, va-
loración y monitorización de estrategias y evaluación 
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de impactos (Castellani & Sala, 2010; Choi & Siraka-
ya, 2006; Reed et al., 2006; Roberts & Tribe, 2008; 
Schianetz & Kavanagh, 2008; Tanguay et al., 2013; 
Torres-Delgado & Saarinen, 2014). Además es inne-
gable la utilidad de los indicadores como herramien-
tas aplicables para valorar resultados y desempeño 
relativo o éxito de destinos (Mendola & Volo, 2017). 
La aplicación de este tipo de indicadores para me-
dir la sostenibilidad de destinos turísticos, como he-
rramienta de apoyo para la gestión de los destinos 
ha sido utilizada en trabajos como los de Castella-
ni y Sala (2010), Sánchez Rivero y Pulido Fernández 
(2008), Blancas (2009), Blancas et al. (2010, 2011), 
Torres y Saarinen (2014), Mikulic et al. (2015), Martin 
y Assenov (2014), Kožić & Mikulić (2014), Pérez et al. 
(2013), Lozano-Oyola et al. (2012), Torres-Delgado y 
López Palomeque (2012), Caballero Fernández et al. 
(2010), Perez et al. (2013), y Mazanec y Ring (2011).

El principal problema asociado a la medición de la 
denominada sostenibilidad y el desempeño soste-
nible reside en la dificultad para conseguir datos e 
información que permitan extrapolar su aplicación a 
todo tipo de destinos turísticos. Así, pese a la existen-
cia de múltiples iniciativas desarrolladas a nivel inter-
nacional por entidades públicas y privadas, como 
la del Institute of Sustainable Development´s Indi-
cators (IISD´s), y el UNWTOs´ Global Sustainable Tou-
rism Criteria (GSTC), o a nivel europeo, el European 
Transfer Indicator System (ETIS), o en el caso español, 
los sistemas de indicadores diseñados por Exceltur 
como el Monitor de Competitividad Turística Relativa 
de las Comunidades Autónomas españolas (MONI-
TUR), y para el caso de destinos urbanos el Monitor 
de Competitividad Turística de los Destinos Urbanos 
(URBANTUR), ninguna de ellas permite ser aplicada 
a Espacios Naturales Protegidos, tanto por el perfil 
de los indicadores utilizados como por la inexisten-
cia de datos de los destinos que se correspondan 
con los indicadores. Desde el ámbito académico, 
también se ha prestado especial atención a la uti-
lización de indicadores para evaluar y monitorizar 
la gestión sostenible de los destinos, tal y como se 
deduce de diversos trabajos que compilan este tipo 
de indicadores (Franzoni, 2015; Kristjánsdóttir et al., 
2018; Tanguay et al., 2013; Torres-Delgado & Saari-
nen, 2014), constatándose la ausencia de indicado-
res que puedan ser empleados universalmente en el 
ámbito de los destinos turísticos. Adicionalmente, la 
mayor parte de las investigaciones se han centrado 
en el monitoreo de indicadores sociales y económi-
cos o indicadores de turismo sostenible a nivel de 
destinos, o comunidades pero sin considerarlos de 
forma integrada (Franzoni, 2015).

METODOLOGÍA

Para la obtención de mediciones sintéticas del des-
empeño turístico sostenible en ENP hemos seguido 
los pasos establecidos en Nardo et al. (2005), WTO 
(2004) y OECD (2008) para la construcción de indi-
cadores sintéticos: desarrollo del marco de referen-

cia (sintetizado en el epígrafe anterior), selección de 
variables, imputación de datos perdidos, normaliza-
ción de los datos, análisis multivariante, ponderación 
y agregación.

Sistema de indicadores de desempeño sostenible 
para ENP

Son múltiples los indicadores simples (o variables) pro-
puestos para medir el desempeño turístico sostenible, 
tanto en lo relativo a la calidad de vida de la pobla-
ción local como en cuanto a la sostenibilidad econó-
mica, social o medioambiental. Para este trabajo se 
han seleccionado ítems de entre los propuestos por 
Andereck y Nyaupane (2011), Liburd et al. ( 2012), Sir-
gy y Cornwell (2001), y Tsaur et al. (2006). Se eligieron 
aquellos que cumplían dos restricciones: (1) recoger 
la especificidad del destino área protegida y (2) que 
los informantes cualificados que debían responder 
al cuestionario dispusiesen de información sobre los 
mismos. Los indicadores empleados se presentan en 
la Tabla 1. Para cada cuestión se preguntó por el im-
pacto del turismo sobre cada una de las característi-
cas y se pidió que se valorase sobre una escala Likert 
de 1 a 5. La escala de medida ha sido validada en 
Blanco-Cerradelo et al. (2018).

Construcción del Índice de Desempeño Turístico 
Sostenible de ENP (IDTSENP): Análisis multivariante, 
ponderación y agregación

Para la medición del desempeño turístico sostenible, 
se utiliza una medida sintética del concepto, que 
resulta ideal para medir los conceptos multidimen-
sionales que no pueden ser capturados por un indi-
cador simple. En esta investigación se ha adoptado 
un enfoque centrado en los datos (data centric), 
este se utiliza en el ámbito de los indicadores sinté-
ticos o índices para evitar la doble contabilización 
de información que puede existir en la agregación 
de indicadores (Domínguez Serrano et al., 2011). En 
este tipo de enfoque los datos determinan la im-
portancia de los indicadores individuales mediante 
un modelo estadístico o matemático (Mikulić et al., 
2015). A través de este método, las ponderaciones 
que se asignan a los indicadores se determinan en-
dógenamente, ofreciendo una solución a la falta de 
consenso entre expertos y reduciendo subjetividad al 
proceso (Domínguez Serrano et al., 2011). 

Para aplicar dicho método, se emplea la técnica 
multivariante análisis de componentes principales 
(ACP), útil en la construcción de indicadores com-
puestos (Nardo et al., 2005), y que ya ha sido utilizada 
anteriormente en trabajos de sostenibilidad y turismo 
como los Pulido Fernández y Sánchez Rivero (2009), 
Pulido et al. (2011), Blancas et al. (2010, 2011), Pérez 
et al (2013) y Kožić & Mikulić (2014).

En concreto, se aplica el ACP en dos etapas, tal y 
como se establece en Domínguez Serrano et al. 
(2011). Para ello se realiza un análisis factorial se-
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leccionando los 4 componentes que aglutinan un 
porcentaje de varianza explicada elevada (supe-
rior al 70%), integrando en cada componente los 
indicadores que más cargan en ella. Se utilizan las 
puntuaciones factoriales resultantes en cada una de 
las dimensiones, para obtener una medida sintética 
de sostenibilidad de cada una de las dimensiones 
de dicho concepto que figuran en el sistema de 
indicadores, es decir uno de bienestar económico 
de la población (IBEP), uno de bienestar social de la 
comunidad (IBSC), uno de preservación ambiental 
(IPA) y otro de creación de sentido de la comunidad 
(ICSC), que constituirán los índices dimensionales 
parciales. En una segunda etapa y para conseguir 
la medida sintética global se parte de los indicado-
res sintéticos dimensionales y se vuelve a aplicar ACP 
sobre los mismos creando la medida global de des-
empeño sostenible de los ENP (IDTSENP). 

DATOS

Espacios Naturales Protegidos de Galicia

Galicia cuenta con un amplio abanico de Espacios 
Naturales Protegidos, bajo diversas figuras de protec-
ción. Concretamente, 1 Parque Nacional, 6 Parques 
Naturales, 6 Reservas de la Biosfera, 8 Monumentos 
Naturales, 5 Humedales Protegidos y 2 Paisajes Pro-
tegidos. Cuenta también con espacios naturales de 
la Red Natura 2000: 59 Zonas de Especial Protección 
de los Valores Naturales (ZECVN) y 16 Zonas de Espe-
cial Protección para Aves (ZEPA).

Dado el elevado número de Espacios Naturales Pro-
tegidos con los que cuenta Galicia y la gran diversi-
dad de los mismos, al estar bajo distintas categorías 
de protección, en el presente trabajo nos ceñimos al 
análisis exclusivo del territorio protegido mediante las 

dos figuras de protección prominentes en España: 
Parque Nacional y Parque Natural. De este modo, 
se analiza el desempeño turístico sostenible en el 
Parque Nacional Illas Atlánticas y en los 6 Parques 
Naturales existentes (Baixa Limia-Serra do Xurés, O In-
vernadeiro e Serra da Enciña da Lastra, Monte Aloia, 
Fragas do Eume y Dunar de Corrubedo), localizados 
en tres de las cuatro provincias de Galicia, 19 ayun-
tamientos y 57.394 hectáreas (ver Figura 1). Se justifi-
ca la elección de estos espacios concretos debido 
a que:

• Según la UICN el turismo puede ser un objetivo 
de gestión primario en estas áreas (Eagles et al., 
2002) donde se permite un desarrollo de turismo 
en combinación con la preservación del espa-
cio.

• Los Parques se consolidaron mundialmente 
como importantes espacios atractivos y atrac-
tores de turistas (Beunen et al., 2008; Boyd, 2004; 
Puhakka et al., 2009; Wall Reinius & Fredman, 
2007). Además los parques gallegos cuentan 
con otras categorías de protección como Zona 
Especial de Protección de Aves, Lugar de Impor-
tancia Comunitaria o Zonas de Especial Protec-
ción de los Valores Naturales. 

Recogida de datos

Para nuestro análisis, y con la finalidad de hacer 
comparativas y valoraciones sobre el nivel de des-
empeño de los ENP de Galicia respecto a otros ENP, 
incorporamos los espacios de Galicia dentro de una 
muestra de 102 espacios de todo el territorio espa-
ñol. Esta muestra está integrada por cuatro parques 
nacionales (uno de ellos el de Illas Atlánticas), 62 
parques naturales (entre los que se incluyen los 6 ga-
llegos), 11 reservas de la biosfera y 25 espacios que 

Dimensiones Indicadores

Dimensión de bienestar económico de la población (BEP) Diversificación y fortaleza de la economía

Suficientes puestos de trabajo para las/los residentes

Precios apropiados para los bienes y los servicios

Retorno económico/beneficios para la comunidad

Oportunidades empresarialesw

Dimensión de bienestar social de la comunidad (BSC) Preservación de la paz y tranquilidad

Seguridad

Aire y agua limpios

Dimensión de creación de sentido de la comunidad (CSC) Participación de los/las residentes en la gestión del espacio

Imagen proyectada por la comunidad

Conocimiento del patrimonio natural y cultural

Dimensión de preservación ambiental (PA) Preservación de la forma de vida

Preservación de la naturaleza

TABLA 1
SISTEMA DE INDICADORES SIMPLES PARA EL DESEMPEÑO TURÍSTICO SOSTENIBLE DE LOS ENP

Fuente: Elaboración Propia
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cuentan con más de una categoría de protección 
de entre las tres mencionadas.

Esta muestra de 102 espacios se extrae, mediante el 
método de muestreo estratificado en poblaciones 
finitas siguiendo el criterio de afijación proporcional, 
de la población total de áreas protegidas existente 
en España (6 parques nacionales, 97 parques natu-
rales y 18 reservas de la biosfera, y 39 con más de 
una de las anteriores categorías). El universo pobla-
cional es de 160 áreas protegidas (Tabla 2).

Para los ENP de nuestra muestra, se recopilaron da-
tos de los indicadores simples que configuran el sis-
tema de indicadores elegidos. La información fue 
recogida vía correo electrónico tras contacto inicial 
telefónico. En una etapa preliminar, se realizaron 
varios pretests para detectar fracasos posibles en la 
encuesta. Respondieron al cuestionario las personas 
encargadas de la gestión del destino (gestores/as, 
directores/as o técnicos/as del espacio protegido), 
acudiendo así a informantes con conocimiento re-
levante y lo más aprehensivo posible del destino tu-
rístico (Enright & Newton, 2004; Gomezelj & Mihalič, 
2008).

Se elaboró una base de datos con la información de 
los 102 elementos de la muestra dentro de la que 
se encuentran los ENP de Galicia. Se incorporó la in-
formación individualizada de cada indicador simple 
válido para la construcción del sistema de indica-
dores y posterior índice. A lo largo del proceso no se 
han detectado valores perdidos. Adicionalmente no 
ha sido necesaria la normalización de los datos al no 
existir heterogeneidad en las unidades de medida, 
pues los valores de los indicadores están expresados 

en la misma escala, lo que garantiza que las unida-
des de medida no influyen en los resultados. 

RESULTADOS

Para analizar los resultados es preciso considerar que 
los índices obtenidos no tienen límite inferior o supe-
rior. Por este motivo, no se puede tratar de manera 
absoluta la sostenibilidad o insostenibilidad turística 
de los destinos ENP, lo oportuno es referirse a esta 
en términos comparativos en el marco de la mues-
tra considerada de los 102 ENP. En este sentido, los 
valores o puntuaciones de los 4 índices parciales di-
mensionales, y del Índice global de Desempeño Tu-
rístico Sostenible de los Espacios Naturales Protegidos 
(IDTSENP) hacen referencia a la distancia de cada 
uno de los espacios naturales protegidos en relación 
a la media. Así un valor negativo no indica aporta-
ción negativa a la sostenibilidad, sino que presenta 
una aportación menor que la media que se corres-
ponde con la puntuación 0 de los índices. Debido 
a que el análisis empírico comprende un elevado 
número de ENP, no se presentan todos los valores 
obtenidos para los índices dimensionales ni para el 
global, sino que se realiza el análisis de los resultados 
que permiten caracterizar los ENP gallegos.

Índices parciales dimensionales

Los valores que presentan los 4 índices parciales di-
mensionales para los ENP gallegos -bienestar eco-
nómico de la población (IBEP), bienestar social de 
la comunidad (IBSC), preservación ambiental (IPA) y 
creación de sentido de la comunidad (ICSC)- per-
miten extraer aquellos aspectos de la sostenibilidad 
turística en los cuales se deben realizar esfuerzos de 
gestión adicionales, para mejorar el impacto del 
turismo sobre ellos, así como aquellos otros en los 
cuales se detecta que el turismo repercute de forma 
especialmente positiva.

En concreto, se observa que el Bienestar Económi-
co de la Población constituye la dimensión de re-
sultados del turismo que presenta globalmente peor 
comportamiento (Figuras 2A a 2D). Así únicamente 
dos de los siete ENP gallegos (concretamente el úni-
co Parque Nacional con que cuenta Galicia, el PN 

FIGURA 1
LOCALIZACIÓN DEL PARQUE NACIONAL Y LOS 

PARQUES NATURALES DE GALICIA

TABLA 2
MUESTRA ESTRATIFICADA CON CRITERIO DE 
AFIJACIÓN PROPORCIONAL DE LA MUESTRA

Fuente: https://mapas.xunta.es/visores/conservaciondanatureza/ 

Estrato Nh nh

Parque nacional 6 4

Parque natural 97 62

Reservas de la biosfera 18 11

Áreas protegidas con más  
de una categoría

39 25

N = 160 N = 102

Fuente: Elaboración Propia
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Illas Atlánticas, y el Parque Natural gallego de mayor 
dimensión, el PNT Baixa Limia Serra do Xurés) tienen 
valores que los posicionan positivamente en esta di-
mensión del desempeño turístico sostenible, mien-
tras los cinco restantes espacios naturales muestran 
amplias posibilidades de mejora en este ámbito. En 
este sentido, el gap calculado por diferencia entre 
las puntuaciones de los ENP gallegos y el ENP de la 
muestra con mejor valor en esta dimensión permite 
comprobar que al bienestar económico le corres-
ponde el más elevado de los gaps dimensionales 
(Tabla 3). 

Los datos avalan, por tanto, un reducido impacto 
de la actividad turística en la economía del entorno 
de los espacios naturales de Galicia, tanto a nivel de 
emprendimiento local, mercado laboral, diversifica-
ción de la economía y retorno de beneficios para la 
población local. 

El índice dimensional que presenta mejores resulta-
dos para el caso de los espacios naturales gallegos 
es el Índice de Creación de Sentido de Comunidad 
(Figuras 2A a 2D). Así, se señaliza a cuatro de los siete 
parques, PNT Serra da Enciña e da Lastra, PN Islas 
Atlánticas, PNT de Corrubedo y PNT Baixa Limia Serra 
do Xurés con valores positivos en esta dimensión y a 
los tres restantes con valores negativos, el PNT Mon-

te Aloia, PNT do Invernadeiro y PNT Fragas do Eume. 
Además esta dimensión de desempeño sostenible 
es la que presenta el mejor valor del gap en relación 
al espacio mejor puntuado (Tabla 3). La involucra-
ción de los residentes en su gestión, la imagen que 
se proyecta y el conocimiento del valor patrimonial y 
cultural se presenta como una fortaleza en cuanto a 
contribución al desempeño sostenible. 

El comportamiento del Índice de Preservación Am-
biental (Figuras 2A a 2D) presenta valores positivos en 
el único Parque Nacional con el que cuenta Galicia 
(el PN Islas Atlánticas) así como en dos de los Parques 
Naturales de menor dimensión (PNT de Corrubedo y 
PNT Monte Aloia). Sin embargo en los PNT, Serra da 
Enciña da Lastra, o Invernadeiro, Fragas do Eume e 
Baixa Limia Serra do Xurés sucede lo contrario, mani-
festándose valores negativos del índice e importan-
tes gaps en relación a los espacios mejor puntuados 
en cuanto a preservación de vida y naturaleza.

La última de las dimensiones que configuran el des-
empeño sostenible se asocia al Índice de Bienestar 
Social de la Comunidad (Figuras 2A a 2D), que nos 
muestra al PNT do Invernadeiro como el ENP que 
manifiesta un mejor comportamiento. También pre-
sentan resultados positivos en términos comparativos, 
aunque de menor nivel, el PN Islas Atlánticas, PNT Co-

FIGURAS 2A A 2D 
VALORES DE LOS ÍNDICES PARCIALES DIMENSIONALES PARA LOS ENP GALLEGOS EN RELACIÓN AL VALOR MEDIO 

DE ENP ESPAÑOLES

Fuente: Elaboración Propia
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rrubedo y el PNT Serra da Enciña da Lastra. En el caso 
de los tres restantes espacios naturales considerados, 
el PNT Baixa Limia Serra do Xurés, PNT Monte Aloia y 
PNT Fragas do Eume, se observan puntuaciones que 
los sitúan en clara desventaja comparativa en térmi-
nos de aportación al desempeño turístico sostenible.

Índice de Desempeño Turístico Sostenible de 
Espacios Naturales Protegidos

Para interpretar los resultados del Índice de 
Desempeño Turístico Sostenible de Espacios Naturales 
Protegidos (IDTSENP) que sintetiza la información de 
las cuatro dimensiones consideradas, se recurre 
a la ordenación de las puntuaciones que arroja el 
índice para los 102 elementos de la muestra (Tabla 
4) presentándose comportamientos heterogéneos 
en los diversos espacios naturales gallegos. Así 
encontramos que uno de los espacios, el PN de 
Illas Atlánticas se sitúa en los puestos superiores del 
ranking (13), mientras el PNT Fragas do Eume está 
entre los peor puntuados (92). Los cinco espacios 
restantes figuran en posiciones intermedias.

Para profundizar en el análisis de los valores del IDT-
SENP, se pueden establecer ciertos límites teniendo 
en cuenta dos criterios (Torres-Delgado & López Pa-
lomeque, 2018): (1) La media (puntuación 0 en el 
índice) representa un punto de inflexión en las pun-
tuaciones, de manera que puntuaciones positivas 
representan los espacios naturales más sostenibles 
y puntaciones negativos los menos sostenibles en el 
conjunto de destinos de la muestra; (2) La distribu-
ción en quintiles de los valores de las puntuaciones 
del índice permite establecer criterios para distinguir 
mejor entre los espacios naturales que tienen pun-
tuación media o puntuación alta y también entre los 
que tienen bajas y muy bajas puntuaciones (quintiles 
primero y cuarto) (ver Tabla 5).

La clasificación efectuada bajo dichos criterios ratifi-
ca el comportamiento claramente diferenciado en 
términos favorables del PN Islas Atlánticas, y el muy 
marcado comportamiento negativo del PNT de Fra-
gas do Eume. Adicionalmente se detectan diferen-

cias entre el PNT Corrubedo y el PNT Serra da Enciña 
da Lastra que se sitúan en una posición central po-
sitiva al contrario que el PNT do Invernadeiro, el PNT 
Monte Aloia y el PNT Baixa Limia – Serra do Xurés, con 
puntuaciones que no alcanzan la media.

DISCUSIÓN Y CONCLUSIONES

Para evaluar y abordar el desempeño sostenible de 
los espacios naturales protegidos, en este trabajo se 
ha construido el IDTSENP, partiendo de un sistema de 
indicadores dimensionales previamente testado. La 
aplicación del mismo a los ENP gallegos que están 
bajo las figuras de protección Parque Nacional y 
Parque Natural, junto a la información aportada por 
Índices parciales dimensionales, nos permiten iden-
tificar su posicionamiento competitivo y los puntos 
fuertes y débiles en cuanto a desempeño sostenible, 
así como determinar concretamente cara a cual o 
cuales de las dimensiones de la sostenibilidad de-
berían orientarse los esfuerzos para poder avanzar 
en el desarrollo sostenible de los mismos y prevenir 
condiciones de insostenibilidad. 

En general el desempeño sostenible de los ENP ga-
llegos se muestra bastante orientado a aspectos 
sociales. La creación de sentido de comunidad y 
el bienestar social son las dimensiones en las que se 
muestran más fortalecidos, frente a la dimensión eco-
nómica y de preservación de la naturaleza. No obs-
tante, se pueden distinguir pautas y comportamientos 
diferenciados en tres de los siete ENP analizados, fruto 
de la gestión realizada en dichos entornos. 

Así son tres los ENP gallegos que configuran el grupo 
de ENP que presentan un desempeño turístico sos-
tenible que se sitúa por encima de la media de la 
muestra analizada. Destaca especialmente el caso 
del único Parque Nacional con que cuenta Galicia, 
el PN Illas Atlánticas, esto se explica por el elevado 
sentido de comunidad y bienestar económico de la 
población, y su buena situación, aunque en menor 
medida, en las dimensiones preservación de la na-
turaleza y bienestar social. 

TABLA 3 
BENCHMARKING ESPACIOS NATURALES PROTEGIDOS DE GALICIA. GAPS DIMENSIONALES

Fuente: Elaboración Propia

IBSC IBEP ICSC IPA

Valor 
Índice

Gap
Valor 
Índice

Gap
Valor 
Índice

Gap
Valor 
Índice

Gap

PNT do Invernadeiro 1,27 -1,08 -1,17 -3,03 -0,77 -2,77 -0,29 -1,94

PN Islas Atlánticas 0,85 -1,50 1,05 -0,82 1,21 -0,80 0,68 -0,97

PNT  Corrubedo 0,59 -1,76 -0,20 -2,07 0,80 -1,21 0,68 -0,97

PNT Serra da Enciña da Lastra 0,59 -1,76 -0,40 -2,27 1,64 -0,36 -0,77 -2,42

PNT Baixa Limia - Serra do Xurés -0,15 -2,50 0,34 -1,53 0,07 -1,93 -1,26 -2,91

PNT Fragas do Eume -0,43 -2,78 -1,11 -2,98 -1,25 -3,26 -1,26 -2,91

PNT Monte Aloia -0,47 -2,82 -1,23 -3,10 -0,36 -2,37 0,20 -1,45
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El diagnóstico que se puede realizar sobre el Par-
que Natural del Complejo Dunar de Corrubedo e 
Lagoas de Carregal e Vixán, muestra también un 
desempeño turístico sostenible situado por encima 
de la media de la muestra analizada. La comu-
nidad poblacional vinculada a esta reserva goza 
de un bienestar social destacable, un considera-
ble sentido de pertenencia a una comunidad di-
ferenciada, así como unos valores para la dimen-
sión preservación de la naturaleza que la sitúan en 
línea con la media de ENP españoles evaluados. 
No obstante sería conveniente fortalecer y mejorar 
la dimensión económica de la sostenibilidad para 
alcanzar un desempeño global equilibrado y dura-
dero en este destino.

El tercero de los territorios bien posicionados es el 
vinculado a Serra da Enciña da Lastra, ya que su 
sostenibilidad como destino turístico está algo por 
encima de la media. En este caso esta situación 
está motivada por aspectos sociales: la combina-
ción de un muy elevado sentido de comunidad y 
una valoración positiva de la calidad de vida de la 
población suponen la base de la sostenibilidad de 
este destino, mientras las dimensiones económica 
y medioambiental presentan valores que indican la 
necesidad de trabajar sobre los mismos para mejo-
rar el desempeño sostenible del destino.

En el grupo de los cuatro espacios naturales que 
muestran desempeños inferiores a la media se en-
cuentra el PNT do Invernadeiro, con una situación 
que muestra un desempeño turístico sustentable li-

geramente inferior a la media. Esta situación de des-
ventaja no se puede asociar a mayores dificultades 
respecto a la calidad de vida de la población, pues 
en esta dimensión puntúa por encima de la media. 
Son los aspectos relativos a sentido de pertenencia 
a una comunidad, bienestar económico y preser-
vación de la naturaleza los que conviene fortalecer, 
con la finalidad de evitar que se conviertan en des-
ventajas para su desarrollo.

En cuanto al PNT Baixa Limia Serra do Xerés, se en-
cuentra en una situación bastante similar, en térmi-
nos de desempeño sostenible, al PNT do Invernadei-
ro, aunque en este caso las mejoras deberían de 
enfocarse a los ámbitos social y de preservación de 
la naturaleza, a los que se tiene que prestar especial 
atención, ya que los otros ámbitos presentan valores 
que alcanzan la media.

El PNT Monte Aloia es otro de los espacios naturales 
protegidos que se encuentra en desventaja. Así, en 
este destino solamente el ámbito de la conserva-
ción de la naturaleza tiene resultados que alcanzan 
la media, destacando la necesidad de centrarse so-
bre todo en la mejora del bienestar económico ya 
que muestra los peores valores, aunque sin descui-
dar el ámbito social que tampoco presenta niveles 
que alcancen la media. 

Por último, el PNT Fragas do Eume es el ENP galle-
go peor puntuado en IDTSENP entre los siete espa-
cios considerados. Debería prestarse atención a 
las 4 dimensiones de desempeño turístico soste-
nible, priorizando la preservación de la naturaleza 

IDPENP  >=  1 ENP con altas puntuaciones en el índice

1> IDPENP >= 0 ENP con puntuaciones medias en el índice

0 > IDPENP > -1 ENP con puntaciones bajas en el índice

IDPENP  <=-1  ENP con puntuaciones muy bajas en el índice

TABLA 5 
LÍMITES DE PUNTUACIONES ÍDPENP DE LA MUESTRA

Fuente: Elaboración Propia

TABLA 4 
POSICIONAMIENTO DE ESPACIOS NATURALES PROTEGIDOS DE GALICIA SEGÚN PUNTUACIONES IDTSENP 

(MUESTRA 102 ENP)

Fuente: Elaboración Propia

Puntuación 
IDTSENP

Ranking 
Ordinal Situación en límite Gap

PN Islas Atlánticas 1,19 13 Puntuación alta -1.04

PNT  Corrubedo 0,69 27 Puntuación media -1,65

PNT Serra da Enciña da Lastra 0,32 35 Puntuación media -1,91

PNT Baixa Limia - Serra do Xurés -0,33 69 Puntuación baja -2,57

PNT do Invernadeiro -0,34 70 Puntuación baja -2,58

PNT Monte Aloia -0,57 77 Puntuación baja -2,81

PNT Fragas do Eume -1,29 92 Puntuación muy baja -3.53
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y la creación de sentido de comunidad por par-
te de la población, al ser las que presentan peor 
comportamiento.

La utilidad de las conclusiones científicas a las que 
se ha llegado en este trabajo reside en poder ser 
empleada por los gestores de los espacios naturales 
protegidos, al ofrecer información sobre el grado de 
consecución y el posicionamientos competitivo de los 
espacios naturales gallegos en términos de desempe-
ño turístico sostenible, identificar el gap existente en el 
desempeño turístico de los espacios naturales gallegos 
y señalar las dimensiones débiles de los ENP, para por 
tanto tomar decisiones y actuar en consecuencia des-
de la gestión turística, en aras de mejorar y conseguir 
avances significativos a lo largo del tiempo. 

Sería de interés seguir avanzando y profundizando 
en el estudio de la sostenibilidad de los ENP como 
destinos turísticos y superar las limitaciones de esta 
investigación. Así, desde el punto de vista metodo-
lógico, se debería de incrementar la transparencia y 
verificar la fiabilidad del IDTSENP, realizando análisis 
de sensibilidad o de incertidumbre, en este senti-
do se analizaría el efecto de ligeros cambios en las 
ponderaciones utilizadas en el índice IDTSENP sobre 
el ranking, lo que permitiría verificar la estabilidad 
de índice. En este sentido, podrían compararse los 
resultados del trabajo con los obtenidos en base a 
ponderaciones realizadas por expertos, y no solo 
por medios estadísticos, lo que posibilitaría un mayor 
acercamiento a la realidad. 

Adicionalmente, si bien la metodología elegida ha 
sido empleada para valorar la situación de los ENP 
en un momento temporal, sería relevante también 
estudiar la sostenibilidad no solo desde un punto 
de vista estático, sino desde un enfoque dinámico, 
para poder interpretar la evolución y los avances ha-
cia el objetivo de desarrollo sostenible.

Por último, debemos de recordar que los resultados 
del índice no revelan verdaderamente si los desti-
nos turísticos ENP están siendo sostenibles o no, sino 
que hemos establecido un ordenamiento relativo de 
quién está mejor o peor -tal como ocurre en otros 
rankings-. Hipotéticamente, esto podría implicar que 
todos los destinos estén siendo insostenibles (aunque 
relativamente algunos menos y otros más) o al revés. 
Para subsanar esto, se considera la necesidad de 
establecer límites o niveles absolutos de sostenibili-
dad para todos los indicadores, para lo que también 
se podría recurrir a la opinión de expertos o utilizar 
métodos participativos.

Sin embargo, y a pesar de todas las limitaciones 
enunciadas, se considera un estudio valioso por ser el 
primero en aproximarse a la medición de la sostenibi-
lidad de los ENP como destinos turísticos, y por reco-
nocer la dirección por donde deben avanzar las fu-
turas investigaciones para llegar a mediciones cada 
vez más certeras y precisas de la sostenibilidad de los 
ENP, además de poder ser utilizado como apoyo en 
la actividad de gestión de los ENP de Galicia.
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VALORACIÓN ECONÓMICA DE 
LA SOSTENIBILIDAD DE SERVICIOS 

TURÍSTICOS: EL CASO DE UNA 
CIUDAD PATRIMONIO DE LA 

HUMANIDAD (CÁCERES)

El concepto de sostenibilidad aparece en la esfera pública en la década de los años 70 
del pasado siglo, al percibirse de manera nítida los efectos que el desarrollo económico 
había tenido sobre el medio ambiente, sobre todo en aquellas áreas más industrializadas. 
En este sentido, el primer Informe del Club de Roma (Meadows, 1972) va a abrir un amplio 
debate, primero en la comunidad científica y posteriormente en el ámbito de la política, 

acerca de los efectos que la superpoblación huma-
na y sus necesidades de recursos físicos estaba te-
niendo sobre los recursos limitados del planeta. Así, la 
Conferencia de las Naciones Unidas sobre el Medio 
Ambiente Humano del mismo año y la publicación 
por parte de esta del llamado «Informe Brundtland» 
en 1987, van a tener como consecuencia la puesta 
en marcha de muchas iniciativas, tanto por parte 
de la comunidad científica, como por parte de las 
organizaciones internacionales, para intentar llevar a 
la práctica un concepto tan complejo de definir y 
de aprehender como es el de desarrollo sostenible, 
el cual no ha estado exento – al menos desde los 
años 90 del pasado siglo – de defensores y detracto-
res a ultranza dado el carácter tan amplio y a veces 
contradictorio del propio término.

Las Ciudades Patrimonio de la Humanidad son, en 
este contexto, espacios muy vulnerables ante las 
externalidades que provoca el desarrollo económi-
co, dado que – salvo excepciones – la actividad 
económica preponderante, o al menos potencial, 

es la turística. Dicha actividad se enfrenta al reto de 
conservar y mantener un enorme patrimonio históri-
co-artístico a la vez que a la puesta a disposición de 
un cada vez mayor número de visitantes de dicho 
legado, pudiendo llegar a quebrar la capacidad de 
carga de estas ciudades y creando una respuesta 
negativa ante las poblaciones locales, que en de-
masiadas ocasiones ven cómo el turismo los expulsa 
de sus ciudades patrimonio sin que se perciba cla-
ramente un beneficio social.

El objetivo del presente estudio es realizar una apor-
tación al debate abierto sobre la disposición a pa-
gar, o no, por unos servicios turísticos sostenibles, de 
los turistas que visitan las Ciudades Patrimonio de la 
Humanidad, concretamente la ciudad de Cáceres, 
mostrando a través del tratamiento estadístico de 
una encuesta realizada en dos momentos tempo-
rales diferentes, los resultados obtenidos y analizan-
do las posibles medidas a tomar por parte de los 
actores de la actividad turística (administraciones, 
empresas y sociedad civil).
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CARLOS JURADO RIVAS 

Universidad de Extremadura

Este trabajo tiene su base en la tesis doctoral de la 
autora Ebru Susur y recoge parte de los resultados 
obtenidos de los artículos publicados por los auto-
res, que contó con la financiación del programa 
EMJD «European Doctorate in Industrial Manage-
ment (EDIM)» financiado por la Comisión Europea, 
Erasmus Mundus Action 1.



146 >Ei418

La estructura del artículo parte de un primer epígrafe 
que aborda sucintamente la trayectoria institucional 
de la sostenibilidad en las Ciudades Patrimonio de 
la Humanidad, un segundo epígrafe que trata sobre 
la puesta en marcha de propuestas concretas en 
el ámbito de la sostenibilidad turística a través de la 
revisión bibliográfica. El tercer epígrafe caracteriza, 
a partir del tratamiento estadístico de la encuesta, 
a los turistas que visitan la ciudad de Cáceres, ana-
lizando empíricamente su disposición a pagar por 
unos servicios turísticos sostenibles y en qué cantidad 
económica se concreta dicha disponibilidad, sien-
do el cuarto epígrafe el que aborda qué factores 
determinan la mayor o menor disposición a pagar 
por la sostenibilidad, concluyendo en el quinto epí-
grafe con la discusión y las conclusiones obtenidas 
a partir de análisis y la revisión bibliográfica llevados 
a cabo en los anteriores apartados.

LA SOSTENIBILIDAD EN LAS CIUDADES PATRIMONIO DE 
LA HUMANIDAD

Con la publicación por parte de ICOMOS de la Car-
ta Internacional sobre la Conservación y la Restau-
ración de Monumentos y de Conjuntos Histórico-Ar-
tísticos  en 1964 (ICOMOS, 1964), conocida como 
«Carta de Venecia», comienza una sucesión de hi-
tos institucionales enfocados en la defensa y mante-
nimiento del Patrimonio, siendo la Convención sobre 
la protección del patrimonio mundial, cultural y natu-
ral (UNESCO, 2006), celebrada en 1972 en París a ins-
tancias de la UNESCO, un documento fundamental 
en este proceso al defender de manera conjunta, 
tanto el patrimonio natural como el cultural, introdu-
ciendo para los estados firmantes el reconocimiento 
de la obligatoriedad de «identificar, proteger, con-
servar, rehabilitar y transmitir a las generaciones fu-
turas el patrimonio cultural y natural situado en su 
territorio.» (Art. 4). 

La Carta Internacional para la Conservación de Po-
blaciones y Áreas Urbanas Históricas publicada en 
1987 (ICOMOS, 1987) es el documento comple-
mentario a la Carta de Venecia, definiendo «los prin-
cipios, objetivos, métodos e instrumentos de actua-
ción apropiados para conservar la calidad de las 
poblaciones y áreas urbanas históricas y favorecer 
la armonía entre la vida individual y colectiva en las 
mismas, perpetuando el conjunto de los bienes que, 
por modestos que sean, constituyen la memoria de 
la humanidad.» 

Siguiendo la estela de esta Carta anteriormente 
mencionada se encuentra la Carta Internacional 
del Turismo Cultural (ICOMOS, 1999), la cual hace 
énfasis en la gestión del turismo en los sitios con 
patrimonio significativo. A estas declaraciones de 
ICOMOS se suman las Conferencias Mundiales que, 
bajo el auspicio de Naciones Unidas y la Unión Eu-
ropea, tratan la problemática de dichos espacios, 
destacando la Carta de Nairobi (UNESCO, 1977), la 
Carta de Aalborg (VV.AA., 1994), la Carta de Lisboa 
(VV.AA., 1996), la Declaración de Hannover (VV.AA., 

2000), así como las sucesivas Cumbres Mundiales 
que partiendo del Informe emitido por la Comisión 
Mundial sobre el Medio Ambiente y el Desarrollo – 
más conocido como Informe Brundtland (CMMAD, 
1987) – van a irse sucediendo, siendo la Cumbre de 
la Tierra (Cumbre de Río) de 1992, el punto de par-
tida de la llamada Agenda 21, que va a promover 
políticas para el desarrollo sostenible y su integración 
en la actividad turística y su continuación en Río+10 
y Río+20, siendo en este último evento donde se vin-
culó la actividad turística con los siete temas clave 
que se sometieron a discusión (empleo, energía, ciu-
dades, alimentación, agua, océanos y desastres).

Algunos autores han señalado que la integración de 
los principios del desarrollo sostenible dentro de los 
procesos del Patrimonio Mundial ha sido muy tardía: 
comenzaron en 2012 y no ha sido hasta 2015 cuan-
do se ha adoptado una política sobre la integración 
de una perspectiva de desarrollo sostenible dentro 
de los procesos de la Convención del Patrimonio 
Mundial (Labadi, 2017).

Pereira y van Oers (Pereira Roders & van Oers, 2011) 
afirman que los principios de gestión y conservación 
de las ciudades Patrimonio de la Humanidad están 
incorporados en muchos de estos documentos an-
teriormente citados, señalando a su vez que han 
servido de guía general durante las últimas décadas 
para llevar a cabo buenas prácticas ante la amena-
za que el desarrollo urbano supone para estos espa-
cios (ibídem pág. 282), dado lo cual, el Centro del 
Patrimonio Mundial de la UNESCO ha venido actua-
lizando en la última década las recomendaciones 
para la salvaguarda del paisaje urbano histórico, in-
cluyendo nuevas dimensiones estratificadas que se 
superponen a la hora de definir las áreas históricas, 
las cuales van mucho más allá del centro histórico 
tradicional, incluyendo su entorno geográfico, históri-
co, social y cultural, así como la consideración de es-
tos espacios como activos socioeconómicos, siendo 
la creatividad cultural un elemento fundamental en 
la consecución de la triple dimensión de la sostenibi-
lidad: medioambiental, económica y social.

Existe una amplia bibliografía acerca de la sostenibi-
lidad en las Ciudades Patrimonio de la Humanidad, 
la cual viene abordando los múltiples problemas y 
desafíos que estos espacios tienen a la hora de asi-
milar una actividad económica que el propio título 
«Patrimonio Mundial» potencia: el turismo (Cuccia et 
al., 2016) y unos mayores ingresos en relación con 
dicho patrimonio cultural (Melgosa Arcos, 2001).

Autores como (Swarbrooke, 1999), (Dourojeanni, 
2000), (Hall, 2000), (Ivars, 2001) o (Pulido Fernández & 
López Sánchez, 2010) han analizado el concepto de 
sostenibilidad aplicado al turismo, así como aquellos 
factores que condicionan su desarrollo (Maldonado, 
2006), y la relación entre ciudades históricas y turis-
mo sostenible y la importancia de este en la recu-
peración de las economías locales y los problemas 
que puede crear la falta de planificación integral 
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(Srijuntrapun et al., 2018), la importancia del turismo 
cultural (Troitiño Torralba, 2009; Troitiño Vinuesa, 1998, 
2009; Troitiño Vinuesa & Troitiño Torralba, 2018; Troiti-
ño Vinuesa & Vinuesa, 1999) y cómo la integración 
de la cultura, el turismo y las políticas urbanas cons-
tituyen un pilar básico para el desarrollo sostenible 
(Pérez Guilarte & Lois González, 2018), siendo nece-
saria la gestión integrada de los bienes tangibles e 
intangibles (S. Kim, 2016), así como la importancia 
de que sean los propios residentes los principales 
defensores de dicho patrimonio (Boussaa, 2010) 
(Durovic & Lovrentjev, 2014)(Munjal & Tripathi, 2005) 
al beneficiarse del crecimiento económico que el 
turismo trae consigo. 

El turismo patrimonial ofrece beneficios a diferentes 
actores, como el gobierno, los turistas y la población 
local que están vinculados con los destinos patrimo-
niales (Rengifo Gallego et al., 2015). Tal es el caso 
de Cáceres, donde Rengifo (Alvarez-Sousa, 2018) 
analiza la dinámica turística de la ciudad desde su 
nombramiento como ciudad Patrimonio Mundial, 
así como las implicaciones muy positivas que dicho 
nombramiento ha tenido sobre la gestión del patri-
monio entre 1986 y 2010, con una amplia serie de 
rehabilitaciones y puesta en uso de variados espa-
cios. 

Otro elemento a considerar son las actitudes de los 
residentes de destinos culturales maduros, las dife-
rentes fases de irritación por las que atraviesan ante 
el desarrollo en su localidad de la actividad turística, 
cuando esta última no respeta la capacidad de car-
ga física y social de estos espacios y cómo acaba 
surgiendo el conflicto y el rechazo ante el turismo 
por parte de las poblaciones locales (Dalmas et al., 
2015), siendo necesario un acercamiento multidi-
mensional a los espacios patrimoniales que evalúe 
las consecuencias sociales, históricas y económicas 
de las intervenciones y proyectos que se lleven a 
cabo, ya que la dificultad de equilibrar la conserva-
ción del patrimonio con el crecimiento económico 
y la inclusión social se ha hecho patente en varios 
estudios de caso (Labadi, 2017), (García-Hernández 
et al., 2017).

SOSTENIBILIDAD TURÍSTICA Y CIUDADES PATRIMONIO DE 
LA HUMANIDAD

Además de las aportaciones teóricas sobre la rela-
ción de los espacios Patrimonio de la Humanidad 
y sus interacciones con el turismo, se han venido 
desarrollando diferentes actuaciones en materia de 
sostenibilidad turística en las ciudades y espacios Pa-
trimonio de la Humanidad. La creación en 1993 del 
«Grupo de Ciudades Patrimonio de la Humanidad 
Españolas», con una primera adhesión de los Ayun-
tamientos de Ávila, Cáceres, Salamanca, Segovia 
y Toledo (posteriormente se sumarían Alcalá de He-
nares, Baeza, Córdoba, Cuenca, Ibiza, Mérida, San 
Cristóbal de la Laguna, Santiago de Compostela, 
Tarragona y Úbeda), supuso un primer intento de 
creación de una relación entre Ciudades Patrimo-

nio con una actividad turística creciente y con los 
problemas de conservación y capacidad de carga 
derivados de la misma en nuestro país. 

A mediados de la década de los noventa del siglo 
pasado, van a celebrarse diversos eventos con el 
objetivo de adecuar la gestión de las ciudades his-
tóricas con los criterios de sostenibilidad emergentes. 
Buen ejemplo de ello son la Conferencia Internacio-
nal sobre Ciudades Históricas y Turismo Sostenible, 
celebrada en el Reino Unido, organizada por ICO-
MOS y el International Monument Trust del Reino 
Unido. Ese mismo año, se celebra un encuentro, 
organizado en Nápoles por ICOMOS, con el objetivo 
de analizar el texto de la Carta de Venecia 30 años 
después. 

En 1997, la Organización de las Ciudades Patrimonio 
Mundial, aprobó el «Llamamiento de Évora a favor 
de un desarrollo turístico preocupado en salvaguar-
dar la vitalidad y el carácter de las ciudades históri-
cas», adhiriéndose a la Carta de Lanzarote, que ha-
bía sido aprobada en 1995, definiendo el concepto 
de «turismo sostenible» bajo el paradigma de soste-
nibilidad fijado en la Cumbre de la Tierra (Cumbre 
de Río). 

En 1999 se celebra en Santiago de Compostela el V 
Coloquio Internacional de las Ciudades Patrimonio 
de la Humanidad y la IV Asamblea de la OCPM, don-
de se creará el Manifiesto de Santiago de Compos-
tela a favor de la Cooperación Activa y la Gestión 
Sostenible de las Ciudades Patrimonio de la Humani-
dad (Lobo Montero, 2001).

Durante estas dos últimas décadas del siglo XXI asis-
timos a una cada vez más estrecha relación entre la 
Organización Mundial del Turismo (OMT) y La Organi-
zación de las Naciones Unidas para la Educación, la 
Ciencia y la Cultura (UNESCO), la cual ha llevado a 
cabo un importante esfuerzo por integrar las nuevas 
tecnologías, el desarrollo sostenible en todas sus di-
mensiones y la gestión turística, siendo uno de los últi-
mos desafíos el desarrollo de «ciudades inteligentes» 
que integren el turismo en las políticas municipales 
como una parte integral del futuro sostenible de las 
ciudades, así como la introducción de nuevos térmi-
nos tales como «resiliencia» y «gobernanza» (Ripp & 
Rodwell, 2016) que van a ampliar aún más si cabe 
el concepto de sostenibilidad urbana.

Respecto a la Unión Europea debe señalarse en este 
punto la importancia que la llamada «Declaración 
de Toledo» del año 2010 tuvo a la hora de marcar 
el inicio de un marco europeo de referencia de la 
ciudad sostenible «mediante la consecución de un 
desarrollo urbano más inteligente, sostenible y so-
cialmente inclusivo», en la línea de la anterior «De-
claración de Marsella», y consolidando una agen-
da urbana europea acorde con la Nueva Agenda 
Urban y los Objetivos de Desarrollo del Milenio (ODS 
2015 y 2030) de Naciones Unidas, los cuales instan 
a la acción concreta y a la necesidad de medir de 
manera periódica y regular los impactos ambien-
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tales de la actividad turística, a la conversión de la 
linealidad de la producción y del consumo turístico 
a la circularidad de los mismos (Economía circular); 
y a la incorporación de datos geoespaciales a la 
planificación de los destinos turísticos (Jurado-Rivas 
& Sánchez-Rivero, 2019; Nocca, 2017)

Al analizar desde el enfoque de la demanda la pre-
disposición a pagar de los turistas por recibir unos 
servicios turísticos sostenibles o por aspectos relacio-
nados tales como la conservación del Patrimonio, o 
algún tipo de tasa medioambiental, o autenticidad 
del destino, no existe un consenso en la actualidad, 
más bien se encuentran dos posturas opuestas en-
tre aquellos estudios empíricos cuyas conclusiones 
son afirmativas respecto a la cuestión (Boujdad Mka-
dem et al., 2018; Chafla Martínez, 2019; H. Kim et 
al., 2018; López-Sánchez & Pulido-Fernández, 2017; 
Maltese et al., 2017; Voltaire et al., 2017) y aquellos 
otros cuyas conclusiones van en sentido contrario: 
el turista no está dispuesto a pagar más por dichos 
conceptos (Manaktola & Jauhari, 2007; Han & Chan, 
2013; Baker et al., 2014; Dimara et al., 2015).

Ante esta situación, y al objeto de determinar cuál es 
la situación concreta en una Ciudad Patrimonio de 
la Humanidad, como es Cáceres, se ha realizado el 
análisis empírico cuyos resultados se presentan en 
los apartados siguientes de este artículo. A partir de 
la información suministrada por un proceso de en-
cuestación llevado a cabo para realizar una investi-
gación más amplia (tesis doctoral), se ha propuesto 
una clasificación de los turistas que visitan la ciudad 
en función de su mayor o menor predisposición a 
pagar por la sostenibilidad turística y se han identifi-
cado los factores que condicionan, de forma más 
significativa, esta mayor o menor predisposición.

PREDISPOSICIÓN A PAGAR POR UNA CIUDAD 
PATRIMONIO DE LA HUMANIDAD MÁS SOSTENIBLE: EL 
CASO DE CÁCERES

La fuente primaria utilizada para realizar el presente 
análisis empírico es una encuesta realizada, en dos 
oleadas diferentes, a los turistas que han visitado el 
casco histórico de Cáceres. Entre otras cuestiones, 
se ha querido determinar a través de esta encuesta 
qué cantidades adicionales por diferentes servicios 
turísticos de la ciudad estarían dispuestos a abonar 
los turistas consultados:

• Alojamiento en habitación doble en un hotel de 
la ciudad: 0 euros – 1 euro – 2 euros – 5 euros 
– 10 euros – 15 euros – 20 euros – 25 euros – 30 
euros – 50 euros.

• Comida en un restaurante: 0 euros – 0,5 euros 
– 1 euros – 2 euros – 3 euros – 4 euros – 5 euros 
– 7,5 euros – 10 euros – 15 euros.

• Entrada a un museo de la ciudad: 0 euros – 0,1 
euros – 0,25 euros – 0,50 euros – 1 euro – 1,25 
euros – 1,50 euros – 1,75 euros – 2 euros.

• Desplazamiento por la ciudad en un trayecto 
de taxi: 0 euros – 0,5 euros – 1 euro -. 1,5 euros 
– 2 euros – 2,5 euros – 3 euros – 3,5 euros – 4 
euros – 5 euros.

El número total de observaciones que servirán de 
base al análisis que sigue ascendió a 358.

El primer objetivo de este análisis es obtener una ci-
fra agregada de la disponibilidad total a pagar por 
la sostenibilidad turística en la ciudad de Cáceres. 
Esta cifra agregada se ha obtenido como suma 
simple no ponderada de las cuatro cantidades an-
teriormente descritas. De esta forma, se ha obteni-
do una nueva variable, que se mueve en un rango 
comprendido entre un valor mínimo de 0,60 euros y 
un valor máximo de 71 euros, y cuyo histograma de 
frecuencias es el que se muestra en la Figura 1.

Como se observa en la Figura anterior, la cantidad 
media que los turistas que visitan Cáceres están 
dispuestos a pagar por unos servicios turísticos más 
sostenibles asciende a 11,90 euros, pero con una 
variabilidad muy elevada (la desviación estándar su-
pera los 9 euros). Ello es debido a que el máximo va-
lor anteriormente mencionado (71 euros) es un valor 
claramente atípico, puesto que es la cantidad que 
sólo un turista consultado está dispuesto a abonar 
(a lo que hay que sumar 70 euros de otro turista). 
Además, como también se observa en el histogra-
ma anterior, son poco frecuentes los turistas que es-
tán dispuestos a desembolsar más de 20 euros por 
servicios turísticos más sostenibles en la ciudad de 
Cáceres.

Ante esta distribución tan asimétrica de la predis-
posición total a pagar (coeficiente de asimetría de 
2,211; coeficiente de curtosis de 9,578), el valor me-
dio es poco representativo del conjunto de valores 
analizados, por lo que se ha optado en esta ocasión 
por definir una medida de posición no central alter-

FIGURA 1
HITOGRAMA DE LA PREDISPOSICIÓN TOTAL A 
PAGAR POR LA SOSTENIBILIDAD TURISTICA EN 

CÁCERES

Fuente: Elaboración Propia
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nativa. En concreto, se han obtenido los dos terciles 
de la distribución con el objeto de dividir la muestra 
total en tres grupos de turistas de tamaño aproxima-
damente igual. Estos terciles alcanzan los valores 
de 7,5 euros (primer tercil) y de 14 euros (segundo 
tercil). En base a estos valores, se han establecido 
tres grupos de turistas en función de su mayor o me-
nor predisposición a pagar por la sostenibilidad en la 
ciudad de Cáceres:

Turistas con una predisposición baja a pagar por la 
sostenibilidad: este primer grupo está integrado por 
aquellos turistas que están dispuestos a pagar un 
máximo de 7,5 euros por una mayor sostenibilidad 
turística en la ciudad. Esta submuestra está integra-
da por un total de 128 turistas.

Turistas con una predisposición media a pagar por 
la sostenibilidad: son aquellos turistas que están dis-
puestos a pagar entre 7,5 y 14 euros por unos servi-
cios turísticos más sostenibles en Cáceres. El tamaño 
de esta segunda submuestra es de 115 turistas.

Turistas con una predisposición alta a pagar por la 
sostenibilidad: este tercer grupo lo integran los turis-
tas que están dispuestos a hacer un esfuerzo eco-

nómico mayor por la sostenibilidad, ya que todos 
ellos pagarían al menos 14 euros más por mejorar 
la sostenibilidad de los cuatro servicios turísticos an-
teriormente citados. Esta tercera y última submuestra 
está integrada por 115 turistas.

Una vez identificados estos tres grupos de turistas, la 
Figura 2 muestra el histograma de frecuencias de 
la predisposición total a pagar por una ciudad más 
sostenible, así como los diagramas de caja asocia-
dos a dichos grupos.

Como se puede observar fácilmente, además de 
marcarse claras diferencias en los valores medios de 
la predisposición total a pagar por un destino turísti-
co más sostenible (4,16 euros, 10,69 euros y 21,73 
euros, respectivamente), es evidente que esta agru-
pación genera una variabilidad intragrupal conside-
rablemente menor a la obtenida para el conjunto 
de la muestra. En concreto, la desviación de los dos 
primeros grupos se reduce a 1,9 euros. No sucede 
lo mismo, sin embargo, con el tercer grupo, en el 
que la desviación típica se eleva hasta los 9,1 euros, 
debido a la notable presencia de valores extremos y 
atípicos, tal y como evidencia el diagrama de caja 
de la parte inferior derecha de la Figura 2.

FIGURA 2
HISTOGRAMAS DE FRECUENCIAS Y DIAGRAMAS DE CAJA DE LOS GRUPOS IDENTIFICADOS

Fuente: Elaboración Propia
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FACTORES DETERMINANTES DE LA MAYOR O MENOR 
DISPOSICIÓN A PAGAR POR LA SOSTENIBILIDAD.

Una vez identificados los tres grupos de turistas en 
función de su mayor o menor predisposición a pagar 
por una actividad turística más sostenible en la ciu-
dad de Cáceres, se ha procedido a determinar si la 
opinión de los turistas integrantes de estos tres grupos 
con relación a diversos aspectos de la gestión soste-
nible de la ciudad de Cáceres es o no coincidente. 
Estos aspectos se refieren, esencialmente, a la soste-
nibilidad turística de Cáceres como destino turístico 
y a la gestión sostenible de los alojamientos turísticos 
de la ciudad. Para ello, se solicita a todos los turistas 
que formaron parte de la muestra total que valora-
ran en una escala de 1 a 10 el grado de acuerdo 
con una serie de afirmaciones, de manera que, a 
mayor valoración, mayor era también el grado de 
acuerdo con las mismas.

Para determinar si existen diferencias significativas 
en la opinión de los turistas de los tres grupos defini-
dos, se procedió a obtener la valoración media de 
cada afirmación en cada grupo (véase la Tabla 1) y 
contrastar estadísticamente la igualdad de esta va-
loración media. La metodología utilizada para ello 
ha sido el Análisis de la Varianza, tras comprobar la 
idoneidad de esta (aproximación de la distribución 
de la valoración media a una distribución normal 
por aplicación del Teorema Central del Límite, al 
disponer de un número suficientemente elevado de 
observaciones en cada grupo; y confirmación de la 
hipótesis de homocedasticidad de varianzas, me-
diante el uso del test de Levene). Los valores expe-
rimentales asociados a la aplicación de la técnica 
de la ANOVA, así como sus p-valores correspondien-
tes, se muestran en la Tabla 2.

Comenzando por la Tabla 1, se observa que, en ge-
neral, los turistas valoran de manera muy positiva la 
sostenibilidad turística de la ciudad de Cáceres. Con 
la excepción de algunos aspectos concretos que se-
rán comentados a continuación, la percepción de 
la sostenibilidad de la ciudad por parte de los turistas 
que la visitan es muy buena. Así, se obtienen valora-
ciones medias muy cercanas al sobresaliente en la 
seguridad ciudadana y en la tranquilidad que trans-
mite la ciudad, en la amabilidad de la población lo-
cal y su respeto y ayuda al turista, y en la experiencia 
turística que se vive en la ciudad. En consecuencia, 
las campañas promocionales que se lancen desde 
las diferentes administraciones públicas de Cáceres 
como ciudad turística sostenible deberían descansar 
sobre conceptos como «tranquilidad», «seguridad», 
«amabilidad», «respeto» o «experiencia única».

En cualquier caso, existe un amplio margen de mejo-
ra en algunos aspectos que no son tan bien valorados 
por los turistas que visitan la ciudad. En concreto, hay 
dos aspectos en los que las administraciones públi-
cas y los empresarios turísticos de la ciudad deberán 
trabajar en el futuro para mejorar la percepción del 
turista. Estos dos aspectos son la accesibilidad de 

sus monumentos a turistas con problemas de movi-
lidad y, sobre todo, los transportes sostenibles dentro 
de la ciudad. Los turistas echan claramente en falta 
rampas de acceso a los monumentos o ascensores 
adaptados a turistas minusválidos, así como también 
la existencia de carriles bici o de autobuses ecoló-
gicos y no contaminantes. Estas cuestiones, que se 
mueven entre un aprobado medio (6,37) y un sus-
penso (4,80) dependiendo de la mayor o menor pre-
disposición a pagar por la sostenibilidad que tengan 
los turistas, deberían ser analizadas en detalle por los 
agentes turísticos de la ciudad para incrementar la ya 
de por sí elevada percepción de sostenibilidad que 
tiene la ciudad para los turistas.

Si se analiza ahora la actuación específica de los 
alojamientos turísticos de la ciudad en términos de 
sostenibilidad, la Tabla 1 desvela valoraciones me-
nos extremas que las observadas para el conjunto 
de la ciudad. En efecto, las 5 acciones sostenibles 
que son valoradas por los turistas no alcanzan en nin-
gún caso una valoración media de 8 puntos, pero 
tampoco caen por debajo de los 6,3 puntos. En 
consecuencia, el rango en el que se mueven estas 
valoraciones medias es considerablemente menor 
que el detectado en el análisis del destino turístico 
en su conjunto. Sin duda, el aspecto mejor valorado 
por los turistas consultados es la contratación de tra-
bajadores locales por parte de los establecimientos 
hoteleros de la ciudad, así como la defensa de las 
tradiciones y costumbres de Cáceres. Sin embargo, 
hay un aspecto en el desarrollo de la actividad de 
los establecimientos turísticos de la ciudad que de-
bería hacer reflexionar a sus gestores. Y es que la 
labor de concienciación que deberían hacer estos 
establecimientos para hacer comprender al turista 
la importancia que tiene un comportamiento soste-
nible de éste no es excesivamente bien valorada. 
En consecuencia, los turistas están reclamando una 
actuación más decidida por parte de los hoteles de 
la ciudad para informar y concienciar a sus visitantes 
de la trascendencia que tiene que estos visitantes 
tengan un comportamiento respetuoso con el patri-
monio histórico-artístico que atesora la ciudad.

La Tabla 1 presenta la valoración media otorgada a 
cada uno de los aspectos de la sostenibilidad turísti-
ca de Cáceres por los turistas integrantes de los tres 
grupos definidos en función de su mayor o menor 
predisposición a pagar por mejorar la sostenibilidad 
de la ciudad. Sin embargo, y más allá de una mera 
comparación numérica de esas valoraciones me-
dias, sería interesante determinar en qué aspectos 
concretos el comportamiento de estos tres grupos 
de turistas difiere de manera significativa. Para ello, 
y como se ha explicado anteriormente, se ha reali-
zado un test ANOVA de igualdad de medias, cuyos 
resultados se presentan en la Tabla 2.

Como se puede apreciar, en la mayoría de los as-
pectos analizados no se aprecian diferencias sig-
nificativas entre los tres grupos de turistas. Son, por 
tanto, aspectos que no permiten vincular la mayor 
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o menor predisposición a pagar con unas acciones 
concretas en términos de sostenibilidad. Sin embar-
go, existen otros aspectos que representan la excep-
ción a esta situación general, y en el que se sí que 
se puede confirmar que las valoraciones medias 
en uno u otro grupo de turistas no son las mismas. 
Estas excepciones son las referidas a la percepción 
que los turistas tienen sobre el respeto de la ciudad 
por el medio ambiente, a la accesibilidad de sus 
monumentos, al transporte sostenible dentro de la 
ciudad, a la reducción del consumo de agua en 
los establecimientos hoteleros, a la concienciación 
al turista sobre la importancia de su comportamiento 
sostenible y, finalmente, al uso de luces inteligentes 
en las habitaciones y pasillos de los establecimientos 
hoteleros de la ciudad.

Para profundizar en las diferencias detectadas en-
tre los tres grupos de turistas considerados, se han 
realizado pruebas post-hoc y se han construido sub-
conjuntos homogéneos a través del procedimiento 
HSD de Tukey. Los resultados de estos subconjuntos 
homogéneos se presentan en la Tabla 3.

Pues bien, como se puede apreciar en la citada Ta-
bla 3, de los seis aspectos de la sostenibilidad turísti-
ca de la ciudad de Cáceres y de sus establecimien-
tos de alojamiento en los que se han encontrado 
diferencias significativas entre grupos, en cuatro de 
ellos la mayor predisposición al pago por la sosteni-
bilidad guarda una relación directa con una valora-
ción media más elevada, circunstancia que permite 
identificar a qué actuaciones concretas en materia 

Predisposi-
ción BAJA 

Predisposi-
ción MEDIA

Predisposi-
ción ALTA

a) SOSTENIBILIDAD TURÍSTICA DE LA CIUDAD DE CÁCERES:

 − La ciudad se preocupa y trabaja por la conservación del patrimonio históri-
co-artístico.

 − La ciudad es respetuosa con el medio ambiente.

 − La ciudad es un destino turístico no masificado.

 − El turismo en la ciudad es generador de empleo para la población local.

 − El turismo en la ciudad es una fuente de riqueza para los cacereños.

 − Los turistas que visitan Cáceres están satisfechos por la experiencia turística 
vivida en ella.

 − Las infraestructuras e instalaciones turísticas están bien integradas en el paisa-
je monumental e histórico-artístico de la ciudad.

 − La densidad de tráfico en la ciudad es baja (se puede circular en coche sin 
encontrar excesivos atascos).

 − La ciudad facilita la accesibilidad total a sus monumentos (rampas/ascenso-
res para discapacitados).

 − La ciudad promueve el uso de transportes sostenibles (carril bici, autobuses 
ecológicos, etc.).

 − La relación calidad/precio de los servicios turísticos de la ciudad es buena.

 − La oferta turística de la ciudad de Cáceres es de calidad.

 − La imagen turística de la ciudad de Cáceres es buena.

 − Cáceres es una ciudad segura y tranquila.

 − La población cacereña es amable y respeta y ayuda al turista.

8,78 

8,46

8,39

8,16

8,34

8,91 

8,51 

7,52 

5,54 

4,80 

8,16

8,38

8,61

9,00

9,21

8,51 

7,93

8,14

7,85

8,02

8,88 

8,66 

7,35 

5,83 

5,04 

7,91

8,19

8,47

8,69

8,89

8,63 

8,22

7,81

8,07

8,42

8,85 

8,59 

7,30 

6,37 

5,87 

8,23

8,31

8,65

8,88

9,07

b) SOSTENIBILIDAD TURÍSTICA DE LOS ALOJAMIENTOS DE LA CIUDAD DE CÁCERES:

 − Los establecimientos se preocupan por reducir el consumo de agua (reco-
mendando no dejar para lavar las toallas no usadas, poniendo limitadores en 
los dispensadores de agua en las cisternas, etc.).

 − Los establecimientos contratan a personal de la ciudad de Cáceres o de sus 
alrededores.

 − Los establecimientos se involucran en la defensa de las tradiciones locales y 
las costumbres de la ciudad.

 − Los establecimientos realizan una labor de concienciación al cliente sobre la 
importancia de que éste tenga un comportamiento sostenible.

 − Los establecimientos disponen en pasillos y/o habitaciones de luces inteligen-
tes que sólo se encienden cuando es necesario (permaneciendo apagadas 
el resto del tiempo).

7,70 
 

7,94 

7,71 

6,85 

7,71

7,05 
 

8,10 

7,43 

6,37 

6,62

7,88 
 

7,89 

7,84 

7,21 

7,52

TABLA 1
VALORACIONES MEDIAS DE DIFERENTES ASPECTOS DE LA SOSTENIBILIDAD TURÍSTICA DE CÁCERES 

EN LOS TRES GRUPOS DE TURISTAS IDENTIFICADOS

Fuente: Elaboración Propia
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de sostenibilidad estarían orientando los turistas con 
mayor predisposición al pago las cantidades econó-
micas adicionales que estarían dispuestos a abonar.

En efecto, en la percepción por el respeto al medio 
ambiente que tiene la ciudad de Cáceres los turistas 
con predisposición alta no son los que otorgan una 
valoración más alta a este respecto, toda vez que no 
se han detectado diferencias significativas con la va-
loración media de esta cuestión entre los turistas con 
predisposición media. En este caso, las diferencias sig-
nificativas se localizan entre los turistas con una predis-
posición baja (8,46) y los turistas con una predisposición 
media (7,93), situándose en una posición intermedia 
(8,22) los turistas con una predisposición alta.

Una situación idéntica a la anterior se produce en 
el uso de luces inteligentes en las habitaciones y 
pasillos de los alojamientos turísticos de la ciudad, 

puesto que se ha identificado una diferencia esta-
dísticamente significativa entre los turistas con una 
predisposición media (6,62) y los turistas con una 
predisposición alta o baja (7,52 y 7,71, respectiva-
mente), pero no entre estos dos últimos grupos de 
turistas. En consecuencia, se puede decir que la in-
versión de los establecimientos de alojamiento de 
Cáceres en la instalación de luces inteligentes no es 
mejor vista por los turistas con una predisposición al 
pago elevada que la percepción manifestada por 
los turistas con una predisposición reducida.

Por el contrario, diferente es la situación que se pro-
duce en los cuatro aspectos restantes recogidos en 
la Tabla 3, en los que la valoración media más ele-
vada se produce siempre entre los turistas con una 
predisposición alta al pago. Así, la accesibilidad a los 
monumentos de la ciudad es más valorada como 
un factor importante de sostenibilidad por los turistas 

TABLA 2
COMPARACIÓN DE VALORACIONES MEDIAS DE DIFERENTES ASPECTOS DE LA SOSTENIBILIDAD TURÍSTICA DE 

CÁCERES EN LOS TRES GRUPOS DE TURISTAS IDENTIFICADOS

Valor F 
ANOVA

p-valor

a) SOSTENIBILIDAD TURÍSTICA DE LA CIUDAD DE CÁCERES:

 − La ciudad se preocupa y trabaja por la conservación del patrimonio histórico-artístico.

 − La ciudad es respetuosa con el medio ambiente. (*)

 − La ciudad es un destino turístico no masificado.

 − El turismo en la ciudad es generador de empleo para la población local.

 − El turismo en la ciudad es una fuente de riqueza para los cacereños.

 − Los turistas que visitan Cáceres están satisfechos por la experiencia turística vivida en ella.

 − Las infraestructuras e instalaciones turísticas están bien integradas en el paisaje monumental e 
histórico-artístico de la ciudad.

 − La densidad de tráfico en la ciudad es baja (se puede circular en coche sin encontrar excesivos 
atascos).

 − La ciudad facilita la accesibilidad total a sus monumentos (rampas/ascensores para discapacita-
dos). (*)

 − La ciudad promueve el uso de transportes sostenibles (carril bici, autobuses ecológicos, etc.). (*)

 − La relación calidad/precio de los servicios turísticos de la ciudad es buena.

 − La oferta turística de la ciudad de Cáceres es de calidad.

 − La imagen turística de la ciudad de Cáceres es buena.

 − Cáceres es una ciudad segura y tranquila.

 − La población cacereña es amable y respeta y ayuda al turista.

1,109

3,398

2,973

0,909

1,872

0,070

0,314 

0,341 

3,308 

7,094

1,489

0,538

0,564

2,352

2,737

0,331

0,035

0,052

0,404

0,155

0,933

0,731 

0,711 

0,038 

0,001

0,227

0,584

0,570

0,097

0,066

b) SOSTENIBILIDAD TURÍSTICA DE LOS ALOJAMIENTOS DE LA CIUDAD DE CÁCERES:

 − Los establecimientos se preocupan por reducir el consumo de agua (recomendando no dejar para 
lavar las toallas no usadas, poniendo limitadores en los dispensadores de agua en las cisternas, etc.). 
(*)

 − Los establecimientos contratan a personal de la ciudad de Cáceres o de sus alrededores.

 − Los establecimientos se involucran en la defensa de las tradiciones locales y las costumbres de la 
ciudad.

 − Los establecimientos realizan una labor de concienciación al cliente sobre la importancia de que 
éste tenga un comportamiento sostenible. (*)

 − Los establecimientos disponen en pasillos y/o habitaciones de luces inteligentes que sólo se encien-
den cuando es necesario (permaneciendo apagadas el resto del tiempo). (*)

3,923 
 

0,291

0,966 

3,159 

5,116

0,021 
 

0,748

0,382 

0,044 

0,007

(*) Diferencias estadísticamente significativas de valoraciones medias entre grupos de turistas

Fuente: Elaboración Propia
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con predisposición alta (6,37) y por los turistas con pre-
disposición media (5,83), no habiéndose detectado 
diferencias estadísticamente significativas entre estas 
dos valoraciones medias, pero sí entre la primera de 
ellas y la registrada entre los turistas con predisposición 
baja al pago (5,54). En consecuencia, los resultados 
obtenidos parecen indicar que los turistas que están 
dispuestos a pagar más por mejorar la sostenibilidad 
turística de la ciudad de Cáceres están reclamando 
una mayor accesibilidad a sus monumentos.

Sin embargo, el aspecto analizado en el que se ob-
servan diferencias más claras entre los turistas con 
una predisposición elevada al pago y el resto de los 
turistas es, sin duda, el uso de transportes sostenibles 
por la ciudad. En efecto, los turistas que mayor des-
embolso económico están dispuestos a realizar por 
la sostenibilidad turística de Cáceres otorgan a esta 
cuestión una valoración media de 5,87 puntos, re-
gistrando una diferencia estadísticamente significati-
va entre la valoración que le otorgan los turistas con 
predisposición media (5,04) y con predisposición 

baja (4,80). En consecuencia, parece claro que el 
fomento del desplazamiento sostenible dentro de la 
ciudad es una actuación en términos de sostenibili-
dad que los agentes turísticos de la ciudad deberían 
acometer a medio y largo plazo.

También son los turistas con predisposición alta los 
que mayor valoración media otorgan a la reducción 
del consumo de agua en los establecimientos turís-
ticos de la ciudad (7,88), aunque esta valoración no 
es significativamente superior a la que otorgan los tu-
ristas con predisposición baja (7,70), pero sí respecto 
a los que tienen una predisposición media (7,05). En 
consecuencia, una de las estrategias de gestión sos-
tenible de los hoteles y del resto de establecimientos 
turísticos de la ciudad, y que es bien vista por parte 
de los turistas (hasta el punto de estar dispuestos a 
pagar algo más por el servicio turístico recibido), es 
la reducción en el consumo de agua mediante ac-
ciones como evitar lavar las toallas no usadas, intro-
ducir limitadores en los dispensadores de agua de 
las cisternas del baño de las habitaciones, etc.

TABLA 3
SUBCONJUNTOS HOMOGÉNEOS MEDIANTE EL PROCEDIMIENTO HSD DE TUKEY

Subconjunto para Alfa=0,05

1 2

La ciudad es respetuosa con el medio ambiente.

Grupo

P. MEDIA

P. ALTA

P. BAJA

Signif.

7,93

8,22

0,331

8,22

8,46

0,470

La ciudad facilita la accesibilidad total a sus monumentos (rampas/ascensores 
para discapacitados).

Grupo

P. BAJA

P. MEDIA

P. ALTA

Signif.

5,54

5,83

0,666

5,83

6,37

0,226

La ciudad promueve el uso de transportes sostenibles (carril bici, autobuses 
ecológicos, etc.).

Grupo

P. BAJA

P. MEDIA

P. ALTA

Signif.

4,80

5,04

0,715

5,87

1,000

Los establecimientos se preocupan por reducir el consumo de agua (recomen-
dando no dejar para lavar las toallas no usadas, poniendo limitadores en los 
dispensadores de agua en las cisternas, etc.).

Grupo

P. MEDIA

P. BAJA

P. ALTA

Signif.

7,05

7,70

0,089

7,70

7,88

0,834

Los establecimientos realizan una labor de concienciación al cliente sobre la 
importancia de que éste tenga un comportamiento sostenible.

Grupo

P. MEDIA

P. BAJA

P. ALTA

Signif.

6,37

6,85

0,330

6,85

7,21

0,525

Los establecimientos disponen en pasillos y/o habitaciones de luces inteligentes 
que sólo se encienden cuando es necesario (permaneciendo apagadas el resto 
del tiempo).

Grupo

P. MEDIA

P. ALTA

P. BAJA

Signif.

6,62

1,000

7,52

7,71

0,870

Fuente: Elaboración Propia
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Finalmente, la última cuestión en la que los turistas 
con alta predisposición al pago otorgan una valo-
ración promedio superior al resto de turistas (o al 
menos a una parte de ellos) es la concienciación 
de los establecimientos turísticos de la ciudad ha-
cia un comportamiento sostenible de sus clientes. 
En efecto, los turistas con predisposición elevada 
otorgan una puntuación media de 7,21 puntos a 
esta cuestión, valor que si bien supera en casi 4 
décimas al valor asociado a los turistas con pre-
disposición baja (6,85), no es significativamente 
superior a ésta. Sin embargo, sí que se ha confir-
mado que esta valoración de 7,21 puntos de los 
turistas con predisposición alta es significativamen-
te mayor que la correspondiente a los turistas con 
predisposición media (6,37). En consecuencia, los 
establecimientos hoteleros podrían encontrar el 
apoyo económico de los clientes para la puesta 
en funcionamiento de campañas de conciencia-
ción hacia la sostenibilidad de su comportamiento 
cuando aquellos visiten la ciudad.

DISCUSIÓN Y CONCLUSIONES.

El análisis anteriormente realizado ha puesto de 
manifiesto que el transporte sostenible dentro de la 
ciudad a través de la construcción de carriles bici 
o del fomento de autobuses poco contaminantes y 
ecológicos es el aspecto de principal preocupación 
de los turistas con una mayor predisposición a pa-
gar por la sostenibilidad. En consecuencia, deberían 
arbitrarse medidas que permitiesen materializar el hi-
potético incremento en el pago de servicios turísticos 
en la ciudad en un transporte más sostenible en la 
misma, máxime cuando dicho aspecto se encuen-
tra recogido en la Estrategia de Desarrollo Urbano 
Sostenible Integrado que el municipio viene imple-
mentando desde 2016 (Ayuntamiento de Cáceres, 
2016), proyecto que, a nuestro juicio, no cuenta con 
la suficiente relevancia en la página web institucio-
nal de la corporación municipal de la capital ca-
cereña (www.ayto-caceres.es), al comprobar que el 
término «transporte sostenible» no está presente en 
dicha página web. 

En el apartado de transporte urbano se aporta infor-
mación sobre el recorrido de las diferentes líneas de 
autobuses, pero no sobre el número de autobuses 
eléctricos (si los hubiera), el consumo energético de 
la flota de autobuses u otros indicadores de la ma-
yor o menor sostenibilidad del transporte urbano de 
autobuses en la ciudad. Tampoco es posible obte-
ner información sobre los kilómetros de carril-bici con 
los que cuenta la ciudad, las empresas que ofrecen 
una movilidad sostenible por la ciudad (si las hubie-
ra) en bicicleta, patinete u otros medios eléctricos o 
no contaminantes, etc. En consecuencia, el fomen-
to del transporte sostenible en la ciudad es una de 
las grandes líneas de mejora de la ciudad en térmi-
nos de sostenibilidad.

Sin embargo, y en la línea de la movilidad sostenible 
de los turistas, en el verano de 2020 se ha puesto 
en funcionamiento en la ciudad un proyecto pilo-
to innovador denominado «Cáceres Patrimonio In-
teligente», con el que se pretende monitorizar los 
movimientos de los turistas por los principales puntos 
de atracción de la ciudad. Se trata de un proyecto 
impulsado por el Ministerio de Industria a través del 
programa Redes.es, y con un importe de 1,8 millo-
nes. Mediante el uso de herramientas tecnológicas 
como cámaras, pantallas, tarjetas, rastreadores de 
móviles, apps, etc., el proyecto permitirá conocer a 
qué monumentos dedica más tiempo el turista, qué 
le interesa especialmente, qué rutas o experiencias 
prefiere, etc. La información obtenida permitirá rea-
lizar una oferta de movilidad sostenible que todavía 
no existe en la ciudad, precisamente por la falta de 
datos sobre cómo se mueven los turistas por la mis-
ma, problema que será resuelto por este proyecto 
innovador.

Otra cuestión sobre la que habría que hacer una re-
flexión es la política de reducción en el consumo de 
agua y luz por parte de los establecimientos turísticos 
de la ciudad, así como de campañas de sensibili-
zación de los turistas. En este sentido, la Asociación 
de Empresarios de Apartamentos Turísticos de la Ciu-
dad Monumental de Cáceres (la ciudad de Cáce-
res concentra la mitad de los apartamentos turísticos 
de toda la región extremeña) no ha colocado toda-
vía estas acciones de sostenibilidad en primera línea 
de su misión y visión estratégicas. En consecuencia, 
sería muy necesario que la sostenibilidad turística co-
brase entre los objetivos de esta Asociación Empre-
sarial el protagonismo que todavía no tiene.

La disposición a pagar por la sostenibilidad por parte 
de los turistas es mayor en los turistas que registran 
valoraciones más altas en el uso de transportes sos-
tenibles, la mayor accesibilidad de los monumentos, 
reducción de los consumos de agua y conciencia-
ción de los establecimientos a los clientes sobre la 
sostenibilidad.

Por último, cabe señalar que una recogida y trata-
miento de datos permite contar con información 
muy veraz para la toma de decisiones a todas las 
partes implicadas: administraciones, empresas y so-
ciedad civil, siendo la figura de un observatorio turís-
tico local una de las varias soluciones posibles para 
abordar la complejidad de la actividad turística en 
las Ciudades Patrimonio de la Humanidad.
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CASOS TURÍSTICOS INTELIGENTES: 
EL DESTINO VALÈNCIA

En València, los grandes cambios en materia de gestión turística los están liderando el Ayun-
tamiento junto a la entidad instrumental de referencia para la gestión de la marca y la 
comunicación turística: la Fundació Visit València. En el Patronato de esta fundación se 
encuentran el propio ayuntamiento y las administraciones turísticas provincial y autonómica, 
con un diálogo público multinivel garantizado. Junto a estos, se encuentran otros patronos  

como la Cámara de Comercio, la Feria de Valèn-
cia y la Confederación Empresarial Valenciana. 
Además, también participan representantes de em-
presas asociadas (protectores), organizadas por pro-
ductos turísticos (producto gastronómico, producto 
MICE, producto cultura y ocio, etc.). Esta presenta-
ción inicial del modelo de organización, identifican-
do sus instituciones más relevantes, deja entrever un 
enfoque de management del destino basado en 
valores como el diálogo, el consenso, la gobernan-
za colaborativa, la corresponsabilidad. 

Los objetivos estratégicos turísticos de València 
pueden consultarse en los planes publicados de 
referencia(1), destacando la importancia de la 
sostenibilidad, la calidad de vida, la inteligencia, 
la rentabilidad, la excelencia, la autenticidad, la 
creatividad, el marketing digital, la gobernanza pú-
blico-privada. Esta «construcción» del destino viene 
influenciada por grandes corrientes de pensamiento 
identificables en el quehacer turístico contemporá-
neo. 

Por una parte, el paradigma de la sostenibilidad en 
turismo, que en los años 80 del siglo pasado empie-
za a ser un tema de agenda política internacional 
que también impregna la planificación y gestión del 
turismo (UICN, PNUMA, WWF (1980); ONU (1987); WTO 
(1995, 2005); ONU (2002); Comisión Europea (2002); 
Blowers, A. (1993).

Por otra parte, se tienen en consideración para la 
organización y gestión públicas, ideas enmarcadas 
en lo que se denomina Nueva Administración Púbi-
ca (NAP) y post-NAP, de dónde vienen conceptos 
como eficiencia, calidad, gobernanza, partenaria-
dos, gobierno conjunto, responsabilidad, transparen-
cia, redes, etc., (Bel, G., (2009); Exceltur (2015); FEMP 
y SET (2008); Hall, C.M. (2000); Pollitt C. y Bouckaert G. 
(2011); Ross, S. A. (1973); United Nations Foundation 
(2003); WTO (1996); Cambrils, J.C. (2016).

También es manifiesta la influencia de enfoques 
de planificación y gestión de destinos que aportan 
referencias metodológicas para incorporar y moni-

JOAN-CARLES CAMBRILS

Fundació Visit València
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EMJD «European Doctorate in Industrial Manage-
ment (EDIM)» financiado por la Comisión Europea, 
Erasmus Mundus Action 1.
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torizar aspectos clave como la triple sostenibilidad 
(ambiental, socio-cultural y económica), el reposi-
cionamiento del destino, la gestión por productos y 
las herramientas del marketing aplicadas al turismo 
(Blanco, F.J. (2020); Bigné, E.; Font, X. y Andreu, L. 
(2000); Cambrils, J.C. y Nácher, J.M. (2005); Cami-
són, C. y Monfort, V.M. (1998); Exceltur (2003); Gunn, 
C. A. (1994); Valls, J.F. (2004); Bigné, J.E., Font, X., 
Andreu, L. (2000); Wang, Y. y Pizam, A. (edits.) (2011). 

Además, cabe destacar el nacimiento de un mo-
delo de gestión de destinos que actualmente se ha 
consolidado como tendencia: los Destinos Turísticos 
Inteligentes (DTIs). Esta idea surgió y se delimitó a 
partir del estudio de otros paradigmas, como el de 
las smart cities (Caragliu, A., Del Bo, C. y Nijkamp, P. 
(2011); Batty, M., Axhausen, K.W., Giannotti, F. et al 
(2012); López de Ávila, A. y García, S. (2013), dan-
do lugar a la siguiente definición abundantemente 
citada:

«Un espacio turístico innovador, accesible a todos, 
consolidado sobre una infraestructura tecnológica 
de vanguardia que garantiza el desarrollo sostenible 
del territorio, facilita la interacción e integración del 
visitante con el entorno, e incrementa la calidad de 
su experiencia en el destino y la calidad de vida de 
los residentes».

Posteriormente, esta definición fue ratificada por AE-
NOR (López de Ávila A. y García S. ,2015), ya que 
la Secretaría de Estado de Turismo, con el objetivo 
de crear un marco homogéneo para el proyecto de 
Destinos Turísticos Inteligentes, impulsó, a través de 
SEGITTUR, la creación del Subcomité 5 de Destinos 
Inteligentes (SC5) en el seno del Comité Técnico de 
Normalización AEN/CTN 178 Ciudades Inteligentes, 
para la creación de una norma UNE por la Asocia-
ción Española de Normalización. A raíz de este traba-
jo también se llegó a un consenso sobre la definición 
de Ciudad Inteligente a efectos de normalización(2):

«Una Ciudad Inteligente y Sostenible es una ciudad 
innovadora que aprovecha las Tecnologías de la In-
formación y la Comunicación (TIC) y otros medios 
para mejorar la calidad de vida, la competitividad, 
la eficiencia del funcionamiento y los servicios urba-
nos, al tiempo que se asegura de que responde a 
las necesidades de las generaciones presente y fu-
turas en lo que respecta a los aspectos económicos, 
sociales, medioambientales y culturales».

Se publicaron diversas normas para mejorar la 
gestión y las herramientas en Destinos Turísticos In-
teligentes (norma UNE 178501:2018 y norma UNE 
178502:2018), que inicialmente dieron soporte al 
modelo de Destinos Turísticos Inteligentes y facilitaron 
una guía para aproximarse a la normalización de al-
gunos aspectos del DTI. 

Por último, la estructura de los DTIs quedó constituida 
sobre varias vertientes o ejes, identificando en aquel 
momento, como parte central del eje tecnológico, 
los sistemas de información e inteligencia. Esta posi-

bilidad se abrió debido al nacimiento de una amplia 
gama de herramientas y modelos para medir y eva-
luar los datos y gestionar la información, entre ellos 
los sistemas de Big Data, Business Analytics, Data Mi-
ning, cuadros de mando (López de Ávila A. y García 
S. (2013); López de Ávila A., Lancis E., García S. et alt. 
(2014); López de Ávila A. y García S. (2015); INVATTUR, 
IUIT, Universitat d’Alacant (2020).

Actualmente, estas herramientas facilitan a los desti-
nos, como en el caso de València, la toma de deci-
siones en base a modelos de gestión de la informa-
ción (data driven).

En el presente artículo se describen, a través de 
siete casos, buenas prácticas de gestión turística 
en València. El caso 1 se refiere a gobernanza. Los 
casos 2, 3 y 4 a tecnología. Y los casos 5, 6 y 7 a 
innovación

BUENAS PRÁCTICAS DE GESTIÓN TURÍSTICA EN 
VALÈNCIA: GOBERNANZA

La gobernanza público-privada a través de la 
Fundació Visit València

La fundación fue constituida en València el 24 de 
septiembre de 1990 como fundación cultural priva-
da, con el nombre de «Fundación Turismo Valencia 
Convention Bureau de la Comunidad Valenciana», 
por parte de Ayuntamiento de València, Cámara 
de Comercio, Confederación Empresarial Valencia-
na y Feria de València. Se repartieron los votos en 
el patronato de manera que ninguno de los socios 
dispusiera de mayoría absoluta, asignando al Ayun-
tamiento el 34% de los votos.

Desde julio de 2015, la Fundación ha aprobado va-
rias reformas estatutarias, avanzando hacia un mo-
delo más participativo y de gestión global del des-
tino (DMO):

a. a finales de 2015 se acordó, con el fin de re-
forzar la tutela municipal, que el ayuntamiento 
pasase a tener el 51% de votos en el Patronato, 
puesto que es quien garantiza la sostenibilidad 
financiera del ente. 

b. A finales de 2016, al objeto de adaptar la Fun-
dación a la Ley 40/2015, de Régimen Jurídico 
del Sector Público y con el fin de modificar los 
artículos referidos al Programa de Colaboracio-
nes para adecuarlo al nuevo Plan Estratégico(3). 
Asimismo, se cambió la denominación, pasan-
do a ser «Fundación Turismo València de la Co-
munitat Valenciana». 

c. En marzo de 2019 se modificó de nuevo el 
nombre de la Fundación, «Fundació Visit Valèn-
cia de la Comunitat Valenciana», con el objeto 
de alinear el nombre del ente con la marca y 
claim del destino.

J. C. CAMBRILS / S. GARCÍA
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d. En 2020 se incorporan como patronos Turisme 
Comunitat Valenciana (ente de gestión del turis-
mo a nivel autonómico) y el Patronat Provincial 
de Turisme de València, modificándose la pro-
porción de votos en el patronato. Las más de 
360 empresas y entidades asociadas (protec-
tores) se organizan por Programas de Producto 
Turístico y eligen a sus representantes en el Patro-
nato a través de dichos Programas.

Fundamentos conceptuales del nuevo marco insti-
tucional. La actual configuración jurídica y operati-
va de la Fundación es consecuencia de evidencias 
empíricas acumuladas en la última década en la 
gestión de destinos y de la emergencia de nuevos 
valores sociales. De todos ellos podemos citar la re-
volución de las TICs, la aparición de plataformas glo-
bales de servicios peer to peer, el fenómeno low cost 
generalizado, la globalización de estándares y com-
portamientos turísticos, el overtourism y relacionado 
con éste el fenómeno del turismofobia, la gobernan-
za publico-privada, el consumo responsable, etc., 
todo lo cual ha modificado la manera tradicional 
de entender y gestionar el turismo(4). Destacamos 
algunos fundamentos del modelo de organización y 
gestión de la Fundació Visit València y especialmen-
te de sus Programas de Producto Turístico(5).

a. En general, los partenariados público-privados 
no surgen para llevar a cabo nuevos servicios 
públicos respecto de los que ya se venían pres-
tando por la administración turística pública tra-
dicional. En realidad, se persigue un mejor co-
nocimiento de los mercados, mayor consenso 
y compartir la estrategia del destino. Uno de los 
ítems que más justifica la creación de un ente 
mixto es el fortalecimiento del consenso públi-
co-privado. 

b. En la mayoría de entes mixtos turísticos españo-
les, los socios públicos dominan en cuanto a 
reparto de votos, en las aportaciones de capital 
iniciales y en las recurrentes.

c. En bastantes casos, se han constituido entes pú-
blico-privados por imitación, prestigio, oportunis-
mo y cortoplacismo, lo que puede conducir a 
constituciones fallidas o de escaso recorrido.

d. La implicación de los socios privados en los en-
tes se valora como muy necesaria para su esta-
bilidad y continuidad.

e. El valor o utilidad de los entes mixtos es mayor 
para el criterio «consenso y estrategia» que para 
la «eficiencia». Además, un ente mixto debe te-
ner capacidad de liderazgo.

f. La disponibilidad de buenas capacidades téc-
nicas y financieras es clave.

g. Hay que apostar por crear unidades de gestión 
por productos turísticos (unidades de negocio o 
programas de mercado-producto), de manera 
que los diferentes empresarios, potencialmente 

asociables a un ente mixto, encuentren incen-
tivos claros para participar en aquellos asuntos 
relacionados con lo que es su negocio principal 
(unidad de MICE, Cultura, Deporte, Gastrono-
mía, etc.). 

h. La gestión de los asociados (protectores) según 
diferentes unidades de producto turístico, el 
reconocimiento y prestigio público de las em-
presas participantes, la generación de inteligen-
cia de mercado, la participación directa en el 
consenso y la estrategia, el acceso a formación 
especializada, son todos ellos incentivos que 
afianzan la participación privada.

Características principales de la Fundació Visit Valèn-
cia. La fundación está sujeta al control de la gestión 
económico-financiera y a su fiscalización por parte 
del ayuntamiento de València. El gobierno, la admi-
nistración y la representación de la Fundación co-
rresponden al Patronato. La Comisión Ejecutiva y el 
Director-Gerente ejercerán aquellas facultades para 
las que hayan sido apoderados por el Patronato. In-
tegran el Patronato: 

 − El Ayuntamiento de València (2 miembros, 51 
votos).

 − Turisme Comunitat Valenciana (1 miembro, 3 
votos).

 − Patronat Provincial de Turisme de València (1 
miembro, 3 votos).

 − La Cámara de Comercio de València (2 miem-
bros, 2 votos).

 − Feria Valéncia (1 miembro, 1 voto).

 − Confederación Empresarial Valenciana (1 
miembro, 1 voto). 

 − Protectores (7 miembros, 39 votos)(6).

Organigrama de la Fundació Visit valència. La es-
tructura matricial en la que los diferentes servicios de 
la Fundación se organizan para atender los diferen-
tes productos turísticos, permite la fijación de obje-
tivos más vinculados a los diferentes programas de 
producto (ver figura 1).

1. La creación y organización de los Programas de 
Producto Turístico. Los programas de producto 
turístico se han creado siguiendo el proceso que 
se describe sucintamente a continuación.

2. En una primera fase, se constituye un grupo de 
trabajo alrededor de una categoría de produc-
to turístico (ocio y cultura, gastronomía, MICE, 
deporte, etc.). Este grupo de trabajo redacta 
un reglamento de funcionamiento, identifica 
y capta posibles empresas y otras instituciones 
interesadas, define un modelo de negocio (in-
gresos y gastos) y redacta un plan operativo 
provisional.

3. En una segunda fase, se procede a la consti-
tución formal de los órganos de dirección del 
programa de producto. Para ello, se convoca 
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una asamblea constituyente, se realizan elec-
ciones para los diferentes cargos y órganos, los 
cuales redactarán y aprobarán un plan opera-
tivo anual.

El funcionamiento ordinario de cada programa está 
supervisado por un comité ejecutivo y una presiden-
cia (un miembro ajeno al ayuntamiento o a la direc-
ción de la fundación), que ejecutan las actividades 
mediante el staff asignado a cada programa por la 
fundación y contratando externamente otros servi-
cios. Las aportaciones de los socios de un programa 
y otros ingresos que genera la fundación o el propio 
programa, determinarán el presupuesto anual de 
cada unidad de negocio.

Visit València cuenta en estos momentos con nueve 
Programas de Producto(7) (ver tabla 1).

BUENAS PRÁCTICAS DE GESTIÓN TURÍSTICA EN 
VALÈNCIA: TECNOLOGÍA

La Plataforma de València VLCi(8)

València inició en 2014 el proceso de conversión 
en «ciudad Inteligente», consiguiendo ser una de 
las primeras ciudades europeas en contar con una 
Plataforma de Ciudad (VLCi) basada en estándares 
abiertos e interoperables. El punto de partida fue la 
definición y diseño de la plataforma de ciudad que 
creara una visión de ciudad a largo plazo centrada 
en el ciudadano y con un gobierno que facilitara la 
innovación, la transparencia y acceso a los datos. 

Además, se optó por implementar una arquitectura 
basada en APIs y en estándares abiertos, que permi-
tió la interoperabilidad, con la máxima seguridad y 
protección de los datos impulsando su adopción y 
uso dentro del propio Ayuntamiento.

La Plataforma de València VLCi es un proyecto es-
tratégico del Ayuntamiento de València que permite 
realizar una gestión más eficiente y más inteligente 
de la ciudad. A través de esta plataforma es posible 
adquirir datos en tiempo cuasi-real a través de sen-
sores desplegados por la ciudad y de los distintos 
sistemas de información sobre los servicios del Ayun-
tamiento de València. Estos grandes volúmenes de 
datos (Big Data), procedentes de múltiples fuentes, 
se almacenan, se procesan y se convierten en infor-
mación útil para los usuarios finales. Esta información 
se analiza a través de diferentes tipos de estadísti-
cas (fundamentalmente descriptiva y predictiva) y 
se presenta a través de informes automatizados y 
cuadros de mando (dashboards) que incluyen una 
selección de indicadores clave. Estos «dashboards» 
han servido como impulsores en la transformación 
de la gestión de los servicios, permitiendo romper 
los silos existentes entre las áreas municipales. Asi-
mismo, el seguimiento de los indicadores, facilita la 
mejora de la gestión del trabajo diario y, por tanto, 
la mejora continua de la Administración. La platafor-
ma de Ciudad Inteligente VLCi ha permitido, por un 
lado, proporcionar servicios de valor al ciudadano 
que repercuten en su bienestar, y por el otro, facilitar 
a los responsables de los servicios y la corporación 
municipal, información relevante para la toma de 
decisiones.

FIGURA 1
ORGANIGRAMA FUNDACIÓ VISIT VALÈNCIA (AGOSTO, 2020)

Fuente: Fundació Visit València
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Por otro lado, la plataforma de Ciudad Inteligente 
VLCi sirve como núcleo central del sistema, a partir 
de la cual se han desarrollado los siguientes aplica-
tivos: 

 − Dashboard unificado Municipal que facilita el 
seguimiento económico de los servicios, de la 
movilidad y de los distintos servicios municipales.

 − Geoportal que a través de mapas ofrece infor-
mación sobre movilidad, economía, servicios 
sociales, etc.

 − Portal de datos abiertos que permite que cual-
quier persona u organización pueda aportar va-
lor añadido a los datos existentes.

 − «València al Minut», que proporciona a la ciu-
dadanía un portal para conocer en tiempo real 
el estado de la ciudad.

 − App València, que mejora su usabilidad utili-
zando las capas proporcionadas por el nuevo 
sistema GIS. 

Además, las iniciativas IMPULSO VLCi y CONNECTA 
VLCi, que también se asientan sobre la plataforma 
VLCi, van a suponer el despliegue de cientos de dis-
positivos y sensores por toda la ciudad y permitirán 
a València acelerar la consecución de las metas in-
cluidas en su «Plan Estratégico de Ciudad Inteligen-
te», entre ellas, «conseguir una ciudad más sosteni-
ble, tecnológica, conectada, social y participativa 
que mejore la calidad de vida y el bienestar de sus 
ciudadanos y visitantes».

La App València(9)

La App València es un proyecto del Ayuntamiento 
de València dirigido a la ciudadanía y a los turistas. 
Se puso en marcha en julio de 2013 y sus funcionali-
dades han ido evolucionando en base a la deman-
da y a las capacidades de los servicios municipales. 

App València permite a los ciudadanos y a los visi-
tantes: 

 − Identificar mediante geoposicionamiento servi-
cios próximos: estado del tráfico, ubicación de 
paradas de taxi, «Valenbisi», aparcamientos, 
gasolineras, contenedores, etc. 

 − Consultar el itinerario de las líneas de bus o me-
tro y mantenerse al tanto de todas las alertas y 
notificaciones.

 − Realizar diversas gestiones administrativas desde 
el portal del Ayuntamiento y la Sede Electrónica 
municipal.

 − Recibir información municipal, noticias, agenda 
cultural, fiestas de la ciudad y campañas des-
tacadas.

 − Alertar sobre cualquier incidencia en la vía pú-
blica.

 − Conocer cada calle y monumento, acceder a 
los sistemas cartográficos oficiales.

 − Obtener información proporcionada por EMIVA-
SA(10) sobre consumo de agua y afecciones de 
la red.

 − Conocer el estado de la ciudad: meteorología, 
contaminación atmosférica, obras en vía públi-
ca, datos de paro, etc.

 − Acceder a las redes sociales del Ayuntamiento.

 − Dar a conocer propuestas, sugerencias o pro-
yectos de forma directa.

 − Acceder a la información relativa al funciona-
miento del Ayuntamiento: económica, presu-
puestaria, medioambiental, urbanística.

 − Acceder a todas las aplicaciones desarrolladas 
por y para el Ayuntamiento: museos, «Valenbisi», 
«Telpark».

 − Añadir servicios personalizados en base al posi-
cionamiento del dispositivo y a la identificación 
del usuario (siempre bajo petición).

Esta aplicación aporta a la ciudadanía un mecanis-
mo intuitivo y ágil para comunicarse directamente 
con el Ayuntamiento. Además, «App València» inte-
gra en un solo entorno toda la información relativa 

TABLA 1
PROGRAMAS DE PRODUCTO DE VISIT VALÈNCIA

Fuente: Fundació Visit València

Programa de producto Número de miembros protectores (empresas y otras entidades)

Convention Bureau 149

Cultura y Ocio 103

Gastronomía 122

Sports 50

Shopping 55

Médico / Wellness 12

Naturaleza 11

Idiomático y de Aprendizaje 21

Film Office 12

Cruceros Grupo de trabajo institucional
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a la ciudad y se configura como un medio de gran 
utilidad para potenciar la participación ciudadana.

Virtualización de la «València Tourist Card» (VTC)(11)

La virtualización de la «València Tourist Card» es un 
proyecto de la Fundació Visit València dirigido a ges-
tores turísticos, instituciones locales y al propio turista.

La VTC es un producto de Visit València que permi-
te usar transporte y otros servicios turísticos con des-
cuentos (24h, 48h, 72h) o únicamente servicios sin 
transporte. Para las tarjetas con transporte incluido, 
dispone en su interior del sistema MOBILIS (http://
atmv.gva.es/es/titols-i-tarifes/suports). Vía chip NFC, 
todos los transportes urbanos (bus, metro, tranvía) 
de la ciudad de València funcionan con tarjetas sin 
contacto «mobilis», de cartón o plástico, de uso in-
teligente (conectado a internet y con validación en 
tiempo real). 

Hasta el momento, la VTC no disponía de conexión 
telemática con el resto de puntos de utilización (co-
mercios, restaurantes, museos, etc.). Recientemente 
se han incluido 43 puntos de utilización inteligentes 
para uso de la VTC (Bioparc, museos, etc.), con la 
previsión de extender este sistema a más instalacio-
nes y empresas turísticas.

En un futuro, se podrá controlar de modo inteligente 
el 100% de los usos de a VTC. Para ello, se ha desa-
rrollado un sistema que se basa en 3 actuaciones:

 − Puntos de utilización inteligentes. Puntos dotados 
de un equipamiento móvil + NFC, con comuni-
cación permanentemente a un servidor alojado 
en la nube (TVPUNT). Estos terminales son una so-
lución creada para hacer inteligentes los usos de 
la VTC en los establecimientos asociados. Cada 
punto consiste en una caja, en cuyo interior hay 
un móvil conectado a internet, que tiene tecno-
logía NFC. El usuario aproxima su VTC al dispositi-
vo, la tecnología permite que lea las característi-
cas de la tarjeta, se comunique con el servidor y 
valide el uso en ese momento y en ese sitio.

 − Quioscos Inteligentes. Elementos ubicados en 
las oficinas de turismo que dotan de un servicio 
ininterrumpido de gestión inteligente de la tar-
jeta. Además de informar, se puede comprar, 
recoger y gestionar la tarjeta que previamente 
has adquirido o que deseas comprar en ese 
momento.

 − Sistema TVPUNT, un servidor alojado en la nube, 
conectado al resto de sistemas del proyecto: // 
visitvalència.com //, SIGAPUNT (un sistema cen-
tral que registra todas las tarjetas emitidas y to-
das las operaciones que se van produciendo 
con ellas), // Ayuntamiento de València //.

El sistema gestiona las siguientes funcionalidades:

 − Validación de los títulos de transporte sobre SI-
GAPUNT.

 − Validación en tiempo real de la tarjeta en uso 
sobre un punto de utilización determinado.

 − Gestión del fraude y del uso repetido de títulos 
(uso temporizado de la tarjeta en los puntos, de 
modo que dos personas no puedan acceder 
con la misma tarjeta en un mismo momento).

 − Gestión de la venta de tarjetas en quioscos in-
teligentes.

 − Validación y gestión de las tarjetas vendidas en 
quioscos inteligentes desde sistemas externos, 
como la web de Visit València y otros.

 − Gestión de listas negras de tarjetas (desactiva-
ción de títulos por pérdida, robo, etc.).

 − Asignación de títulos a compradores y almace-
namiento del dato de usos de cada tarjeta por 
cada titular en cada punto (con datos de hora, 
día, etc.).

 − Conexión con el portal de datos abiertos del 
ayuntamiento de València para compartir es-
tadísticas de usos, movimientos, etc., debida-
mente anonimizados.

Teniendo en cuenta que se venden en torno a 90.000 
tarjetas anuales, con una media de usos de entre 6 y 
9, se dispondrá de entre 550.000 y 800.000 usos vali-
dados, identificados y la mayoría geolocalizados, ade-
más de contextualizados (datos de hora, día, etc.).

El Sistema, alojado en la nube y de consulta en tiem-
po real, vincula a todo el ecosistema de la tarjeta: 
operadores del sector (puntos de uso), transporte 
urbano y Visit València. Con este proyecto, se está 
trasladando la gestión y activación de las tarjetas 
desde un modelo anterior de pre-activación a otro 
de activación de la tarjeta en tiempo real.

Además, aporta grandes ventajas a los turistas (me-
nos colas, más seguridad y mejor información), 
aporta valor a la oferta (en base a la información de 
uso) y permite mejorar la gestión de la tarjeta (apren-
diendo de los hábitos del turista).

BUENAS PRÁCTICAS DE GESTIÓN TURÍSTICA EN 
VALÈNCIA: INNOVACIÓN

La Tarjeta València On(12)

La tarjeta digital «València On» es un proyecto de 
la Fundació Visit València, enfocado a los residentes 
de la provincia de València. Pretende fomentar el 
consumo interno turístico, permitiendo a los ciuda-
danos acceder a descuentos y ofertas turísticas en 
determinadas empresas de València y de la provin-
cia (puntos de utilización) que disponen de un códi-
go QR. 

Para acceder a estos descuentos, el ciudadano se 
descarga en su móvil una APP que simula una tarjeta 
turística y rellena un formulario solicitando un código 
personal para activar la tarjeta. Una vez que se com-
prueba que está empadronado en la provincia (inicial-
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mente por un equipo humano y en un futuro, de for-
ma automatizada), recibirá dicho código para activar 
la app en su dispositivo. A través de este aplicativo, el 
ciudadano puede escanear el QR impreso en el punto 
de utilización/consumo en el que se encuentre. El siste-
ma se conecta a la nube (concretamente al servidor 
TVPUNT que aloja las bases de datos, el BackOffice de 
gestión y las conexiones con otros sistemas), identifica si 
el usuario está registrado y valida tanto la tarjeta como 
el establecimiento. Tras este «check», informa mediante 
la pantalla del móvil del descuento u oferta vigente en 
ese punto de utilización; se registrará el consumo y la 
aplicación volverá a modo escucha. Como la solución 
implica que cada punto de utilización tenga su QR y 
que el usuario los escanee in situ, es posible controlar los 
usos de la tarjeta y por tanto medir dónde se ha realiza-
do el consumo y el importe del mismo.

La tarjeta València On, basada en un sistema de incen-
tivo al consumo local sin coste alguno para el punto de 
utilización ni para el ciudadano, pone en valor la oferta 
del sector, la ordena y la ofrece al ciudadano de acuer-
do a sus necesidades. En torno a este sistema se desa-
rrollarán herramientas de comunicación vía newsletters y 
redes sociales para incentivar aún más el momento de 
inspiración del consumidor.

Como principal valor añadido cabe destacar la co-
nexión entre la oferta turística y sus promociones con 
consumidores locales o provinciales para incentivar el 
consumo.

El Sistema de Información Turística (SIT)(13)

El Sistema de Información Turística es un proyecto de la 
Fundació Visit València que pone a disposición del sec-
tor turístico información de interés para facilitar la toma 
de decisiones. 

Es un instrumento que se basa en el análisis exhaustivo 
de distintas fuentes de datos, capaz de producir infor-
mación de utilidad, relevante, sistematizada y ordena-
da. 

En el SIT, un sistema en continuo crecimiento, la informa-
ción está organizada por módulos. Durante la primera 
fase de la implantación, se dieron de alta los siguientes: 
tráfico aéreo (pasajeros, capacidad aérea, conexión 
de rutas y perfil del turista aéreo), demanda (viajeros, 
pernoctaciones y estancia media del turista), oferta de 
alojamiento (plazas, establecimientos, habitaciones, 
apartamentos y empleados), indicadores de alojamien-
to (RevPar, ocupación). Además, en los últimos meses 
y debido a la situación coyuntural, se ha añadido un 
módulo con indicadores sobre la COVID-19.

Actualmente se está trabajando en la incorporación de 
nuevos módulos de información, a saber: analítica web 
(Google Analytics), apartamentos, cruceros, perfil y pa-
trón de la demanda, sostenibilidad turística.

Como valor añadido, cabe destacar que el SIT apor-
ta información a agentes turísticos, a la que no podrían 
acceder por sí mismos a un coste asumible. Además, 

al disponer de información fiable y clave para el sector, 
se fomenta un enfoque data driven, que permite reali-
zar una toma de decisiones estratégicas basadas en el 
análisis de datos.

Elementos de la estrategia de marketing digital de Visit 
València(14)

La estrategia de marketing digital es uno de sus princi-
pales retos de la Fundació Visit València. En este cami-
no estratégico, se adquirieron herramientas y sistemas 
digitales que facilitaran la promoción en los mercados, 
la implantación de soluciones comerciales (ya que la 
fundación comercializa productos y servicios de entida-
des asociadas) y la integración con otros sistemas o he-
rramientas (Inteligencia, Administración y Contabilidad). 
Actualmente se siguen sumando distintas herramientas 
digitales que permiten mejorar la gestión, considerando 
la interoperabilidad de los sistemas independientes de 
la fundación. El último paso de la digitalización implicará 
el replanteamiento de los procesos de trabajo y la for-
mación del capital humano de la institución. 

En la Fundació Visit València se utiliza la plataforma 
HubSpot, que permite aunar de forma automática 
funciones de marketing, ventas y atención al cliente. 
Para ello, se integró la tecnología en el portal Web de la 
Fundación, en los sistemas de atención al cliente (chat, 
chatbot, emailing, ...) y se diseñaron campañas auto-
matizadas en el proceso de captación, enriquecimien-
to y conversión de clientes, apoyados en herramientas 
de posicionamiento SEM/SEO y reforzados con acciones 
en redes sociales (hasta la fecha solo de contenido, no 
de pago). Por otra parte, se están integrando todos los 
sistemas de venta y gestión de cliente, tanto los nativos 
digitales (Web y quioscos), como los de atención y ven-
ta offline que se realizan en las oficinas de información 
turística (omnicanalidad).

Desde el punto de vista de la Fundació Visit Valencia, la 
interoperabilidad de los distintos sistemas es clave para 
crear un ecosistema cohesionado y funcional. La adop-
ción de esta estrategia está llevando a unir los sistemas 
digitales de gestión de los asociados y CRM profesional 
con los sistemas del portal Web y el portal de asociados. 
Asimismo, también se está avanzando en las primeras 
fases de la integración del futuro ERP con los sistemas 
de venta y, por otra parte, en la integración de la infor-
mación que generan los distintos sistemas con el SIT de 
la Fundación, de forma que se consigan mejores inputs 
para realizar una gestión data driven.

Por último, señalar como valor añadido la mejora de la 
satisfacción del cliente, de la gestión de las campañas 
y de la gestión de la promoción turística. Asimismo, se 
espera un incremento a medio y largo plazo de la factu-
ración de servicios propios de la Fundació Visit València 
y de productos y servicios de los asociados, que redun-
dará en una mejor autofinanciación (y por tanto menor 
dependencia de las aportaciones publico privadas) y 
en mayores ingresos para las empresas del sector.
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NOTAS

[1] Plan estratégico de Turismo 2017-2020; 
Plan de Estímulo al turismo. Modo València 
On (2020).

[2] Norma UNE 178201:2016.

[3] Plan estratégico de Turismo 2017-2020.ma-
terial sobre enfoques y experiencias que 
ayuden a avanzar hacia este balance (Ca-
misón, 2020b).

[4] Blanco, F.J. (2020).

[5] Cambrils, J.C. (2016).

[6] Según la cuantía económica que se apor-
ta, hay dos tipos de protectores: colabora-
dores (mayor aportación) y socios (menores 
aportaciones según subsector y tamaño). 
Los colaboradores tienen 1 asiento en el 
Patronato. Los socios los otros 6 represen-
tantes: producto València Convention Bu-
reau (2), producto Gastronomía (1), produc-
to Cultura y Ocio (1), productos Shopping y 
Medical Destination (1), producto València 
Sports (1).

[7] Algunas empresas forman parte de más de 
un Programa de Producto.

[8] Ver más información en el anexo del caso 
2: La Plataforma de València VLCi.

[9] Ver más información en el anexo del caso 
3: La App València.

[10] EMIVASA es una empresa mixta creada por 
el Ayuntamiento de València y G.lobal Om-
nium para gestionar el servicio público de 
suministro de agua potable.

[11] Ver más información en el anexo del caso 
4: Virtualización de València Tourist Card.

[12] Ver más información en el anexo del caso 
5: La Tarjeta València On.

[13] Ver más información en el anexo del caso 
6: El Sistema de Información Turística.

[14] Ver más información en el anexo del caso 
7: Elementos de la estrategia de marketing 
digital de Visit València.
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Caso 2. La Plataforma de València VLCi

Persona de contacto: Ramón Ferri.   Email: rferri@valencia.es

DATOS DEL ORGANISMO RESPONSABLE

Oficina de ciudad inteligente. Ayuntamiento de València. Municipio: València.

Web de la entidad http://smartcity.valencia.es/oficina-ciudad-inteligente/ 

SOLUCIÓN

Nombre de la solución Plataforma VLCi.

Enlace web de la solución http://smartcity.valencia.es/vlci/plataforma-vlci/ 

Otros enlaces de interés http://www.valencia.es/valenciaalminut/ 

Descripción (funcionalidad) Las principales funcionalidades son: 

• Adquisición de información: recoge datos de sensores y de los sistemas de información de 
los diferentes servicios del Ayuntamiento de València.

• Distribución de la información.

• Almacenamiento y análisis de la información: análisis estadístico y predictivo. Análisis Big 
Data.

• Generación de Informes. Cuadros de Mando. Gestión de datos abiertos.

Target Responsables de servicios gestores de ciudad.

Ciudadanía.

Tipo de Tecnología Solución hardware/software «on Cloud».

Temática de la solución Gestión y Análisis de datos. 

IoT / Big Data / Transformación Digital / Data Science / Datos Abiertos.

Modelo de comercialización Modelo CPaaS («City Platform as a Service»). Sistema de pago por uso por un periodo de tiempo 
determinado, en base a las funcionalidades que se contratan.

Fecha última actualización Julio de 2020.

Evolución histórica València inició en 2014 el proceso de conversión en «ciudad Inteligente», consiguiendo ser una 
de las primeras ciudades europeas en contar con una Plataforma de Ciudad (VLCi) basada en 
estándares abiertos e interoperables.

El siguiente paso, la implementación de una arquitectura basada en APIs y en estándares 
abiertos, que permitiera la interoperabilidad, impulsando su adopción y uso dentro del propio 
Ayuntamiento.

Todo este proceso es circular y se retroalimenta a través del seguimiento de un conjunto de indi-
cadores clave (KPIs), que permiten la mejora continua de la Administración.

Referencias de  
implantación 

La plataforma de Ciudad Inteligente VLCi sirve como núcleo central del sistema, a partir de la 
cual se han creado los siguientes aplicativos: 

• Dashboard unificado Municipal. 

• Geoportal, que, a través de mapas, ofrece información sobre movilidad, economía, servicios 
sociales, etc.

• Portal de datos abiertos que permite que cualquier persona u organización pueda aportar 
valor añadido a los datos existentes.

• «València al Minut», un portal para conocer en tiempo real el estado de la ciudad.

• App València. 

• Las iniciativas IMPULSO VLCi y CONNECTA VLCi supondrán el despliegue de cientos de 
dispositivos y sensores por toda la ciudad. 

MODELO DE NEGOCIO (INGRESOS - GASTOS)

Coste de desarrollo total 4.000.000 €.

Coste de mantenimiento anual 1.000.000 €.

Nº de efectivos internos 4 personas.

Nº de efectivos externos 12 personas.

Ingresos anuales totales Proyectos europeos y nacionales: 8 millones de € al Ayuntamiento y otros tantos a otras entida-
des públicas y privadas.

OTRAS

Valor añadido y beneficio Recopilación de datos en tiempo cuasi-real mediante sensores desplegados por la ciudad. 

Cuadros de mando impulsores en la transformación de la gestión de los servicios. Por un lado, pro-
porcionando servicios de valor añadido al ciudadano y, por el otro, facilitando a los responsables 
de los servicios la toma de decisiones.

ANEXO 1
LA PLATAFORMA DE VALÈNCIA VLCI

CASOS TURÍSTICOS INTELIGENTES: EL DESTINO VALÈNCIA
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ANEXO 2
LA APP VALÈNCIA

Caso 3. La App València

Persona de contacto: Ramón Ferri.   Email: rferri@valencia.es

DATOS DEL ORGANISMO RESPONSABLE

Oficina de Ciudad Inteligente. Ayuntamiento de València. Municipio: València.

Web de la entidad http://smartcity.valencia.es/oficina-ciudad-inteligente/ 

SOLUCIÓN

Nombre de la solución App València.

Enlace web de la solución http://smartcity.valencia.es/vlci/appvalencia/ 

Descripción (funcionalidad) Identificar mediante geoposicionamiento servicios próximos. 

• Consultar el itinerario y las notificaciones de las líneas de bus o metro. 

• Realizar gestiones administrativas desde el portal y la Sede Electrónica municipal. 

• Recibir información municipal. 

• Alertar sobre cualquier incidencia en la vía pública. 

• Conocer cada calle y monumento. 

• Información sobre consumo de agua y afecciones de la red. 

• Conocer datos sobre el estado de la ciudad: meteorología, contaminación, obras, etc.

• Acceder a las redes sociales del Ayuntamiento. 

• Acceder a información relativa al funcionamiento del Ayuntamiento: presupuestaria, 
medioambiental, etc. 

• Acceder a otras aplicaciones municipales. 

• Servicios personalizados en base al posicionamiento del dispositivo y a la identificación del 
usuario.

Target Dirigido a la ciudadanía y a los turistas.

Tipo de Tecnología App móvil.

Temática de la solución Servicios digitales / IoT / Big Data / Datos Abiertos.

Modelo de comercialización Desarrollo a medida para el Ayuntamiento de València.

Fecha última 
actualización

Junio de 2020.

Evolución histórica App València se puso en marcha en Julio de 2013 con funcionalidades básicas, que han ido 
evolucionando en función de la demanda de la ciudadanía y las capacidades de los servicios 
municipales.

MODELO DE NEGOCIO (INGRESOS - GASTOS)

Coste de desarrollo total 140.000 €.

Coste de mantenimiento anual 18.000 €.

Nº de efectivos internos 1 persona.

Nº de efectivos externos 2 personas.

OTRAS

Valor añadido y Beneficio Mayor facilidad del ayuntamiento para informar y comunicarse con los ciudadanos y turistas.

J. C. CAMBRILS / S. GARCÍA
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Caso 4. Virtualización de la «València Tourist Card» (VTC)

Persona de contacto: José Manuel Camarero Benitez.   Email: jose.camarero@visitvalencia.com

DATOS DEL ORGANISMO RESPONSABLE

Fundació Visit València. Municipio: València.

Web de la entidad www.visitvalencia.com 

SOLUCIÓN

Nombre de la solución Virtualización de la València Tourist Card (VTC).

Enlace web de la solución www.valenciatouristcard.com

Otros enlaces de interés http://tarjetamobilis.es/

Descripción (funcionalidad) La VTC permite usar transporte y otros servicios turísticos con descuentos (24h, 48h, 72h) o única-
mente servicios sin transporte. Para las tarjetas con transporte incluido, dispone en su interior del 
sistema MOBILIS (http://atmv.gva.es/es/titols-i-tarifes/suports). Vía chip NFC, todos los transportes 
urbanos (bus, metro, tranvía) de la ciudad de València funcionan con tarjetas sin contacto «mobi-
lis», de cartón o plástico. 
La virtualización de la VTC se ha iniciado con 43 puntos inteligentes de utilización (Bioparc, mu-
seos, etc.), con la previsión de extender este sistema a más instalaciones y empresas turísticas.
En un futuro, se podrá controlar de modo inteligente el 100% de los usos de a VTC. Para ello, se ha 
desarrollado un sistema que se basa en 3 actuaciones:
1. Puntos de utilización inteligentes de las tarjetas. Puntos dotados de un equipamiento móvil 

+ NFC, con comunicación permanente a un servidor alojado en la nube (TVPUNT). El usuario 
aproxima su VTC al dispositivo, lo que permite la lectura y recogida de datos del turista.

2. Quioscos Inteligentes. Elementos ubicados en las oficinas de turismo que dotan de un servi-
cio ininterrumpido de gestión inteligente de la tarjeta. 

3. Sistema TVPUNT, un servidor alojado en la nube, conectado al resto de sistemas del proyecto: 
// visitvalència.com //, SIGAPUNT (un sistema central que registra todas las tarjetas emitidas y 
todas las operaciones que se van produciendo con ellas), // Ayuntamiento de València //.

El sistema gestiona las siguientes funcionalidades:
• Validación de los títulos de transporte sobre SIGAPUNT.
• Validación en tiempo real de los usos de la tarjeta.
• Gestión del fraude y del uso repetido de títulos.
• Gestión de la venta de tarjetas en quioscos inteligentes.
• Gestión de listas negras de tarjetas (desactivación de títulos por pérdida, robo, etc.).
• Asignación de títulos a compradores y almacenamiento del dato de usos de cada tarjeta 

por cada titular en cada punto.
• Conexión con el portal de datos abiertos del ayuntamiento de València.

Target Gestores turísticos, instituciones locales y al propio turista.

Tipo de Tecnología Mixta, solución Web + quioscos inteligentes + puntos de uso Inteligentes NFC. 
• Software de gestión de los quioscos inteligente: capa de desarrollo propio para gestionar 

las funcionalidades de recogida y venta (se conecta con la tienda online VLC SHOP si se ha 
adquirido la tarjeta por ese medio).

• Software de gestión de los puntos de utilización: capa de personalización del sistema opera-
tivo Android para limitar las acciones del móvil. Integra una aplicación de gestión remota de 
flota de móviles para parches, mejoras y control remoto.

• Software de gestión de la tarjeta (Backoffice) vía desarrollo web que se conecta al servidor 
TVPUNT.

Temática de la solución Sistemas de seguimiento y validación, análisis de datos, unión de sistemas.

Modelo de comercialización Incluido con la VCT, el cliente compra la tarjeta y disfruta de los avances tecnológicos.

Fecha última actualización Marzo de 2020.

MODELO DE NEGOCIO (INGRESOS - GASTOS)

Coste de desarrollo total 270.000 €. Financiado por Red.es al ayuntamiento de València, (iniciativa «Impulso VLC-i» de 
ciudades inteligentes).   http://smartcity.valencia.es/wp-content/uploads/3167-ferri-ct.pdf  

Coste de mantenimiento 
anual

11.000 €.

Nº de efectivos internos 1 persona.

Nº de efectivos externos 2 personas.

Ingresos anuales totales 1.775.000 € + IVA en 2019.

OTRAS

Valor añadido / Beneficio Sistema alojado en la nube, de consulta en tiempo real, que vincula a todo el ecosistema de la 
tarjeta, operadores del sector (puntos de uso) transporte urbano y Visit València. Modelo de acti-
vación de la tarjeta en tiempo real.
Ventajas para los turistas (menos colas, más seguridad y mejor información), aporta información 
de uso a los puntos de oferta y permite mejorar la gestión de la tarjeta. 

ANEXO 3
VIRTUALIZACIÓN DE LA «VALÈNCIA TOURIST CARD» (VTC)

CASOS TURÍSTICOS INTELIGENTES: EL DESTINO VALÈNCIA
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ANEXO 4
TARJETA VALÈNCIA ON

Caso 5. Tarjeta València On

Persona de contacto: José Manuel Camarero Benítez.   Email: jose.camarero@visitvalencia.com 

DATOS DEL ORGANISMO RESPONSABLE

Fundació Visit València. Municipio: València.

Web de la entidad www.visitvalencia.com 

SOLUCIÓN

Nombre de la solución Tarjeta València On. 

Enlace web de la solución www.targetaonvalencia.com

Otros enlaces de interés www.valenciatouristcard.com 

Descripción (funcionalidad) Enfocada a los residentes de la provincia de València, pretende fomentar el consumo interno tu-
rístico, permitiendo a los ciudadanos acceder a descuentos y ofertas turísticas en determinadas 
empresas de València y de la provincia.

El usuario se descarga en su móvil una APP que simula una tarjeta turística y rellena un formulario 
solicitando un código personal para activar la tarjeta. Una vez se comprueba que está empa-
dronado en la provincia, recibirá dicho código para activar la app. A través de este aplicativo, el 
ciudadano puede escanear el QR impreso en cada punto de utilización. El sistema se conecta 
a la nube (servidor TVPUNT), identifica si el usuario está registrado y valida la tarjeta y el estable-
cimiento. Tras este «check», informa mediante la pantalla del móvil de la oferta vigente en ese 
punto de utilización y se registrará el consumo.

Como la solución implica que cada punto de utilización tenga su QR y que el usuario los esca-
nee in situ, es posible controlar los usos de la tarjeta.

Target Organismos públicos, empresas y residentes de la provincia de València.

Tipo de Tecnología «Tecnología de usos», contactless, integra distintas herramientas y desarrollos tecnológicos (códi-
gos QR+ Web + APP + servidor cloud):

• Servidor en la nube TVPUNT que aloja las bases de datos (con los usos, usuarios y puntos de 
utilización), el Backoffice de gestión y las conexiones con otros sistemas. Sistema operativo 
AIX v6.1 y v7.1. Bases de datos Oracle.

• Servidor web AMAZON: S.O. Linux Debian. Versión de Wordpress instalada 5.5.1. Protocolo 
HTTPS y encriptación SSL.

• Comunicación entre TVPUNT y Amazon, servicios API REST: APP IOS & Android.

• Tecnología de lectura QR.

Temática de la solución • Gestión digital de ofertas y descuentos.

• Tarjeta turística para los ciudadanos.

• Promoción de consumo.

Modelo de comercialización Libre de participación, tanto para el ciudadano como para el punto de utilización, no se cobra 
comisión de ningún tipo.

Fecha última actualización Septiembre de 2020.

Evolución histórica El diseño de la idea y los primeros desarrollos se iniciaron en abril de 2020.

MODELO DE NEGOCIO (INGRESOS - GASTOS)

Coste de desarrollo total 25.000 € la solución tecnológica.

45.000 €, gastos en creatividad, lanzamiento, etc.

Coste de mantenimiento anual Entre 5.000 € y 10.000 €.

Nº de efectivos internos 3 personas.

Nº de efectivos externos 2 personas

Ingresos anuales totales No generará ingresos para la Fundación.

OTRAS

Valor añadido / Beneficio Conectar la oferta turística y sus promociones con consumidores locales o provinciales para 
incentivar el consumo.

Sistema de incentivo al consumo local sin coste alguno para el punto de utilización ni para el 
ciudadano. 

J. C. CAMBRILS / S. GARCÍA
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Caso 6. El Sistema de Información Turística (SIT).

Persona de contacto: Ricardo Millet.   Email: ricardo.millet@visitvalencia.com

DATOS DEL ORGANISMO RESPONSABLE

Fundació Visit València. Municipio: València.

Web de la entidad www.visitvalencia.com 

SOLUCIÓN

Nombre de la solución Sistema de Información Turística (SIT) Visit València.

Enlace web de la solución https://www.visitvalencia.com/sit

Descripción (funcionalidad) Es un instrumento que se basa en el análisis exhaustivo de distintas fuentes de datos, capaz de 
producir información de utilidad, relevante, sistematizada y ordenada. 

En el SIT la información está organizada por módulos. En la primera fase de la implantación: trá-
fico aéreo (pasajeros, capacidad aérea, conexión de rutas y perfil del turista aéreo), demanda 
(viajeros, pernoctaciones y estancia media del turista), oferta de alojamiento (plazas, esta-
blecimientos, habitaciones, apartamentos y empleados), indicadores de alojamiento (RevPar, 
ocupación). Debido a la situación actual, se ha añadido un módulo con indicadores sobre la 
COVID-19.

Próximos módulos de información: analítica Web (Google Analytics), apartamentos, cruceros, 
perfil y patrón de la demanda, sostenibilidad turística.

Target Empresas turísticas e instituciones del destino.

Tipo de Tecnología Solución de Dynamics sobre Azure de Microsoft, que reúne servicios de ERP, inteligencia empre-
sarial, infraestructura y bases de datos SQL. Para la capa de presentación de los cuadros de 
mando y los KPIs se utiliza la herramienta de Microsoft PowerBI. 

Temática de la solución Análisis de datos y de información turística.

Modelo de comercialización Es un servicio gratuito, con acceso abierto a través de la Web.

Fecha última actualización Mayo de 2020.

Evolución histórica El sistema, completamente escalable, siguen en crecimiento continuo. La primera fase finalizó en 
enero 2020. En este momento se aborda la segunda fase, cuyo fin se estima a principios de 2021. 

MODELO DE NEGOCIO (INGRESOS - GASTOS)

Coste de desarrollo total 220.000 €.

Coste de mantenimiento anual Entre 10.000 € y 20.000 €.

Nº de efectivos internos 2,5 personas.

Nº de efectivos externos 2 personas.

Ingresos anuales totales No generará ingresos para la Fundación.

OTRAS

Valor añadido / beneficio Información para los agentes turísticos, que no podrían acceder a ella por sí mismos a un coste 
asumible.

Enfoque data driven en la toma de decisiones.

ANEXO 5
 EL SISTEMA DE INFORMACIÓN TURÍSTICA (SIT).

CASOS TURÍSTICOS INTELIGENTES: EL DESTINO VALÈNCIA
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ANEXO 6
 ELEMENTOS DE LA ESTRATEGIA DE MARKETING DIGITAL DE VISIT VALÈNCIA.

Caso 7. Elementos de la estrategia de marketing digital de Visit València.

Persona de contacto: José Manuel Camarero Benítez.   Email: Jose.camarero@visitvalencia.com

DATOS DEL ORGANISMO RESPONSABLE

Fundació Visit València. Municipio: València.

Web de la entidad www.visitvalencia.com

SOLUCIÓN

Nombre de la solución Digitalización de la estrategia de marketing: marketing automation, omnicanalidad y CRM.

Enlace web de la solución www.visitvalencia.com

Otros enlaces de interés www.hubspot.com 

Descripción (funcionalidad) Aplicación de la filosofía de Inbound marketing: se analizan los puntos de conexión con los po-
tenciales clientes y se generan contenidos atractivos en cada fase del customer journey, con el 
fin de que el futuro cliente avance en el famoso embudo (funnel) de conversión.

HubSpot permite de forma automática aunar funciones de marketing, ventas y atención al 
cliente. Se integró la tecnología en el portal Web de la Fundación, en los sistemas de atención 
al cliente (chat, chatbot, emailing,...) y se diseñaron campañas automatizadas en el proceso de 
captación, enriquecimiento y conversión de clientes, apoyados con acciones SEM/SEO y redes 
sociales. 

Por otra parte, se están integrando los sistemas de venta y gestión de cliente, tanto los nativos 
digitales (Web y quioscos), como los de atención y venta offline de las oficinas de información 
turística

Además, se están integrando los sistemas digitales de gestión de los asociados y CRM profesional 
con el portal Web y el portal de asociados.

Target Potenciales turistas y consumidores del destino València. Las empresas asociadas a la Fundación.

Tipo de Tecnología • Marketing automation.

• CRM.

• Emailing inteligente.

• CTA’s inteligentes (call to action inteligentes, banners).

• Ecommerce desarrollo propio.

• Chatbots.

• Bussines Intelligence. 

• Desarrollos propios para la unión de los sistemas de venta.

Temática de la solución Marketing digital, automatización de marketing, omnicanalidad, integración de sistemas.

Fecha última actualización Agosto 2020.

MODELO DE NEGOCIO (INGRESOS - GASTOS)

Coste de desarrollo total 30.000 €.

Coste de mantenimiento anual 30.000 €.

Nº de efectivos internos 2 personas.

Nº de efectivos externos 2 personas.

Ingresos anuales totales Aprox. 1.900.000 € de ventas online en 2019.

OTRAS

Valor añadido / beneficio Aplicación de tecnología puntera usada en «retail» e industria para optimizar las acciones de 
marketing turístico, la gestión de la relación de marca y turista uno a uno, de forma personalizada 
y automatizada. 

Creación de un ecosistema digital unificado, cuando se partía inicialmente de múltiples sistemas 
de tipo «caja cerrada». 

La mejora de la satisfacción del cliente, de la gestión de las campañas y de la gestión de la 
promoción turística. Se espera un incremento a medio y largo plazo de la facturación de la 
Fundación. 

J. C. CAMBRILS / S. GARCÍA
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SOSTENIBILIDAD EN  
EL TURISMO DE BIENESTAR:

UN CASO DE CERTIFICACIÓN  
DE EDIFICIOS SOSTENIBLES

El presente caso trata la completa remodelación de un antiguo hotel situado en una cala 
al norte de Ibiza. El proyecto contempla la ampliación de la estructura existente de dos 
edificios y la construcción de seis edificios nuevos, siempre respetando la parcela del hotel 
anterior. El complejo no sólo respeta los exigentes estándares de sostenibilidad de su nuevo 
propietario, sino que va a certificarse con un sello de construcción sostenible.

Las certificaciones sostenibles son métodos de evalu-
ación de la sostenibilidad, que tienen como obje-
tivo que una tercera parte independiente acredite 
la incorporación de una serie de buenas prácticas 
al proyecto. Certificarse, además de constituir un 
elemento diferenciador en el mercado no sólo del 
proyecto sino de la propia compañía, supone una 
mejora de todo el proceso de diseño, construcción 
y post-construcción al establecer las pautas y consi-
gnas a seguir desde fases muy tempranas.

LA CERTIFICACIÓN SOSTENIBLE BREEAM

Existen numerosas certificaciones a nivel internacio-
nal, pero son el sello americano (LEED – Leadership 
in Energy & Environmental Design) y el sello de pro-
cedencia inglesa BREEAM (Building Research Estab-
lishment Environmental Assessment Methodology) los 
que gozan de un mayor reconocimiento internacio-
nal. Es este último estándar el elegido por el equipo 
de la propiedad para la certificación de la sostenib-
ilidad del proyecto. 

BREEAM es el método de evaluación y certificación 
de la sostenibilidad en la edificación líder a nivel 
mundial, por el número de proyectos certificados 
desde su creación en 1990. El sello fue creado 
por el Building Research Establishment (BRE) en Re-
ino Unido, la primera organización sin ánimo de lu-
cro orientada a la investigación constructiva en el 
mundo. Progresivamente, el BRE ha ido adaptando 
BREEAM a diferentes países a través de operadores 
locales, llegando en 2010 a fundar BREEAM España 
de la mano del Instituto Tecnológico de Galicia (ITG). 
Como resultado, se han ido elaborando y actuali-
zando recurrentemente los diferentes esquemas de 
certificación «BREEAM ES» que aúnan las mejores 
prácticas en la edificación con la normativa y regla-
mentación españolas. 

Más allá de la adaptación normativa, del idioma 
(BREEAM ES permite que todo el proyecto se desarrolle 
en castellano) y del reconocimiento internacional, un 
elemento diferenciador de la certificación BREEAM es 
la figura del Asesor. El Asesor es una figura acredita-
da, autorizada y requerida por BREEAM para guiar y 

ADRIÁN CANO CABAÑERO

NOELIA MARTÍNEZ LILLO

SILVIA MARTÍNEZ MOHEDO

FRANCISCO MARTÍ CRESPO

SGS

Este trabajo tiene su base en la tesis doctoral de la 
autora Ebru Susur y recoge parte de los resultados 
obtenidos de los artículos publicados por los auto-
res, que contó con la financiación del programa 
EMJD «European Doctorate in Industrial Manage-
ment (EDIM)» financiado por la Comisión Europea, 
Erasmus Mundus Action 1.
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auditar al equipo de proyecto. La obligatoriedad de 
contar con un asesor otorga confianza y garantías 
al proceso de certificación, así como un importante 
apoyo técnico en su rol de consultor. Desde SGS, 
somos conscientes del privilegio que supone ser los 
asesores BREEAM del proyecto desde su inicio, colab-
orando con todo el equipo para prestar nuestra expe-
riencia de cara a alcanzar las diferentes mejoras de la 
sostenibilidad que se explican a continuación. 

Además de un método de certificación, BREEAM es 
ante todo un conjunto de buenas prácticas de la edifi-
cación, que tiene como objetivo mejorar la sostenibili-
dad en todos sus ámbitos. Los dos principales principios 
en los que se sustenta es «ir más allá de la normativa» 
e «ir más allá de la eficiencia energética», porque cier-
tamente la sostenibilidad es mucho más. Es por ello 
que el sello contempla 10 categorías de la sostenib-
ilidad (Gestión, Salud y Bienestar, Energía, Transporte, 
Agua, Materiales, Residuos, Ecología, Contaminación 
e Innovación) y cada una contempla una serie de 
requisitos. Cada requisito trata una mejora diferente de 
la sostenibilidad del edificio. Un aspecto importante a 
tener en cuenta es que la certificación contempla dos 
fases: una primera fase de diseño, donde el proyecto 
puede recibir una certificación provisional a través de 
documentación de diseño (planos, especificaciones, 
memorias…), y la fase final de post-construcción, 
donde además se deben aportar evidencias inequívo-
cas del cumplimiento de los requisitos. Cada fase re-
quiere una entrega documental específica. 

Para cada una de estas fases, que requieren evalua-
ciones independientes, y según el número de requis-
itos que se consiga implantar en el proyecto, se otor-
ga una puntuación (ver Figura 1). Está puntuación 
sirve principalmente para comparar el desempeño 
de diferentes proyectos y destacar el nivel de com-
promiso con la sostenibilidad. Para el esquema de 
Nueva Construcción, que es el aplicable al hotel ob-
jeto de este caso, la escala de puntuación se mues-
tra en la siguiente ilustración. El objetivo fijado este 
proyecto es el de MUY BUENO (+55 puntos). 

EL PROYECTO

La magnitud del proyecto y el carácter holístico del 
certificado hacen necesario contar con un equipo 

multidisciplinar, compuesto por un gran número de es-
pecialistas de diferentes campos, todos ellos dirigidos 
por la promotora con la ayuda de los técnicos externos 
que actúan como Project managers coordinando y 
dando soporte a los diferentes agentes del proyec-
to. La aplicación de este estándar supone un impor-
tante cambio desde las fases más tempranas hasta 
al proceso de construcción y entrega del complejo, 
haciendo necesario abordar el proyecto con un nue-
vo enfoque integrado, a través de una buena planifi-
cación y definición de necesidades, y maximizando 
la colaboración entre las partes. Acometer el diseño 
de una forma integrada tiene como objetivo evitar so-
brecostes y retrasos y aprovechar las sinergias entre las 
partes. Es importante mantener al tanto de avances a 
los miembros del equipo de diseño, ya que el certifica-
do implica una importante carga documental para la 
justificación de los requisitos. El caso que se describe 
es un ejemplo de este método de trabajo, especial-
mente por la fuerte implicación de la promotora y el fu-
turo operador en la toma de decisiones y en el diseño. 

El compromiso con la sostenibilidad del proyecto 
comenzó desde el mismísimo planteamiento de los 
trabajos. Durante la fase de diseño, se realizó una au-
ditoría pre-ejecución de los edificios existentes, estudio 
mediante el cual se determinó qué parte de la estruc-
tura existente podría aprovecharse y cómo deshacerse 
responsablemente de los residuos de demolición. Se 
trató de maximizar el aprovechamiento de la estructu-
ra existente, con el fin de reducir en lo posible el con-
sumo de materias primas. Los residuos de demolición 
se gestionaron de forma responsable, buscando alter-
nativas al vertedero, a través de gestores autorizados y 
plantas de valorización de los mismos.

Esta gestión responsable de los residuos continúa 
realizándose actualmente durante la fase de con-
strucción, para así alcanzar el objetivo propuesto de 
desviar de vertedero el 95% de los residuos genera-
dos. Para ello, se ha elaborado un Plan de Gestión 
de Residuos (PGR) que contempla la identificación, 
clasificación y separación de las principales frac-
ciones de residuos, para así poder tratarlos fácil-
mente a través de un gestor autorizado. 

De igual forma, durante el proceso de construcción 
se ha apostado por un desarrollo responsable, to-
mando medidas de protección a trabajadores, ve-
cinos y entorno. Por ejemplo, en el caso de la pro-
tección a trabajadores de la obra, se dedica una 
parte importante de los recursos a mantener los ac-
cesos limpios, libres de obstáculos (en la medida de 
lo posible en una obra), con una buena iluminación 
y señalizar claramente las entradas, salidas y rutas 
de paso de camiones y peatones. 

PROTECCIÓN DEL ENTORNO

La protección del entorno durante la construcción 
se ha abordado desde diferentes prismas. Desde la 
fase de planificación se han desarrollado varios doc-
umentos, en los que se han definido acciones espe-

A. CANO / N. MARTÍNEZ / S. MARTÍNEZ / F. MARTÍ

FIGURA 1
ESCALA DE PUNTUACIÓN BREEAM ES  

NUEVA CONSTRUCCIÓN

Fuente: BREEAM ES
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cíficas para la conservación del medioambiente y 
la biodiversidad. En concreto, se ha desarrollado un 
Plan de Gestión Ambiental (PGA), un Plan de Gestión 
de la Biodiversidad del Emplazamiento (PGBE) y un 
Plan de Control de la Erosión (PCE). 

En el PGA se incluyen acciones para proteger y 
preservar el entorno colindante a la obra, a través 
de acciones como la disponibilidad de equipos 
para el control de vertidos de gasóleo, la reducción 
del polvo generado por procesos y vehículos, y la 
gestión de las escorrentías de agua. Además, se han 
implantado controles periódicos del consumo de 
agua y energía, para tomar conciencia y detectar 
anomalías, como fugas o encendidos innecesarios. 
Las medidas de protección durante la fase de con-
strucción indicadas en el PGA: 

1. Barrera física que delimite la zona de obras de la 
zona litoral. De esta forma habrá una separación 
física de las dos zonas evitando que caigan o se 
depositen materiales que pueden llegar al mar. 

2. Almacenamiento de residuos peligrosos sobre 
cubetos de retención, almacenados y etiqueta-
dos correctamente. 

3. Realizar las operaciones de mantenimiento de 
maquinaria fuera del emplazamiento en un 
lugar habilitado para ello en la medida de lo 
posible. También se puede habilitar una zona 
asfaltada para realizar estas operaciones de 
mantenimiento. 

4. El almacenamiento de bidones con combustible 
o aceite se realizará fuera del ámbito de obra con 
objeto de evitar ser alcanzados por la maquinaria. 
Si esta opción no es posible, almacenar estas sus-
tancias peligrosas en cubetos de retención. 

En el PGBE se incluyen acciones para proteger las 
especies del propio emplazamiento, así como una 
propuesta de especies a incorporar tras la finalización 
de las obras maximizando la biodiversidad teniendo 
en cuenta que la zona terrestre colindante se trata 
de una zona arbolada constituida principalmente por 
varias especies de pinos y matorral de gran influen-
cia antropogénica. La propuesta de acciones abar-
ca desde el propio proceso de construcción hasta la 
post-construcción, indicando cómo realizar una cor-
recta conservación y mantenimiento de la biodiversi-
dad. En este sentido, la colaboración entre el equipo 
de ecología de SGS (Ecólogos ECA para BREEAM) y los 
arquitectos paisajistas ha sido clave para determinar 
la selección de especies a incorporar. 

El PCE incluye acciones para reducir todas las fuen-
tes de erosión que afectan al emplazamiento du-
rante el proceso de construcción y tras finalizar este.

EFICIENCIA ENERGÉTICA

En relación al diseño de los edificios, se ha apostado 
por la eficiencia energética como pilar fundamental, 

a través de varias estrategias. Quizás la más desta-
cable por la contribución a la eficiencia global del 
proyecto, es el sistema de climatización propuesto 
(Figura 2). Se han empleado cuatro grandes bom-
bas de calor de alta eficiencia, que utilizan agua 
del mar como medio de condensación a través de 
dos pozos situados en puntos estratégicos del solar. 
Otro valor añadido del sistema es que estos equi-
pos utilizan como refrigerante el R-1234ZE, que tiene 
un PCG (Potencial de Calentamiento Global) de 1, 
por lo que en caso de fuga contribuye a un menor 
efecto invernadero (un refrigerante común como el 
R-410A tiene un PCG de 1.725). Se trata de un siste-
ma más complejo y costoso, y en consecuencia 
menos común, pero en el que tanto el equipo de 
proyecto como la propiedad ha creído firmemente 
desde el primer momento.

El proyecto cuenta también con un campo foto-
voltaico de 100 kW (para la generación de energía 
eléctrica de más de 180.000 kWh/año), mejoras de 
la eficiencia en cámaras frigoríficas, cocinas, y en el 
sistema de alumbrado.  

Gracias a los esfuerzos invertidos en el proyecto, tras 
los cálculos realizados en el requisito de Eficiencia 
Energética, este ha resultado ser un 70% más efi-
ciente energéticamente y con unas emisiones de 
carbono un 70% menores respecto a un edificio es-
tándar normativo. 

El seguimiento y evaluación de estos consumos du-
rante la operación del hotel es una de las prioridades 
de la propiedad. Es por ello, que se ha dotado al 
proyecto de un sistema de gestión de los edificios 
(en inglés BMS – Building Management System), que 
integra mediciones en los principales consumidores 
de energía eléctrica y térmica, y mediciones de vari-
ables climáticas como temperatura y humedad. La 
información recogida por los medidores se centrali-
za en una aplicación al servicio del equipo de facility 
management del hotel, que será personal propio de 
la propiedad. De forma equivalente, y aprovechan-
do este mismo sistema, se han dispuesto medidores 
del consumo de agua en los puntos más relevant-
es del complejo, con la finalidad de poder analizar 
la evolución y de los consumos y detectar fugas o 
anomalías en toda la red de fontanería. De hecho, 
incluso se está desarrollando un plan de acción con 
consignas claras sobre cómo actuar dependiendo 
de los datos registrados por los contadores.  

SALUD Y BIENESTAR DE LOS OCUPANTES

Dada la política wellness de la propiedad, se han ded-
icado recursos en realizar mejoras en el ámbito de la 
Salud y Bienestar de los ocupantes. En primer lugar, re-
specto al confort visual interior, a través de un diseño 
basado en las mejores prácticas tanto de iluminación 
natural como de iluminación artificial. Las luminarias, 
todas ellas LED, se han seleccionado y ubicado para 
dotar a los espacios de los niveles de iluminación ópti-
mos, haciendo más agradable la estancia. 
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Otra mejora muy interesante que se ha implantado 
en el proyecto es la mejora de la calidad del aire 
de los espacios interiores. En la fase de diseño se 
ha desarrollado un Plan de Prevención y Control de 
la Calidad del Aire Interior (PPCAI), que recoge las 
principales estrategias para maximizar la calidad 
del aire. Principalmente se ha abordado a través de 
dos: reducción de las fuentes de contaminación y 
dotación de un alto nivel de ventilación y filtración. 
Todas las pinturas decorativas, barnices, paneles 
de madera, adhesivos, etc. son materiales de ba-
jas emisiones de Compuestos Orgánicos Volátiles 
(COV) y formaldehídos, cumpliendo con los valores 
recomendados por los principales estándares de 
mejores prácticas en este sentido (Directiva 2004/42/
CE21, normas ISO 16000…). La exposición prolonga-
da a estas sustancias puede favorecer el desarrollo 
de problemas respiratorios y alergias a medio-largo 
plazo. 

También se han incorporado mejoras en el confort 
acústico de los ocupantes. Desde una fase muy 
temprana del proyecto se cuenta con una empresa 
especialista en acústica, para prestar asesoramiento 
sobre las estrategias a adoptar para reducir el im-
pacto de fuentes externas de ruido y la transmisión 
de ruido entre estancias. Gracias a este estudio pre-
vio, se han podido determinar las mejoras necesar-
ias para maximizar el confort acústico en el interior, 
como el espesor de aislamiento o la instalación de 
soportes antivibratorios. En este requisito el proyecto 
ha conseguido el máximo de puntos, presentando 
importantes mejoras respecto a los mínimos nor-
mativos en aislamiento de ruido y tiempo de rever-
beración. 

Por último, en relación a las numerosas piscinas con-
templadas en el proyecto, se ha apostado por un 
tratamiento del agua sostenible, reduciendo el em-
pleo de productos dañinos para los usuarios. Se ha 
contado con una empresa especializada en esta 

materia, que ha diseñado un sistema que no em-
plea cloro para el tratamiento de agua. El sistema se 
basa en la potenciación de los procesos físicos (fil-
tración y radiación UV) en detrimento de los procesos 
químicos tradicionales (uso de cloro). 

MOVILIDAD

En el apartado de movilidad se han propuesto me-
joras muy interesantes. Durante la fase de diseño se 
desarrolló un Plan de Movilidad Sostenible (PMS), con 
el objetivo de identificar las principales fuentes de 
desplazamientos al hotel y definir estrategias para 
reducir los impactos de los mismos. 

Tras estudiar el emplazamiento y los accesos se 
determinó que la única forma segura de que tan-
to clientes como trabajadores llegaran al hotel era 
mediante vehículo, ya que los accesos no están 
acondicionados para desplazamientos de pea-
tones y bicicletas. 

Se analizó la situación actual del sistema de trans-
porte público, llegando a la conclusión de que la 
oferta de transporte público de la isla es realmente 
escasa, especialmente en la temporada de invierno, 
teniendo en la mayoría de los casos desplazamien-
tos en autobús con tiempos de hasta 2 horas des-
de los principales núcleos de población de la isla. 
En consecuencia, el medio de transporte predom-
inante en todos los desplazamientos será el coche. 
La distancia que separa el hotel de los principales 
nodos de transporte de la isla (puerto y aeropuerto) 
y de los principales núcleos de población, junto a la 
previsión de ocupación y empleados, daría lugar a 
un número de desplazamientos y kilómetros recorri-
dos nada despreciable.

Por tanto, la estrategia a seguir era clara: tratar de 
reducir los impactos de los desplazamientos en 
coche. La primera mejora que se propuso fue la 

FIGURA 2
ESQUEMA DE FUNCIONAMIENTO DEL SISTEMA DE CLIMATIZACIÓN.

Fuente: Proyecto de climatización.
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promoción de un sistema de uso compartido de 
vehículos para trabajadores (car-pooling). Se está 
desarrollando material de marketing para los futuros 
empleados del hotel y realizar campañas periódicas 
de formación e información para incentivar que es-
tos compartan vehículo. Además, se va a dotar a los 
usuarios del car-pooling de plazas prioritarias en el 
parking, reservando para ellos las plazas más cerca-
nas a la entrada. Con esta mejora se espera que el 
número de desplazamientos de empleados al hotel 
se reduzca más de la mitad. 

Una medida complementaria a ésta es dotar al hotel 
de lanzaderas eléctricas para recogida de clientes, y 
también de empleados. Se trata de emplear vehícu-
los eléctricos compartidos (propiedad del hotel) para 
realizar rutas de recogida, con el objetivo de reducir el 
número de desplazamientos. Para proporcionar a los 
clientes el mejor servicio, los vehículos de recogida a 
clientes serán vehículos eléctricos de alta gama, con 
capacidad para transportar a 5 personas (incl. con-
ductor). En el caso de los trabajadores, la lanzadera 
sería una furgoneta eléctrica con capacidad para 
transportar a 7 personas (incl. Conductor). Como es 
obvio, esta mejora necesariamente implica que se 
disponga de cargadores de vehículos eléctricos en el 
hotel, que también podrán ser empleados por traba-
jadores y por clientes que se desplacen con su propio 
vehículo. Está previsto instalar 28 cargadores en los 
diferentes parkings del complejo.

MEJORAS ECOLÓGICAS

Respecto a la mejora de la ecología y la biodiversi-
dad en el emplazamiento, el equipo de ecología de 
SGS (Ecólogos ECA para BREEAM) ha elaborado los 
siguientes estudios según denominación BREEAM ES:

USE 1 Selección del emplazamiento, primando que 
el uso del mismo estuviera previamente urbanizado 
como es el caso del hotel.

USE 2 Valor ecológico del emplazamiento y protec-
ción de los elementos con valor ecológico, resultan-
do la clasificación del suelo como de «bajo valor 
ecológico» dado que se ha localizado el proyecto 
en zona ocupada anteriormente con un valor limita-
do para la fauna y la flora.

USE 4 Mejora de la ecología del emplazamiento, 
para mantener y mejorar el valor ecológico del em-
plazamiento como resultado de su urbanización.

USE 5 Impacto a largo plazo sobre la biodiversidad, 
mediante el nombramiento de un responsable de 
la Biodiversidad como compromiso de la elabora-
ción de un Plan de Gestión de la Biodiversidad del 
Emplazamiento (PGBE) y seguimiento del mismo a 
largo plazo.

SyB7 Riesgos Naturales: Evaluación de los riesgos na-
turales del entorno (climatológicos, hidrológicos, geo-
lógicos) para reducir o anular el impacto de posibles 
amenazas naturales sobre el complejo hotelero.

CONT 3 Aguas superficiales de escorrentía: Evalua-
ción del riesgo de inundaciones evaluando el riesgo 
de inundabilidad según la cartografía de áreas de 
riesgo potencial significativo (ARPSI) y respecto a la 
gestión de las escorrentías superficiales mediante el 
cálculo del volumen de escorrentía y reduciendo al 
máximo la potencial contaminación que pudiera al-
canzar al mar mediante el diseño de redes separati-
vas de aguas sanitarias y aguas pluviales.

El análisis del entorno en fase de diseño permite ad-
quirir compromisos a largo plaza y realizar un segui-
miento de las medidas propuestas a la lo largo de 
todo el ciclo de vida del complejo hotelero aportan-
do valor a la sostenibilidad del conjunto.

CONCLUSIONES

Tras haber analizado el caso de este hotel, es conve-
niente resaltar algunas conclusiones. La primera de 
ellas es que haber incorporado una certificación de 
edificios sostenibles ha supuesto un marco de traba-
jo que aporta numerosos beneficios al proyecto en 
su conjunto, abordando la sostenibilidad desde una 
perspectiva holística, yendo más allá de la eficien-
cia energética. Son capaces de dotar al proyecto 
de una hoja de ruta clara y concisa sobre cómo 
lograr reducir los impactos ambientales, optimizar los 
recursos y maximizar el bienestar de sus ocupantes. 

Puede resultar sorprendente la cantidad de planes 
elaborados en fases tempranas del proyecto (au-
ditoría pre-ejecución del edificio existente, plan 
de movilidad, plan de gestión ambiental, plan de 
gestión de la biodiversidad, plan de acción de con-
sumos de agua, plan de control de la calidad del 
aire…). Sin embargo, estos son el pilar fundamental 
de los procesos de diseño integrados, en los que a 
través de una planificación temprana, y en la que 
colaboran todas las partes, se consiguen trazar es-
trategias y detectar posibles problemas optimizando 
los recursos.

El hotel es un claro ejemplo de que turismo y 
sostenibilidad pueden recorrer un largo camino de 
la mano, y constituye un referente en la isla, donde 
será el primer hotel con certificación BREEAM. El sec-
tor hotelero, por la tipología y uso de los edificios, 
es uno de los sectores clave donde la implantación 
de BREEAM es más interesante, especialmente en 
aquellos que están pensados para que el cliente 
pase en ellos una gran cantidad de tiempo. 
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En la edición del año 2020, el comité encargado 
de seleccionar el Premio Nobel pone de manifiesto 
la importancia de trasladar los avances teóricos a la 
industria, en este caso, a través del diseño de inno-
vadores modelos de subastas. El establecimiento de 
determinadas reglas en estos procesos tiene un im-
pacto directo en el comportamiento estratégico de 
los participantes, lo que condiciona el resultado final 
y el grado de consecución de los objetivos a alcan-
zar. En este contexto, los dos investigadores galardo-
nados han sido pioneros, tanto en el desarrollo de los 
principales modelos teóricos de subastas, como en 
sus posteriores aplicaciones en distintos mercados. 

Para valorar el alcance de las aportaciones realiza-
das por ambos economistas, resulta de especial re-
levancia entender el análisis que se plantea, desde 
la teoría de las subastas, sobre los elementos clave 
que afectan al comportamiento estratégico de los 
participantes. Fundamentalmente son dos: las reglas 
del modelo de subasta; y la información y valora-
ción que los participantes tienen sobre los lotes su-
bastados. En los siguientes apartados se describe y 
analiza el potencial impacto de ambas.

PRINCIPALES REGLAS EN LOS DISEÑOS DE SUBASTAS

Una subasta es un mecanismo de mercado, con 
unas reglas concretas, cuyo objetivo es determinar 
a quién adjudicar un bien (o servicio) y a qué precio. 
Las subastas cobran especial importancia en mer-
cados en los que establecer un precio de mercado 
es complicado, pues éste depende de cuánto es-
tén dispuestos a pagar por él los compradores. Esta 
decisión es todavía más compleja si se quieren adju-
dicar múltiples lotes relacionados o si el objetivo final 
implica, simplemente la maximización de beneficios 
del vendedor o si se prioriza el beneficio social. 

Dependiendo del mercado y del objetivo último del 
vendedor, existen múltiples diseños de subastas que 
permiten combinar diferentes reglas que impactan 
sobre las estrategias de puja de los participantes y, 
por tanto, sobre el reparto final de lotes y los precios 
a pagar. 

En función del procedimiento de puja las subastas 
pueden tener una única ronda o múltiples rondas. En 
las subastas de una única ronda los participantes en-
vían una puja a sobre cerrado, sin tener información 
sobre el comportamiento de sus competidores, y sin 
posibilidad de reaccionar tras el resultado. Sin embar-
go, en las subastas dinámicas o de múltiples rondas 
los participantes obtienen información agregada so-
bre las pujas de sus rivales entre ronda y ronda. Esto 
les permite modificar su comportamiento y adaptar 
su demanda en función de los patrones observados. 

En las subastas dinámicas, el vendedor también ten-
drá que decidir si comenzar con un precio de salida 
bajo, que se va incrementando según los participan-
tes continúen pujando (subasta inglesa o ascenden-
te). Este es el modelo que se ha utilizado tradicional-
mente en las subastas de arte y antigüedades. Por el 
contrario, puede optar por comenzar la subasta con 
un precio muy elevado que va disminuyendo hasta 
que los participantes pujan (subasta descendente u 
holandesa), como ocurre en los mercados de flores 
y otros bienes perecederos.  

Otro factor clave a determinar en una subasta es 
cómo establecer el precio que paga el participante 
ganador. Comúnmente, el participante con la puja 
más alta gana el lote y el precio a pagar coincide 
con su puja (subasta de primer precio). Sin embargo, 
esta regla tiene un importante efecto negativo sobre 
la denominada “maldición del ganador” (the win-
ner’s curse). Este concepto hace referencia al ries-
go en el que incurre el ganador de una subasta por 
haber sobreestimado el valor de un lote, lo que le 
lleva a pujar por encima de su valor. Este riesgo tiene 
un efecto directo sobre la estrategia de puja de los 
participantes, quienes tenderán a disminuir sus pujas. 
Para paliar esta situación, la tendencia observada 
en las subastas realizadas en muchos mercados en 
los últimos años es la de implementar subastas de 
segundo precio. Según esta regla, el participante 
ganador es el que realiza la puja más alta, pero el 
importe a pagar es el de la segunda puja más alta. 

Además de estas decisiones, las subastas se pue-
den diseñar para adjudicar un único lote o múltiples 

El Premio Nobel de Economía del 2020 ha sido otorgado a los economistas Paul R. Milgrom 
y Robert B. Wilson, ambos profesores de la Universidad de Stanford. Sus aportaciones a la 
teoría de subastas han tenido un fuerte impacto en importantes mercados en todo el mun-
do, beneficiando a vendedores, compradores y contribuyentes.
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lotes: tanto homogéneos (mercado bursátil); como 
heterogéneos, pero relacionados (subastas de licen-
cias del espectro radioeléctrico). En estas subastas 
habrá que decidir si los lotes se ofrecen en subas-
tas secuenciales (un lote por subasta) o simultáneas 
(todos los lotes se ofrecen en la misma subasta). Así 
mismo, en el caso de existir lotes heterogéneos con 
complementariedades, se pueden establecer pro-
cedimientos de puja que permitan pujar por paque-
tes, de forma que los participantes manden pujas 
por la combinación de lotes que reflejan la comple-
mentariedad o sinergia de sus valoraciones.

Tras considerar todas las posibles reglas a implemen-
tar, resulta complejo establecer cuál será el mejor 
diseño de subasta, pues ello dependerá de las par-
ticularidades de cada mercado, así como, del fin 
último del vendedor. Generalmente las empresas 
privadas buscan la maximización de beneficios, 
mientras que los gobiernos están más centrados en 
obtener un mayor beneficio social o un equilibrio en-
tre ambos. Además de las reglas de la subasta, los 
resultados dependerán, en gran medida, de la infor-
mación que tengan los participantes sobre los lotes 
a subastar; de sus valoraciones; y de sus creencias 
sobre cuáles serán las estrategias de puja, informa-
ción y valoraciones de sus competidores.

INFORMACIÓN Y PUJAS: VALORACIONES PRIVADAS VS 
COMUNES

El principal problema al que se enfrenta el vendedor 
de una subasta es la incertidumbre inherente a las 
valoraciones que tienen los participantes sobre los 
lotes que se ofrecen. Si el vendedor conociese estas 
valoraciones y su objetivo fuera del de maximizar be-
neficios, directamente establecería un precio igual o 
muy próximo a la valoración más alta. Sin embargo, 
no solo concurre que el vendedor desconoce las va-
loraciones de los compradores, sino que, además, 
en muchas ocasiones, las valoraciones de los parti-
cipantes son una incógnita para ellos mismos pues 
están basadas en la información obtenida, en sus 
propias estimaciones y predicciones, así como en 
las señales que reciben de sus competidores. Para 
abordar las implicaciones a nivel de estrategia y re-
sultado esperado según las diferentes estructuras de 
valoraciones, la teoría de las subastas describe los 
siguientes escenarios: valoraciones privadas, comu-
nes y mixtas. 

Valoraciones privadas

Los modelos de valoraciones privadas se caracte-
rizan porque las valoraciones de los diferentes par-
ticipantes son absolutamente independientes entre 
sí, dependiendo únicamente de sus propias prefe-
rencias y usos. Es decir, lo que un participante está 
dispuesto a pagar por un lote no depende, en nin-
gún caso, de las señales que recibe sobre las va-
loraciones de sus rivales. Incluso si un participante 
conociera las pujas de sus rivales antes de la subas-

ta, esta información no debería modificar su propia 
valoración. Una condición para considerar que las 
valoraciones son privadas es que no haya mercado 
de reventa, de forma que los participantes no pue-
dan obtener beneficios posteriores. Un ejemplo de 
este modelo son las subastas benéficas, en la que 
cada participante puja con el objetivo de ayudar a 
la colecta, pero en ningún caso su prioridad es ga-
nar el lote por encima de sus rivales. 

Bajo el supuesto de valoraciones privadas indepen-
dientes en subastas de un único lote, Vickrey (1961) 
fue el primero en investigar las implicaciones sobre 
el comportamiento de los participantes, así como 
los beneficios esperados, en los principales modelos 
de subastas. Concretamente, bajo su modelo (que 
también asume participantes simétricos y neutrales 
al riesgo) Vickrey demostró que la subasta de una 
ronda de primer precio es estratégicamente equiva-
lente a la subasta holandesa; mientras que la subas-
ta de una ronda de segundo precio es estratégica-
mente equivalente a la subasta inglesa. Así mismo, 
este autor probó que en las subastas de segundo 
precio la estrategia dominante de los participantes 
implica realizar pujas iguales a sus verdaderas valo-
raciones. Finalmente, empleando teoría de juegos, 
el autor demostró bajo las hipótesis de su modelo, 
que los cuatro modelos de subastas mencionados 
son eficientes y generan el mismo beneficio espe-
rado al vendedor (“revenue-equivalence theorem”). 
Estos trabajos fueron posteriormente complementa-
dos por: Vickrey (1962) y Myerson (1981), entre otros. 
Ambos economistas también laureados con el pre-
mio nobel de economía en 1996 y 2007, respecti-
vamente. 

Valoraciones comunes

En contraposición al modelo de valoraciones priva-
das, el modelo de valoraciones comunes plantea 
otros escenarios en los que las valoraciones de los 
participantes son totalmente interdependientes. De 
hecho, bajo este modelo, si todos los participantes 
tuvieran información completa, la valoración sería 
igual para todos ellos. Por tanto, en este modelo, 
la valoración de un participante se verá afectada 
si obtiene información sobre las valoraciones de sus 
competidores. Un típico ejemplo, empleado en las 
universidades para explicar a los alumnos este con-
cepto, es la subasta de un bote lleno de monedas. 
El precio del bote debería ser igual para todos los 
alumnos si supieran cuántas monedas hay. Sin em-
bargo, antes de la subasta, con información incom-
pleta, cada alumno realizará una puja imperfecta 
en función de sus estimaciones, que se verá afecta-
da por las opiniones de sus compañeros. 

Robert Wilson, consciente de las limitaciones del 
modelo de Vickrey, desarrolló un modelo teórico 
incluyendo valoraciones comunes entre los partici-
pantes: Wilson (1967), (1969) y (1977). En estos tra-
bajos el autor describe la estrategia óptima de puja 
bajo este escenario.  Concretamente, con valora-

NOTAS
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ciones comunes, los participantes se ven afectados 
de forma significativa por la maldición del ganador 
pues ganar el lote puede ser una consecuencia de 
haberlo sobrevalorado erróneamente. Por ello, para 
evitar esta situación, los participantes tienden a pujar 
por debajo de sus valoraciones (“shade bids”), espe-
cialmente en las subastas de primer precio. Adicio-
nalmente, este autor demostró que cuanto mayor 
sea la incertidumbre e información asimétrica sobre 
las características del lote que se ofrece, los partici-
pantes serán más cautos, traduciéndose este com-
portamiento en un precio final más bajo. El análisis 
de modelos con valoraciones comunes fue amplia-
mente extendido por otros autores, entre otros, por 
Milgrom (1979, 1981b).

Combinando valoraciones privadas y comunes

Tanto el modelo de valoraciones privadas (Vickrey, 
1961) como el de valoraciones comunes (Wilson, 
1967, 1969 y 1977) son dos casos extremos respec-
to a la estructura de valoraciones que se encuentra 
en la mayoría de los mercados donde se combinan 
elementos de ambos modelos. Por ejemplo, en las 
subastas de licencias del espectro radioeléctrico, la 
valoración de una determinada licencia para una 
compañía dependerá de la cantidad de espectro, 
así como de la banda a la que pertenezca (valor 
común) pero también de cómo podrá rentabilizar 
esa licencia (valor privado pues dependerá de su 
modelo de negocio).  

Tomando como punto de partida las aportaciones 
de Wilson, el profesor Paul R. Milgrom (parcialmente 
con Robert Weber) abordó este complicado mode-
lo incluyendo ambas tipologías de valoraciones. En 
los trabajos de Milgrom (1981b) y (1981a) y Milgrom 
y Weber (1982) se demuestra que, en una subasta 
ascendente o inglesa, en la que el precio va au-
mentando, entre una ronda y otra, los participantes 
obtienen información sobre las valoraciones de sus 
rivales, lo que les permite modificar sus propias va-
loraciones, reduciendo así el problema de la mal-
dición del ganador. Por el contrario, en la subasta 
holandesa en la que el precio va disminuyendo has-
ta que un participante puja, no hay posibilidad de 
revelar información que permita modificar la estrate-
gia, pues en el momento que se realiza la puja la su-
basta termina. Por tanto, los participantes pujarán de 
forma más prudente, conscientes del elevado riesgo 
a incurrir en la maldición del ganador. Tras comparar 
los resultados en los principales modelos de subastas 
se demostró que la subasta al alza o inglesa gene-
ra mayores beneficios esperados que la subasta a 
sobre cerrado de segundo precio, y ésta mayores 
que la holandesa y la subasta a sobre cerrado de 
primer precio. Tal y como establece el principio de 
vinculación (“linkage principle”), una subasta gene-
rará mayores beneficios esperados cuanto mayor 
sea el vínculo entre la puja y la información que 
obtengan los participantes. Así mismo, el vendedor 
también puede incrementar sus beneficios espera-

dos compartiendo su información sobre los lotes, lo 
que mitigará el efecto de la maldición del ganador 
e impulsará a los participantes a pujar con mayor 
determinación. 

NUEVOS DISEÑOS DE SUBASTAS PARA ADJUDICAR 
LICENCIAS DE ESPECTRO RADIOELÉCTRICO

El diseño específico de modelos de subastas es-
pecialmente adaptados en mercados reales ha 
crecido de forma muy notable en los últimos años, 
sobretodo para adjudicar múltiples lotes. Desde el 
fundamento teórico se han ido adaptando y crean-
do distintas reglas en los procedimientos de puja, 
permitiendo mejorar los resultados de las subastas 
según los mercados concretos y los objetivos princi-
pales de los vendedores. 

El Premio Nobel en Economía otorgado en 2020 
reconoce la importante labor realizada por Paul R. 
Milgrom y Robert B. Wilson en el mundo de las su-
bastas, tanto desde una perspectiva teórica como 
práctica, así como su impacto a nivel mundial so-
bre compradores, vendedores y contribuyentes. En 
este marco, el proceso de adjudicación realizado 
por los gobiernos de todo el mundo para otorgar las 
licencias de uso del espectro radioeléctrico ha ex-
perimentado un profundo cambio, siendo pionero 
en la implementación de estos nuevos diseños de 
subastas. El espectro radioeléctrico es un bien públi-
co y escaso, que tradicionalmente se adjudicaba, 
principalmente, mediante decisiones administrativas 
(“beauty contest”) en las que se detallaban las obli-
gaciones del concesionario. Sin embargo, dada la 
creciente importancia de la industria de las comuni-
caciones, en un mundo totalmente interconectado, 
estos procesos quedaron completamente obsole-
tos. En este entorno de transformación, las subastas 
han resultado ser el método idóneo para la adjudi-
cación del espectro radioeléctrico ya que el valor de 
las licencias resulta extremadamente complejo de 
estimar pues los participantes presentan intrincadas 
estructuras de valoraciones donde los lotes de una 
misma subasta pueden ser tanto complementarios 
como sustitutivos. Es, concretamente, en el proceso 
de evolución de este sector tan complejo y relevan-
te para toda la sociedad, donde las aportaciones 
de Milgrom y Wilson han resultado cruciales. A con-
tinuación, se describen los principales modelos de 
subastas que han revolucionado los procesos em-
pleados para adjudicar licencias de uso del espec-
tro radioeléctrico, en cuyos diseños, las aportaciones 
de estos economistas han sido fundamentales. 

Subasta simultánea de múltiples rondas

Dado el fuerte crecimiento de las compañías de te-
lefonía, en 1993, el gobierno de EEUU (a través de 
la “Federal Communications Commission”, FCC) 
decidió que las frecuencias radioeléctricas se ad-
judicarían mediante subastas. Para ello, los diseños 
deberían integrar los objetivos del gobierno de adju-



182 >Ei418

NOTAS

dicar eficientemente los lotes a los participantes que 
más los valoraran, al mismo tiempo que generasen 
el máximo valor para los contribuyentes. Así mismo, 
el proceso tenía complicaciones adicionales pues la 
valoración de un participante para una licencia en 
un área geográfica determinada podría ser comple-
mentaria o sustitutiva respecto a otra licencia en un 
área geográfica cercana o diferente. 

Dadas estas complicaciones del proceso de adjudi-
cación, Milgrom y Wilson (junto con Preston McAfee) 
presentaron un nuevo diseño: la Subasta Simultánea 
de Múltiples Rondas (“Simultaneous Multiple Round 
Auction”, SMRA). Según este formato, se ofertan to-
das las licencias de diferentes áreas geográficas 
simultáneamente comenzando por un precio bajo, 
de forma que, ronda tras ronda, el precio se incre-
menta para aquellos lotes en los que hay exceso de 
demanda. Con este mecanismo, los participantes 
obtienen información sobre las valoraciones de sus 
competidores según avanzan las rondas, reducien-
do así la incertidumbre y el problema de la maldi-
ción del ganador, y fomentando al mismo tiempo, 
que los participantes realicen pujas más agresivas. 
Concretamente, en esta primera subasta que realizó 
la FCC, adjudicó 10 licencias por un total de 617 
millones de dólares. Tras el éxito de este mecanismo 
de asignación, el diseño se extendió rápidamente 
a otros países. Así mismo, otros mercados, como el 
de electricidad y gas natural, adoptaron este mismo 
modelo.

Subasta combinatoria de reloj

A pesar del éxito de la SMRA, también se detecta-
ron ciertas debilidades. Una de las más importantes 
ocurre cuando se ofrecen lotes complementarios, 
es decir, lotes que tienen un mayor valor añadido si 
se obtienen conjuntamente. La SMRA no garantiza 
a los participantes ganar la combinación de lotes 
deseada, pudiendo, por el contrario, obtener úni-
camente una parte del conjunto y perdiendo así el 
valor añadido del paquete completo: lo que se de-
nomina riesgo de exposición (“exposure problem”). 

Con el fin de solventar este problema se presentó un 
nuevo diseño que permite a los participantes pujar 
por paquetes o combinaciones de lotes, garantizan-
do obtener el conjunto de lotes complementarios. 
Este modelo de subasta, conocido como Subasta 
Combinatoria de Reloj (“Combinatorial Clock Auc-
tion”, CCA), fue inventado por Milgrom, junto con 
Lawrence M. Ausubel y Peter C. Cramton (ver Au-
subel y Milgrom (2002a,b) y Ausubel et al. (2006)).

Este diseño está compuesto por dos fases: una de 
adjudicación de lotes genéricos y otra de asignación 
de lotes específicos. La primera fase está compues-
ta por dos procesos. En el primero, los participantes 
realizan una única puja por una combinación de 
lotes. El precio de cada paquete o puja es igual a 
la suma de los precios individuales establecidos en 
cada ronda de los lotes integrados en el paquete. 

Después de cada ronda, los participantes obtienen 
cierta información sobre la demanda agregada, 
y los precios de los lotes con exceso de demanda 
aumentan. Una vez que desaparece el exceso de 
demanda para todos los lotes, el segundo proceso 
consiste en una única ronda en la que los partici-
pantes envían tantas pujas como quieran por com-
binaciones de lotes. Posteriormente, el vendedor 
establece la combinación ganadora, siendo ésta la 
que maximiza el valor de todas las pujas (“Winner De-
termination Problem”, WDP). Según aumenta el nú-
mero de lotes y participantes, resolver el WDP es un 
problema NP-completo, lo que en la presencia de 
numerosos lotes y participantes requiere la utilización 
de técnicas de computación avanzadas. Tras esta 
fase, los participantes ya saben el número de lotes 
genéricos que han ganado (por ejemplo, 2 lotes de 
10MHz). Sin embargo, si están interesados en algún 
lote concreto (por ejemplo, las dos primeras licen-
cias de la banda que se subasta), podrán pujar por 
ellos en la fase de asignación.

La CCA se implementó por primera vez en el año 
2008 en UK. Después, muchos fueron los gobiernos 
que optaron por este modelo de subasta de dos fa-
ses que permite pujar por paquetes, eliminando el 
riesgo de exposición, ver Mochon y Saez (2017).

Subasta de incentivos

Los modelos de subastas en el sector de las licencias 
de espectro radioeléctrico han continuado evolu-
cionando, adaptándose a las necesidades de cada 
proceso. Otro de los recientes diseños totalmente in-
novadores que lideró Milgrom es la conocida Subas-
ta de Incentivos (“Incentive Auction”), realizada por 
la FCC en 2017, Milgrom et al., (2012). En este caso, 
el objetivo de la FCC era doble. En primer lugar, 
recomprar las licencias otorgadas años atrás a las 
compañías de televisión con el fin de poder reorga-
nizarlas haciendo así que hubiera menos interferen-
cias, y para también ofrecérselas al mismo tiempo a 
la industria de las telecomunicaciones, puesto que, 
en términos generales, tenían una valoración mucho 
más alta. Este proceso suponía un gran reto: deter-
minar la cantidad y el precio a las que unos estaban 
dispuestos a vender, y tras un complejo proceso de 
optimización y reajuste de frecuencias, establecer 
la cantidad de espectro y su precio de venta a los 
compradores. 

Para realizar este cambio de distribución y teniendo 
en cuenta los intereses de todos los participantes, se 
diseñó la Subasta de Incentivos. Este modelo combi-
na dos fases. En primer lugar, una subasta inversa en 
la que se fija el precio y la cantidad de espectro que 
la FCC compra. Para ello, se comienza por un precio 
muy elevado al que todas las compañías de televi-
sión voluntariamente estarían dispuestas a vender, y 
se va disminuyendo ronda a ronda hasta obtener la 
cantidad de espectro necesaria. Posteriormente, se 
realiza una subasta ascendente en la que el precio 
aumenta hasta que no hay exceso de demanda 
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para las licencias ofrecidas a las compañías de tele-
fonía móvil. Como resultado de este proceso, la FCC 
compró 14 canales de televisión por 10.100 millones 
de dólares, vendió 70 MHz por 19.800 millones de 
dólares y tras la reasignación liberó un excedente de 
14MHz de espectro.

CONCLUSIONES

Después de este recorrido sobre las principales apor-
taciones de los profesores Milgrom y Wilson, queda 
patente la importante labor que han realizado du-
rante su carrera académica y profesional. Partiendo 
de modelos teóricos, estos investigadores han sabi-
do encontrar soluciones disruptivas que han servido 
de solución en mercados complejos. Además, han 
sido capaces de colaborar con gobiernos y empre-
sas para llevar a la práctica sus diseños con éxito, 
transformando globalmente los procesos de adjudi-
cación y fijación de precios, incluso en mercados 
donde las circunstancias cambiantes hacen nece-

saria una constante adaptación. Los modelos de 
subastas diseñados por Milgrom y Wilson han revolu-
cionado, entre otras, la industria de las telecomuni-
caciones, electricidad, petróleo, lo que ha supuesto 
un fuerte impacto sobre el beneficio social a nivel 
mundial. 

Finalmente, hay que destacar que las bases que 
han sentado los profesores Milgrom y Wilson durante 
estos años están sirviendo de punto de partida hacia 
un profundo cambio que ya se está trasladando a 
otros sectores productivos. Estos trabajos servirán, sin 
duda, como catalizador para la transformación de 
mercados tradicionales que actualmente son inefi-
cientes, así como solución para industrias emergen-
tes y nuevos modelos de negocio propios de este 
siglo XXI.

 Asunción Mochón
 Yago Sáez 
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Las llamadas a la reconversión del turismo hacia 
modelos sostenibles se iniciaron con el apoyo del 
paradigma del desarrollo sostenible iniciado con 
los famosos informes de Roma a principios de los 
años 70. A pesar de que tales estudios contenían 
diagnósticos certeros en bastantes puntos y solu-
ciones sensatas en muchos otros, las predicciones 
apocalípticas que enunciaban para plazos de 
tiempo dados y su crítica radical al desarrollismo 
de las economías de mercado, que obligaba a 
introducir modelos inexperimentados de creci-
miento cero, les llevaron a ser bastante inoperan-
tes. La reputación del paradigma del desarrollo 
sostenible tampoco ganó muchos enteros entre 
los analistas más reflexivos e independientes, que 
han visto con desagrado cómo se entremezclan 
en su defensa argumentos ecológicos respetables 
con exhortaciones de claro sesgo político. El pa-

radigma del desarrollo sostenible se ha convertido 
así en la punta de lanza de movimientos políticos 
que, bajo su manto, venden el presunto benefi-
cio para los derechos de los trabajadores y ciuda-
danos y para la justicia social que se extraería de 
otro modelo económico más intervencionista, que 
pondría las bridas al capitalismo desatado al que 
se achacan todos los males del planeta.

Pese a estos objetivos ocultos y a la evidencia de 
que las economías socialistas han sido depreda-
dores de la naturaleza sin par, el mensaje de la 
sostenibilidad se convirtió en un lema en boca de 
todos, pero con la mente de pocos, es decir, en 
un cliché repetido que ha ido perdiendo poder 
transformador en lo económico, aunque dando 
puntos en la lid política a sus postulantes. Sordas 
a esta realidad, las instituciones más representa-
tivas del turismo a nivel internacional han hecho 
bandera del desarrollo sostenible en los docu-
mentos que estipulan las directrices por las que 
debería inspirarse el turismo mundial, como son 
la Carta Mundial de Turismo Sostenible ST+20 y 
los Objetivos de Desarrollo Sostenible de las Na-
ciones Unidas (ODS). Sin embargo, la aplicación 
real de los principios de la economía sostenible 
ha sido muy limitada, porque hasta ahora los des-
tinos turísticos consolidados no se han manifes-
tado receptivos a las peticiones para que resten 
carga al territorio y reduzcan el flujo de turistas 
que acogen. Ni tampoco los destinos turísticos 
emergentes han acogido de buen grado la idea 
de sacrificar su crecimiento económico y el de-
sarrollo humano de su población por los pecados 
previos de países instalados ya en el bienestar, y 
siguen pugnando por entrar en la rueda aumen-
tando la oferta, la competencia y la masificación 
de los mercados.

Este impasse, que ha tenido severas consecuen-
cias en el agravamiento del cuadro clínico de los 
problemas medioambientales del mundo y en la 
intensificación de la contribución negativa del turis-
mo al entorno natural, puede haber encontrado su 
piedra filosofal en el concepto y la práctica de la 
“economía circular”. El concepto de economía cir-
cular ofrece una oportunidad para mejorar nuestros 
sistemas de producción y consumo, de modo que 
se pueda alcanzar un crecimiento económico que 
no sea a costa del agotamiento de recursos natu-
rales y de la creación de externalidades negativas, 
y que esté desprovisto de propósitos mendaces de 
cambio político que deben lidiarse en otros foros. 
El punto que diferencia las ideas de desarrollo sos-
tenible y economía circular es que esta última no 
se opone al desarrollo económico, sino que puede 
potenciarlo, porque como dice el informe que va-
mos a revisar en esta nota, “gracias a la economía 
circular, empresas de todo el mundo, en particu-
lar en Europa, están consiguiendo incrementar sus 
beneficios, reducir sus gastos y contribuyen a crear 
un Planeta más sostenible y más respetuoso con el 
medio ambiente”.

 

INFORME SOBRE 
ECONOMÍA CIRCULAR
APLICADA AL TURISMO

Iñaki  Gastelumendi,  Anna Tar í  y 
David Mora

SEGITTUR Tur i smo e Innovación 
(2019)

https://www.segittur.es/wp-content/
uploads/2019/09/Informe-sobre-
econom%C3%ADa-circular-aplicada-al-
turismo-ok.pdf
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La economía circular propugna un enfoque alter-
nativo al modelo productivo lineal en el que los 
procesos discurren desde el aprovisionamiento 
hasta el consumo y el desecho sin bucles ni cír-
culos. Por el contrario, la economía circular des-
cansa en la secuencia de R, primero tres (reducir, 
reciclar y reutilizar) y ahora muchas más (redise-
ñar, remanufacturar, recuperar), que permiten 
optimizar la producción y el consumo desde las 
ópticas económica y ecológica al mismo tiem-
po. Su gran atractivo es ofrecer un mecanismo 
medioambientalmente eficiente, sin anteojeras 
políticas, para lograr una sociedad más próspera 
económicamente, un consumo más responsable 
y un planeta ecológicamente más sostenible, 
todo ello sin renunciar a un desarrollo económico 
que se ha demostrado como la herramienta más 
poderosa y equitativa para crear oportunidades 
a todos los que desean labrarse su propio desti-
no, y así lograr una sociedad con una justicia so-
cial sostenible sin necesidad de una transferencia 
continua de rentas. La clave para este logro es 
desvincular el crecimiento económico del consu-
mo intensivo y efímero de recursos y del deterioro 
medioambiental.

El informe que da pie a esta recensión, elaborado 
por Iñaki Gaztelumendi, Anna Tarí y David Mora, 
define con acierto el estado de la cuestión de la 
economía circular, y extiende su análisis a su difu-
sión hacia el turismo con especial detenimiento 
en el caso de España. Su desarrollo se condensa 
en cuatro capítulos que sintetizan los anteceden-
tes de la idea, los fundamentos de la la economía 
circular, su aplicabilidad al sector turístico para dar 
lugar a nuevos modelos de negocio asentados en 
el turismo circular, y finalmente unas recomen-
daciones con soluciones viables para destinos y 
agentes tanto públicos como privados en el sec-
tor. El sector turístico puede beneficiarse notable-
mente de este material y de los casos y experien-
cias que comparte, además de la bibliografía 
relevante que permitiría extender el conocimiento 
para quienes decidiesen emprender iniciativas an-
cladas en su lógica.

El sector turístico se ofrece como una de las in-
dustrias en las que la aplicación de los principios 
de economía circular promete resultados más 
avanzados en sostenibilidad y rentabilidad. El 
amplio campo de procesos turísticos diseñados 
linealmente, sin mecanismos de reinserción de los 
residuos en el sistema productivo y sin controles 
de sus fugas, es una mina de oportunidades de 
mejora medioambiental que además deben pro-
ducir excedentes económicos. La remodelación 
de productos turísticos hasta ahora intensivos en 
procesos con un fuerte impacto medioambiental, 
como son los transportes aéreos, ha de facilitar el 
crecimiento de una oferta más próxima y perso-
nalizada con una huella de carbono menor. Y la 
proximidad geográfica de la oferta en los destinos 
turísticos ofrece oportunidades de circularidad que 

escapen a la perversa dinámica de las externali-
dades negativas tan frecuentes en áreas con alta 
concentración productiva o de flujos de personas. 

Existe un amplio número de modelos de negocio 
que pueden ayudar a transformar circularmente 
el turismo español, como son la instauración de 
cadenas de aprovisionamiento circulares, los mo-
delos de recuperación y reciclado, los modelos 
de extensión del ciclo de vida del producto, los 
modelos de plataformas compartidas o los mode-
los de servitización de productos. La construcción 
de edificios inteligentes con sistemas de gestión 
que recojan información y la traten con un enfo-
que big data para mantener la homeostasis no es 
ya algo esotérico sino una realidad en la hotelería 
española. Las soluciones que combinan arquitec-
tura e ingeniería para desarrollar infraestructuras 
turísticas con un menor consumo energético van 
ya más allá de los tejados fotovoltaicos y relatan, 
además, ideas como las cubiertas con material 
reciclado que permiten mejorar el confort interior 
con menor consumo de aire acondicionado, o las 
fotovoltaicas que minoran la huella de carbono 
absorbiendo elementos contaminantes que se di-
luyen con el agua de lluvia. El desarrollo de mode-
los de negocio y destinos turísticos circulares está 
pues contribuyendo ya a un uso más sostenible de 
los recursos. 

El trabajo que glosamos incluye aportaciones in-
teresantes para avanzar por esta senda, entre las 
que deseamos destacar dos:

- Maximizar el uso de los actuales canales de coo-
peración. El trabajo destaca que una de las claves 
del proceso de transición a un modelo turístico de 
economía circular es la cooperación entre los di-
ferentes agentes que participan en el sector. Se 
destaca con acierto que se debe impulsar tanto 
la cooperación interna dentro del destino como 
la cooperación con partes externas, incluso en-
tre la triple hélice del gobierno, las empresas y la 
ciencia. La economía turística circular es pues una 
economía colaborativa, tanto entre los agentes 
turísticos como con el resto de stakeholders.

- Potenciar que los destinos cuenten con estrate-
gias y herramientas de desarrollo turístico sosteni-
ble e inteligente de largo plazo y que integren a 
todos los agentes en su elaboración y ejecución. 
El informe destaca el rol clave que juega proveer 
o direccionar a cada subsector a fuentes de infor-
mación en las que encuentren herramientas que 
les capaciten para entender realmente cómo im-
plementar este modelo en sus procesos.

  César Camisón Zornoza

CRÍTICA DE LIBROS
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El turismo inteligente (smart tourism) ha ganado no-
tablemente en popularidad desde que la Comisión 
Europea ha introducido el proceso de elección de 
la European Capital of Smart Tourism. Esta iniciativa 
se ha desplegado simultáneamente a la propuesta 
al Parlamento Europeo de una Acción Preparatoria 
con cuatro objetivos:

1. Promover la rica oferta turística de los países 
europeos y acrecentar el sentimiento de com-
partición de valores relacionados con su turismo 
local de sus ciudadanos.

2. Fortalecer el desarrollo innovador generado por 
el turismo en sus ciudades y regiones.

3. Incrementar el atractivo de las ciudades euro-
peas que son recompensadas con el título y for-
talecer su desarrollo económico y su creación 
de empleo.

4. Establecer un marco para el intercambio de las 
mejores prácticas entre las candidatas y crear 
oportunidades para la cooperación.

La iniciativa promueve el reconocimiento de los logros 
de ciudades europeas como destinos turísticos en cua-
tro categorías: sostenibilidad, accesibilidad, digitaliza-
ción y herencia y creatividad culturales. La elección de 
estas cuatro áreas obedece a su consideración como 
los factores clave para mantener a Europa en cabeza 
del turismo mundial. Cabe felicitarse porque una ciudad 
española, Málaga, ha sido seleccionada (junto con Go-
teburgo) como ganadora en 2020; y también porque 
la sostenibilidad haya encontrado en esta acción un 
nuevo impulso. El concepto de Smart City o Ciudad In-
teligente presume que una de sus misiones ha de ser 
reducir los efectos de su actividad en el entorno natural, 
por ejemplo, gestionando los residuos o manteniendo 
las playas más limpias, al mismo tiempo que atraen a 
más visitantes. 

La clave para conseguir este equilibrio es el uso de tec-
nologías que, a través de dispositivos, IoT y otras herra-
mientas, permitan elaborar predicciones del comporta-
miento del turista y guiar sus experiencias sin caer en la 
masificación y la gentrificación. Por ejemplo, estas tec-
nologías posibilitarían promocionar dentro de la ciudad 
aquellos atractivos turísticos menos conocidos y guiar las 
preferencias de los visitantes hacia ellos, logran con ello 
desmasificar los monumentos y recursos turísticos más 
populares. El crecimiento de visitantes podría alcanzar-
se entonces de forma conciliatoria con el turismo de 
calidad. Es el caso de Nueva York, que ha multiplicado 
las visitas al Central Park guiando a los turistas hacia allí 
mediante códigos QR donde el usuario podía visualizar 
escenas de películas populares rodadas en este entor-
no natural.

Esta descripción permite comprender que el pilar del 
Turismo Inteligente son las Smart Technologies., definidas 
como todas aquellas soluciones digitales que abren 
un amplio rango de nuevas posibilidades comerciales 
para entregar al turista experiencias de consumo más 
personalizadas al mismo tiempo que se mejora la sos-
tenibilidad del destino. The Handbook of Research on 
Smart Technology Applications in the Tourism Industry 
es una reciente y autorizada referencia sobre el uso de 
estos sistemas inteligentes en turismo, ofreciendo a múlti-
ples agentes del sector (desde los expertos en marketing 
a los especialistas en comunicación y publicidad digi-
tales, los desarrolladores de tours, pasando por restau-
radores, gestores hoteleros, directivos de todo tipo de 
empresas turísticas, profesionales de la hostelería, polí-
ticos, estrategas, investigadores y estudiantes) una guía 
completa. En sus 22 capítulos y más de 600 páginas, 
esta obra enciclopédica compendia los últimos desa-
rrollos de las tecnologías digitales inteligentes y da múl-
tiples ejemplos y casos de sus aplicaciones en turismo.

Entre las tecnologías que encuentran un campo de de-
sarrollo en destinos turísticos inteligentes preocupados 
por mejorar su sostenibilidad con el auxilio de la digitali-
zación, y que son desmenuzadas en la obra, podemos 
mencionar las tecnologías de realidad virtual y realidad 
aumentada, las tecnologías de blockchain, el data 
mining, las diversas modalidades de Near Field Com-
munication (data sharing, pagos, tickets, llaves, etc.), las 
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aplicaciones de código QE, el Internet de las Cosas y 
los chatbots creados con inteligencia artificial que per-
miten minimizar los fallos de servicio y ahorra costes, la 
gamificación digital y los sistemas e-Customer Relations-
hips Management (e-CRM). Todas estas tecnologías 
dan cuerpo al que dos trabajos incluidos en este libro 
(capítulos 10 y 11) rotulan como Turismo 4.0, entendido 
como un modelo que une a las partes interesadas del 
sector turístico y a compañías de alta tecnología para 
desarrollar soluciones capaces de apoyar la génesis de 
destinos sostenibles con un elevado valor económico 
nutrido por experiencias turísticas realzadas.

El libro incluye un amplio número de casos de aplica-
ciones de estas tecnologías a ciudades y destinos turís-
ticos por todo el mundo, desde Capadocia a Turquía, 
pasando por Eslovenia, Polonia, India y como no, por 
España. El caso español es analizado por tres profesores 
de la Universidad de Sevilla, Luis Galindo, Alfonso Fernán-
dez-Tabales y Concepción Foronda-Robles, que ofrecen 
un interesante estudio de los conceptos de Inteligencia 
Territorial y Destino Turístico Inteligente colocándolos en 
el contexto de los nuevos paradigmas de planificación 
de los destinos turísticos como son los inspirados en la 
economía circular y la simbiosis industrial, y ofreciendo 
un panorama de las políticas turísticas públicas que 
están siendo guiadas por ellos. Las aplicaciones de las 
Smart Technologies se extienden desde los hoteles a los 
restaurantes, pasando por museos, agencias de viajes, 
servicios de información turística, organizadores de tours, 
prestadores de servicios de movilidad sostenible, etc.

El trabajo aquí glosado es uno de los títulos que esta 
editorial pionera está lanzando para difundir el conoci-
miento en el campo de los destinos turísticos inteligentes 
y las Smart Technologies. Uno de los más atractivos, tan 
recomendable como el aquí recensionado, es el titu-
lado Strategic Business Models to Support Demand, Su-
pply, and Destination Management in the Tourism and 
Hospitality Industry, publicado este mismo año 2020. En 
esta obra se analizan los retos que actualmente encara 
el turismo mundial y cómo enfrentarlos, incluyendo entre 
ellos la economía circular, la aplicación del concepto 
de Smart Tourism a destinos basados en la naturaleza, la 
creación de modelos de negocio innovadores basados 
en tecnologías móviles y la recreación de unas compa-
ñías aéreas condenadas a reducir su huella ambiental. 
Merecen especial atención los dos capítulos que pro-
fundizan en experiencias de turismo circular en la región 
portuguesa del Algarve y las basadas en la formación 
de ecosistemas que conjugan la actividad turística y 
agraria. Otra contribución destacable es el capítulo so-
bre Sustainability Reporting in Hospitality Sector, redacta-
do por dos profesores lusitanos, y que toma como caso 
de referencia la cadena española Meliá Hotels Interna-
cional. Se trata de uno de los pocos trabajos publicados 
sobre la elaboración de informes de sostenibilidad por 
empresas turísticas, y que enlaza directamente con el 
dedicado al mismo tópico en este monográfico.

Otro título destacable es la extensa obra sobre Smart 
Cities and Smart Spaces: Concepts, Methodologies, 
Tools and Applications, que ha sido compilada en tres 

volúmenes por la Information Resources Management 
Assocation y de publicación en 2019. En sus más de 
1.700 páginas pueden localizarse aportaciones de in-
terés sobre Smart Destinations y sostenibilidad, con un 
interesante aporte referido a la ciudad de Vitoria y otro 
que describe el reposicionamiento de Prato como des-
tino turístico inteligente mediante técnicas digitales de 
gestión del conocimiento. 

También de la misma editorial son reseñables otros 
trabajos que abordan el otro gran eje de este mono-
gráfico, la economía circular. El perfilado del propio 
concepto de Economía Circular, frente a su hermano 
mayor Sostenibilidad, ha merecido la atención del estu-
dio Circular Economy and Sustainability: Concepts, Pers-
pectives, and (Dis)Agreements (2020), que recoge una 
interesante colección de contribuciones que delimitan 
el dominio de ambos, las oportunidades que nacen de 
cada perspectiva y sus interrelaciones. Podemos dete-
nernos igualmente en la obra colectiva Mapping, Ma-
naging and Crafting Sustainable Business Strategies for 
the Circular Economy (2020) editada por Susana Serra-
no, Paulo Jorge Almeida y Nuno Miguel Castaheira, pro-
fesores portugueses del Polytechnic Institute of Leiria, en 
cuyo seno podemos encontrar dos trabajos de alcan-
ce. El primero de ellos es Guiding Principles of Design for 
Circular Tourism, atribuible a José Miguel Rodríguez-An-
tón y María del Mar Alonso-Almeida, colaboradores de 
este número especial. El segundo es Tourism Circular 
Economy: Proposal for a Research Agenda, trabajo 
del también colaborador de este monográfico Alfonso 
Vargas. Merece asimismo destacarse The Handbook 
of Research on Entrepreneurship Development and 
Opportunities in Circular Economy (2020), editada por 
Neeta Baporikar de la Namibia University of Science and 
Technology, que ofrece varias aportaciones excelentes 
que trazan el estado de la cuestión desde diferentes án-
gulos, y entre ellas una sobre Opportunities and Challen-
ges of Circular Economy for the Tourism Industry, salida 
de nuevo de la pluma del ya mentado Alfonso Vargas. 

El desarrollo del turismo circular y el impacto que puede 
causar en las decisiones de los turistas han merecido un 
detenido análisis de Joana Bica, Jorge Juliao y Marcelo 
Rudolfo C. Gaspar, profesores de la Universidade Cató-
lica Portuguesa los dos primeros y del Instituto Politécni-
co de Leiria el tercero, que con el título Applicability of 
Circular Economy in the Hospitality Industry: Consumer´s 
Perception (2020) se incluye en la obra plural editada 
por Sergio Jesús Teixeira y Joao Matos Ferreira bajo el 
rótulo Multilevel Approach to Competitiveness in the 
Global Tourism Industry. En ella se compilan análisis ac-
tualizados de las mejores prácticas para desarrollar la 
competitividad de las empresas turísticas de diversas es-
pecialidades, encontrando la sostenibilidad en diversas 
manifestaciones un lugar privilegiado en este repaso.

  César Camisón Zornoza

CRÍTICA DE LIBROS



>Ei 191418

CAMISÓN, C. (2020). Competitiveness and sustainability in tourist firms and destinations. Sustainability, 12, 
2388, doi: 10.3390/su12062388.

D’AMATO, D., DROSTE, N., ALLEN, B., KETTUNEN, M., LAEHTINEN, K., KORHONEN, J., LESKINEN, P., MATTHIES, 
B.D., TOPPINEN, A. (2017). Green, circular, bio economy: A comparative analysis of sustainability avenues. 
Journal of Cleaner Production, 168 (December), 716-734.

EUROPEAN COMMISSION (2018). Communication from the Commission to the European Parliament, 
the Council, the European Economic and Social Committee and The Committee of the regions on a 
monitoring framework for the circular economy. Disponible online: https://eur-lex.europa.eu/legal-content/
EN/TXT/?qid=1516265440535&uri= COM:2018:29:FIN.

EUROPEAN COMMISSION (2020). Circular Economy Action Plan. For a cleaner and more competitive 
Europe. Disponible online: https://ec.europa.eu/environment/circular-economy/pdf/new_circular economy 
action plan.pdf

ELLEN MCARTHUR FOUNDATION (2015). Growth within: A circular economy vision for a competitive Europe. 
Ellen MacArthur Foundation, Isle of Wight, UK. 

FEMENIA, F. JUAN, F., GINER, D., coords. (2020). Manual para Gestores de Destinos Turísticos. Gobernanza 
Turística. Generalitat Valenciana. Invattur. Universidad de Alicante. Instituto Universitario de Investigaciones 
Turísticas, Alicante. 

GAZTELUMENDI, I., TARÍ, A., MORA, D.  (2019). Informe sobre Economía Circular aplicada al Turismo. SEGITTUR 
Turismo e Innovación. Disponible online: https://www.segittur.es/wp-content/uploads/2019/09/Informe-sobre-
econom%C3%ADa-circular-aplicada-al-turismo-ok.pdf.

GOBIERNO DE ESPAÑA (2020). España Circular 2030. Estrategia Española de Economía Circular. 
Disponible online: https://www.miteco.gob.es/es/calidad-y-evaluacion-ambiental/temas/economia-circular/
espanacircular2030_def1_tcm30-509532.PDF 

IVARS, J. A., CELDRÁN, M., FEMENIA, F. (2017). Guía de Implantación de los DTI de la Comunidad 
Valenciana. Agència Valenciana del Turisme, Invattur, Alicante.

LÓPEZ DE ÁVILA, A., LANCIS, E., GARCÍA, S., ALCANTUD, A., GARCÍA, B., MUÑOZ, N. (2015). Informe de 
destinos inteligentes: construyendo el futuro. SEGITTUR, Madrid.

MANNICHE, J., TOPSO LARSEN, K., BRANDT BROEGAARD, R., HOLLAND, E. (2017). Destination: A circular 
tourism economy: A handbook for transitioning toward a circular economy within the tourism and hospitality 
sectors in the South Baltic Region, Project Mac-CIRTOINNO. Centre for Regional & Tourism Research (CRT), 
Nexo, Denmark.

RED ESPAÑOLA DEL PACTO MUNDIAL DE NACIONES UNIDAS (2016). El sector turístico y los objetivos de 
desarrollo sostenible. Edamel, Madrid.

Selección bibliográfica



192

 SELECCIÓN BIBLIOGRÁFICA

>Ei418

RODRÍGUEZ, C., FLORIDO, C., JACOB, M. (2020). Circular Economy Contributions to the Tourism Sector: A 
Critical Literature Review. Sustainability, 12(11), 4338.

RODRÍGUEZ ANTÓN, J.M. (2018). De la Economía circular al turismo circular. La aparición de un nuevo 
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