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RESUMEN

Las Ciudades Patrimonio de la Humanidad son destinos turisticos de larga tradicién y una alta
afluencia de visitantes. Por otra parte, el “Destino Turistico Inteligente” (DTI) se ha erigido
como un nuevo paradigma de gestion turistica auspiciado por la administracién turistica en
Espafia. En este contexto, el presente articulo tiene como objetivo profundizar en el
conocimiento e interpretacién del modelo DTl que atesoran los grupos de interés de un
destino Patrimonio de la Humanidad. Para ello se toma la ciudad de Segovia como estudio de
caso. Se han realizado un total de 28 entrevistas semiestructuradas a actores de la ciudad y
expertos en el modelo DTI. Los resultados obtenidos muestran la necesidad de adoptar un
enfoque de abajo-arriba, que desarrolle el capital humano y una orientacién mas estratégica.
Se propone ademas un modelo de actuacidn basado en los temas centrales identificados por
los grupos de interés.

PALABRAS CLAVE: Destino inteligente; ciudad turistica inteligente; ciudades patrimonio
mundial; grupos de interés; Segovia.

ABSTRACT

World Heritage Cities are tourist destinations with a long tradition that attract a high influx of
visitors. On the other hand, the “Smart Destination” (SD) model was created as a new
paradigm of destination management, strongly promoted by the Spanish Central
Administration. Bearing this in mind, this article aims to explore the knowledge and
interpretation of the SD model revered by the stakeholders of a World Heritage destination.
To this end, the city of Segovia has been chosen as the subject of our case study. A total of 28
semi-structured interviews were conducted with destination stakeholders and experts in the
smart destination model. The results obtained show the need to adopt a bottom-up approach
that develops human capital and a more strategic orientation. An action model is proposed
based on the central issues identified by the stakeholders.
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I. INTRODUCCION

Las ciudades espafiolas inscritas en la lista del Patrimonio Mundial de la UNESCO estdn
consolidadas como hitos de referencia a nivel global (véase por ejemplo, Troitifio Vinuesa,
2002; Troitifio Vinuesa y Troitifio Torralba, 2009). Debido al poder de atraccién de su
patrimonio, ciudades como Granada, Cérdoba o Toledo llevan recibiendo turistas desde los
mismos inicios del turismo moderno (Calle Vaquero y Ruiz Lanuza, 2013). Sin embargo, el
turismo no ha sido un tema relevante en la agenda politica local hasta los afios noventa del
siglo XX. A partir de esa década la administracién local de las ciudades patrimonio mundial
espafiolas fue creando estructuras de gestién para dar respuesta a las dindmicas de una
actividad turistica creciente (Calle Vaquero y Garcia Hernandez, 2016). El cambio ha sido
notable en lo que a las actividades acometidas desde las organizaciones de gestion turistica
(OGD) se refiere, pero también la situacion del sector turistico ha evolucionado mucho en los
ultimos treinta anos y se ha abierto un desafiante nuevo escenario marcado por la
digitalizacion que afecta no solo a la prestacion de servicios y productos turisticos, sino
también al dia a dia de la administracion publica. En este contexto la Sociedad Estatal para la
Gestion de la Innovacion y las Tecnologias Turisticas (SEGITTUR) ha venido impulsando un
nuevo modelo de gestiéon denominado Destino Turistico Inteligente (SEGITTUR, 2015) que se
ha ido afianzando en los Ultimos afios, no solo en el territorio espafiol, sino también en el
extranjero (principalmente en paises hispanoamericanos). No obstante, su aplicacién en las
ciudades patrimonio mundial de Espafia esta planteando importantes desafios en el ambito
de la planificacion y la gestion turistica.

A pesar de la relevancia de las ciudades patrimonio mundial espafiolas como destinos
turisticos, la academia por el momento ha dedicado escasa atenciéon a los procesos
relacionados con la digitalizacion turistica, en parte debido a que las experiencias han sido
limitadas hasta la fecha. Sin embargo, la situacidn actual indica que puede que estemos ante
un punto de inflexidon propiciado, entre otros factores, por el acelerado impulso dado en
Espafia al modelo de Destino Turistico Inteligente. En los ultimos afos se han sucedido
diversos programas publicos que han financiado la transicién digital de los destinos, entre ellos
los planes de “Ciudades y Territorios Inteligentes” (agenda digital), los “Planes de
Sostenibilidad en Destino” o la articulacién de la “Red espafiola de Destinos Turisticos
Inteligentes”. A fecha de 2022 ademas, el gobierno espaiol tiene previsto invertir en el Plan
de modernizacion y competitividad del sector turistico un total de 1,904 M de los fondos
europeos Next Generation (SETUR, 2021) y una de las acciones de mayor repercusion directa
a escala local serdn los Planes de Sostenibilidad Turistica en Destino. Estos planes, de forma
coherente con la politica de SETUR, valoran en sus criterios de seleccién los proyectos y
acciones relativas a alguno de los ejes del modelo “Destino Turistico Inteligente”.

En un mundo donde lo fisico y lo digital tienden a converger, los destinos patrimoniales
tienen como reto adaptarse a los desafios actuales, donde la innovacidn actie como palanca
de transformacién. El mayor desafio atafie al cambio de una cultura conservadora a nivel
empresarial, pero también a la evolucién hacia un modelo de gestion publica local basado en
el aprendizaje y la adaptacion continua. En un mundo liquido, la gestion debe ser adaptativa
y agil. No obstante, la conversion de una ciudad en destino turistico inteligente no depende
Unicamente de la voluntad de una administracion o de la participacion en un programa publico
financiado, sino que requiere de la implicacion de todos los actores del destino turistico.
Ademas, estos stakeholders locales, incluyendo a los relacionados con la tecnologia, necesitan
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unas explicaciones detalladas para comprender el concepto de destino turistico inteligente
(Gretzel y Collier de Mendonga, 2019). Sin embargo, existe una falta de comprension de cémo
los grupos de interés pueden aprovechar los beneficios de la inteligencia y la agilidad de la
gestién en el destino (Buhalis, 2022). Por lo tanto, es necesario comprender mejor los
procesos de conocimiento y aprendizaje de los grupos de interés de los destinos en los que se
comienza a trabajar con el concepto de destino inteligente (Cavalheiro et al., 2020; Gelter et
al., 2022). Los actores son un elemento clave en el funcionamiento de cualquier destino y
especialmente en los destinos turisticos inteligentes. De hecho, el éxito de la conversion de
un destino convencional en un destino inteligente depende de cdmo se asimila ese concepto
por parte de las partes interesadas.

Dado este contexto, la investigacidon que se presenta en este trabajo persigue
responder a la siguiente pregunta: ¢Qué entienden por DTI, o qué lectura hacen de este
concepto, los actores de un destino turistico? Esta pregunta se descompone a su vez en dos
subobjetivos especificos: a) Identificar los temas recurrentes y los aspectos del DTl mas
importantes para los actores en el destino investigado y b) Conocer cdmo estan trabajando
los actores cada uno de los diferentes ejes de accién del modelo DTI. El objetivo ultimo del
trabajo es sistematizar las implicaciones practicas que puede tener el DTI desde la perspectiva
de las partes interesadas.

Para profundizar en el conocimiento de este tema se ha llevado a cabo una
investigacion empirica en Segovia (Espana), ciudad inscrita en la Lista del Patrimonio Mundial
de la UNESCO desde el afio 1985. Para ello, se han realizado entrevistas semiestructuradas a
los principales agentes turisticos del destino, técnicos de diferentes administraciones
implicadas y a expertos en el modelo, con especial interés en el sector TIC. El objetivo es
contribuir a una comprension mas integral y critica de un fenédmeno emergente complejo.
Ademas, se han analizado las implicaciones practicas en la gestidn y planificacion de los
destinos del modelo. El texto del articulo se estructura en cinco epigrafes. Tras esta
introduccion se presentan los antecedentes tedricos sobre el concepto de destino turistico
inteligente y el analisis de los grupos de interés de un destino turistico. Después se describe
el destino objeto de estudio y se detalla la secuencia metodoldgica aplicada. Tras la exposicion
de los principales hallazgos y la discusion de su alcance, la seccidon final recoge las
conclusiones, senalando las limitaciones del estudio y la agenda de posibles futuras
investigaciones en este ambito. Los resultados obtenidos muestran que el modelo “Destino
Turistico Inteligente” resulta complejo para los stakeholders locales. En este sentido, la
investigacion planteada resulta novedosa por cuanto, como se ha sefialado, el estudio de la
percepcion y conocimiento que tienen los grupos de interés de la implantacién del modelo en
Espana ha suscitado escasa atencién en la literatura académica hasta la fecha.

Il. MARCO TEORICO. EL CONCEPTO DE DESTINO TURISTICO INTELIGENTE Y LOS GRUPOS DE
INTERES

El concepto destino turistico inteligente (en adelante DTI) surge desde la teoria de
sistemas como evolucion del concepto de smart city y ante los desafios que afrontan los
destinos en un ecosistema digital. Este ha sido un tema profusamente tratado en la literatura
académica de los ultimos afos (Amaranggana y Buhalis, 2013; Gonzalez-Reverté, 2019; Ivars-
Baidal et al., 2019). Jovicic (2019, p. 3) define el DTl como “un destino basado en el
conocimiento, donde las TIC se utilizan para proporcionar una plataforma tecnoldgica en la
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que la informacién y el conocimiento pueden intercambiarse instantdneamente”. En esta
misma linea, Baggio y Del Chiappa (2015) afirmaban afios antes que un destino funciona como
una red de organizaciones conectadas y que se complementa con una infraestructura
tecnoldgica destinada a crear un entorno digital que apoya la cooperacién y el intercambio de
conocimientos. Los cambios dindmicos en el entorno tecnolégico y social provocan
transformaciones en la estructura del sistema de destino, que se vuelve mas complejo, pero
también mds efectivo incluyendo a nuevos actores, mejorando el intercambio de
informacién/conocimiento entre ellos y mejorando también la experiencia del turista
(Amaranggana y Buhalis, 2013).

Al igual que la smart city, los DTIs pueden tener un enfoque centrado en la tecnologia
— auspiciado desde el lobby tecnolédgico — o bien otro enfoque “mas suave” y holistico basado
en el capital social y humano, propuesto por la academia (Gonzalez-Reverté et al., 2018; Mora
etal., 2017). El primero enfatiza estrategias focalizadas en la mejora de la eficiencia y las
infraestructuras duras (transporte, energia, residuos, agua, etc.), mientras que el segundo
prioriza estrategias aplicadas en las infraestructuras blandas y las personas (capital humanoy
social, conocimiento, inclusidn, innovacidn social, participaciéon e igualdad) (Ahvenniemi et al.,
2017). Teniendo en cuenta estas definiciones, autores como Gretzel y Koo (2021) sefialan la
necesidad de integrar los proyectos de ciudades inteligentes con los de DTI. En este sentido
un DTI debe considerarse un marketplace donde el espacio vital de los residentes se alinea
con las actividades de los turistas y viceversa.

A nivel institucional, el modelo DTI surge dentro del marco del Plan Nacional e Integral
de Turismo (PNIT) (2012-2015). Para SEGITTUR un DTI es “un destino turistico innovador,
consolidado sobre una infraestructura tecnoldgica de vanguardia, que garantiza el desarrollo
sostenible del territorio turistico, accesible para todos, que facilita la interaccion e integracién
del visitante con el entorno e incrementa la calidad de su experiencia en el destino y mejora
la calidad de vida del residente” (www.destinosinteligentes.es). Espafia ha sido lider en el
proceso de creacién de normas y diferentes organizaciones internacionales han reconocido el
modelo (UNWTO, BID, Unién Europea, etc.). Por una parte, la norma UNE 178501:2018 define
el sistema de gestidn para la conversidén en DTl y sirve de guia para una posterior evaluacion
y distincion. Por otra parte, la norma UNE 178502:2022 establece los indicadores vy
herramientas. El modelo espafiol establece requisitos en cinco ejes estratégicos: gobernanza,
innovacion, accesibilidad universal, tecnologia y sostenibilidad.

Figura 1. Ejes de estratégicos metodologia DTl de SEGITTUR y norma UNE 178501

GOBERNANZA INNOVACION TECNOLOGIA ACCESIBILIDAD

SOSTENIBILIDAD

Fuente: AENOR, 2018

Aunque el término “smart” ha ganado mas atencién en la literatura, todavia necesita
una mayor concrecion tedrica y especificacion empirica (Gelter et al., 2022; Werthner et al.,
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2015). Los DTIs requieren una comprension holistica y un escrutinio del concepto para
comprender las diversas dimensiones que lo componen (Gelter et al., 2022), a la vez que el
desarrollo del turismo inteligente parece requerir muchos recursos y la movilizacion de una
amplia gama de partes interesadas (Gretzel y Collier de Mendonga, 2019). Para estas autoras,
los diversos actores del destino turistico, incluyendo a los relacionados con la tecnologia,
necesitan informacidén y explicaciones mas detalladas que faciliten la comprension y
asimilacidn del concepto y el cambio de modelo de gestion que éste acarrea.

Las TIC y las plataformas digitales, a priori, brindan espacios digitales para mejorar la
participacion de las partes interesadas en la toma de decisiones (Amaranggana y Buhalis,
2013; Trunfio y Campana, 2019). Sin embargo, el discurso dominante sobre los DTIs y la
comprension del concepto aun se enfocan principalmente en la tecnologia y su capacidad para
asegurar el crecimiento econdmico (Gelter et al., 2022; Gretzel, 2021; Williams et al., 2020).
Parecen necesarios, pues, enfoques criticos para el estudio de los procesos continuos de
cambio, adaptacion y transformacion socio-técnicos que los destinos turisticos experimentan
como consecuencia de la digitalizacion que desafia la estructura, la funcion y las practicas de
gestion (Gelter et al., 2022), siendo clave la perspectiva de los actores.

La investigacion sobre stakeholders tiene cierta trayectoria en los estudios del turismo.
De hecho, en el analisis turistico, los destinos se estudian como conglomerados de agentes en
interaccion sobre la base de la proximidad geografica, haciendo equivaler el término destino,
en una légica de desarrollo, al de distrito turistico (Aurioles Martin et al., 2008), cluster (Diaz
Soria, 2018), o bien planteandolo como un “sistema turistico local”. Hay autores que
presentan especial atencion al analisis de redes de actores en destino (Merinero-Rodriguez y
Zamora Acosta, 2009), y son comunes también las referencias a la gobernanza, y a la
innovacion (Mufioz-Mazdn y Velasco Gonzalez, 2015).

I1l. CASO DE ESTUDIO Y METODOLOGIA APLICADA

3.1 Segovia como destino turistico

Segovia es una ciudad pequefia de algo mds de 50.000 habitantes situada en la
Comunidad Auténoma de Castilla y Ledn. Se trata de un destino de turismo cultural inscrito
en el afio 1985 en la Lista del Patrimonio Mundial de la UNESCO. Dista de la ciudad Madrid
apenas 90 km, lo que condiciona sobremanera su perfil como destino turistico patrimonial de
excursionismo. En el afio 2019, Turismo de Segovia, estimd una cifra anual de visitantes de
cercana a los dos millones, de los cuales solo 310.000 pernoctaron una o mas noches en
alojamientos hoteleros de la ciudad (INE). Desde 2004 cuenta con una OGD denominada
“Turismo de Segovia”. Es una Sociedad Andnima Unipersonal del Ayuntamiento de Segovia
con una intensa actividad en los ambitos de la promocidn, el trabajo en red, la gestion de la
calidad turistica (destino SICTED), los estudios y el monitoreo de la actividad turistica
(observatorio turistico) y también de la gestion de varios espacios museisticos. En lo
relacionado con el desarrollo de iniciativas relacionadas con lo “smart” también tiene
trayectoria de trabajo. La ciudad es miembro de la Red Espafiola de Ciudades Inteligentes
(RETI) desde 2012. Ademas, desarrolld un proyecto denominado “Smart Digital Segovia”. Esta
iniciativa fue seleccionada en la Il Convocatoria de Ciudades Inteligentes de la Agencia Digital
para Espafia (Red.es) en 2016. La Agencia es responsable de las politicas de digitalizacién y de
los Planes Nacionales de Ciudades y Territorios Inteligentes. El proyecto financiado en esa
convocatoria incluia por ejemplo la creacién de “la oficina de atencidn al turista del Siglo XXI”.
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Ademas, Segovia se incorpordé en diciembre de 2020 a la red DTI de SEGITTUR junto al resto
de ciudades del Grupo Ciudades Patrimonio de la Humanidad de Espafia.

3.2 Metodologia

En este estudio, se adopta un enfoque de investigacion constructivista (Bornhorst et
al., 2010), con el objetivo de conocer la percepcion de los grupos de interés sobre la aplicacion
del modelo DTI a la ciudad de Segovia. Para alcanzar este objetivo, se realizaron entrevistas
individuales semiestructuradas a diferentes actores clave en el destino, asi como expertos en
el modelo y empresas del sector tecnolégico. Las entrevistas (n=28) se llevaron a cabo entre
mayo y octubre de 2021 de forma telematica o presencial segun la disponibilidad del
entrevistado y la situacion de pandemia. La duracion media de las entrevistas fue de 52
minutos. El entrevistador utilizé como base un guion propuesto para unificar los criterios, pero
en todos los casos se decidid dejar a los entrevistados la suficiente flexibilidad para desarrollar
sus propios discursos (Segovia-Pérez et al., 2019). Las preguntas se estructuraron a partir de
los cinco ejes estratégicos del modelo DTl de SEGITTUR citado en el apartado tedrico. La
libertad que concede la entrevista semiestructurada permitié reformular preguntas para
conocer en profundidad los items seleccionados tras la revision de estado de la cuestion. Otra
ventaja de reformular preguntas es conocer la realidad mas alla del discurso expresado en un
primer momento y, de esta forma, de minimizar el sesgo entre la opinion expresaday la real.

Tras la realizacién de las entrevistas, se llevd a cabo un proceso de transcripciéon de
estas. Siguiendo los postulados de la teoria fundamentada, se hizo una combinacién entre
transcripciones completas y parciales (Glasser y Strauss, 1967). Esto es, se priorizé en realizar
una transcripcion util al propdsito de la investigacion que aplicara los criterios clasicos de
fiabilidad y validez (Valles, 2014). A continuacion, se realizo la codificacion primaria a través
del software ATLAS.ti 9.1. Una vez reducida la informacién mediante la selecciéon de citas y la
asignacion de codigos, se fue estructurando de acuerdo con los objetivos de la investigacion.
El andlisis se avanzo a través de los siguientes pasos: familiarizacion, reduccién de datos,
identificacion de patrones, reconstruccion y generalizacion y desarrollo de teorias (Segovia-
Pérez et al., 2019).

Los datos fueron analizados mediante un anadlisis tematico inductivo e iterativo
siguiendo los procedimientos sugeridos por Femenia-Serra y Ivars-Baidal, 2021; Miles et al.,
2014; Strauss y Corbin, 2002. Primero, se leyeron y releyeron las transcripciones. En segundo
lugar, se realizé una codificacion abierta, en busca de cddigos preliminares de nivel inferior,
dando tiempo a una reflexion profunda. En este proceso se realizaban memorandos y
diagramas para relacionar datos y conceptos, mientras que los cddigos se nombraban segun
su significado. La creacién de memos ayudd a reflexionar, hacer preguntas sobre datos,
explicar y desarrollar conceptos analizando criticamente los significados, sentimientos y
problemas detras de las palabras de los encuestados. En tercer lugar, los cddigos se agruparon
gradualmente en categorias mds amplias de acuerdo con los principios de codificacion axial.
Esto ayudd a identificar patrones subyacentes, es decir, "codificacion de patrones" (Miles et
al., 2014), al tiempo que ponia en relaciéon los diferentes conceptos. Siguiendo este
procedimiento se obtuvo una mayor confiabilidad del andlisis y se facilité la replicacion.
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Tabla 1.Relacion de entrevistados

Ne de Actor
entrevistados
Empresas
1 Alojamiento hotelero
1 Alojamiento hotelero (cadena hotelera)
1 Alojamiento (pequefio < 5 trabajadores)
1 Restaurante (> 100 trabajadores)
1 Restaurante (< 10 trabajadores)
1 Guia de turismo
1 Alcdzar
1 Catedral
1 Museo Esteban Vicente
Instituciones
1 Ayuntamiento de Segovia
2 Turismo de Segovia
1 Ayuntamiento de Segovia
1 Ayuntamiento de Segovia
1 Ayuntamiento de Segovia
1 Diputacion de Segovia
1 Delegacion Territorial Junta de Castilla y Ledn
1 Fundacion Siglo
Empresas
tecnoldgicas
1 GVAM - Aplicaciones y audioguias
1 Tecnalia — Centro de investigacién y desarrollo
tecnoldgico
1 Fundacion Santa Maria La Real
1 Vodafone
1 Consultoria de proyectos Smart Cities - IDOM
Asociaciones
1 Asociacién sectorial - HOTUSE
1 Asociacidén de comerciantes
1 Asociacién de vecinos centro histdrico
Expertos
1 Universidad de Valladolid
1 SEGITTUR
1 INVATTUR

IV. RESULTADOS

En primer lugar, la explotacion de los datos utilizados en la fase de entrevistas ha
permitido extraer informacion sobre la vision general del modelo DTl y su pertinencia. En este
sentido, doce de los entrevistados declararon que estamos en un momento adecuado para
avanzar en el modelo DTI. Mientras que diez vieron prioritario su adopcién. Frente a esto,
solamente dos entrevistados consideraron poco adecuado realizar cambios e innovaciones.
Una responsable de la administracion asegurd que “no es un buen mensaje para el sector
destinar fondos para innovacién en este momento”.
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Figura 2. Cédigos y frecuencias sobre la vision general del modelo
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Sin embargo, la informacién mas relevante esta relacionada con los ambitos del
modelo DTI. Durante la codificacién de las entrevistas se identificaron una serie de cddigos
gue se agruparon en ocho temas. Ademads de los cinco ejes del modelo DTl de SEGITTUR
(sostenibilidad, innovacién, gobernanza, tecnologia y accesibilidad), aparecieron otras tres
categorias mencionadas en repetidas ocasiones por los entrevistados: rentabilidad, marketing
y conocimiento. Este ultimo término, aparece junto a tecnologia como el mas mencionado y
aglutina conceptos vinculados como capital humano, capacitacion, formacion y aprendizaje.
Por tanto, en los siguientes subepigrafes se presentan los resultados agrupados en torno a
estas ocho categorias.

4.1 Tecnologia

Uno de los conceptos mds mencionados por los entrevistados fue el de digitalizacién.
Tras el analisis de las transcripciones se diferencian dos tipos de procesos, segun estén
enfocados a la gestion interna o al cliente. Respecto al primer grupo de soluciones, las relativas
a la digitalizacidén de procesos internos, se detecta bastante actividad por parte de actores que
representan una amplia gama de subsectores turisticos. Se hace patente el esfuerzo financiero
y organizativo realizado en los ultimos afios al respecto.

Los meses de cese de la actividad en 2020 debido a la COVID-19 fueron aprovechados
para avanzar en la digitalizacion. En el caso de los monumentos, los dos principales recursos
turisticos de la ciudad, la Catedral y el Alcazar, implantaron sistemas de venta de entradas en
linea. Por otra parte, el sector hostelero, en buena medida obligado por las circunstancias,
adopté de forma generalizada la carta digital accesible mediante cédigo QR. La escala si
importa a la hora de digitalizar. Mayores volumenes de visitantes y clientes implican una
complejidad en la gestion que requiere la ayuda de estos sistemas, ademas de tener un mayor
retorno de la inversion. En el caso de hosteleria, es mayor la digitalizacion de hoteles que de
restaurantes. Asi como en caso de grupos hoteleros frente establecimientos mas pequefios.
La gestion de la presencia online es otro aspecto que resulta clave para los negocios turisticos.

En cuanto a la prioridad de incorporar nuevas fuentes de datos masivos, una mayoria
de los entrevistados (60%) lo encuentra necesario. Las empresas tecnoldgicas entrevistadas,
asi como los responsables de proyectos DTI vieron esta aplicacién como clave en el modelo.
“El modelo de SEGITTUR se basa en el dato” (E.27). Por otro lado, también se destaco la
cuestién de escala del destino, respecto a su capacidad para incorporar tecnologia big data
(E.26). Para otros, estariamos ante una moda y exceso de expectativas: “en un determinado
momento se pone de moda algo concreto” (E.26). “Esto es otra burbuja que estd en el aire”
(E.15).
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Las aplicaciones para dispositivos moéviles es otra de las tecnologias mds mencionadas,
si bien las aplicaciones de destino fueron criticadas por varios de los expertos del sector
tecnoldgico consultados: “soy muy critico con las aplicaciones de destino. Se utilizan muy
poco” (E.24) o “hay mucha aplicacion movil...desde mi punto de vista es tirar el dinero (E.27).
Otro problema detectado son los largos plazos administrativos y la burocracia en la licitacion
publica dentro de una convocatoria de Red.es para renovar la web del destino: “el largo
proceso administrativo alarga el proceso, mientras la tecnologia va muy rdpida. Desde que se
presentd el proyecto hasta que nos entreguen la web van a pasar casi siete afios. Tratamos de
actualizar el pliego, pero no hemos podido” (Turismo de Segovia).

Por otro lado, se menciona también como la moda de lo smart y la disposicién de una
financiacion extraordinaria pueden tener un reverso indeseado al no poder las
administraciones soportar en sus presupuestos el mantenimiento de estas infraestructuras
digital: “esto se hace porque hay dinero europeo. Va a morir cuando el ayuntamiento tenga
que encargarse de los gastos corrientes” (E.27). De hecho, una de las primeras experiencias
de monitorizacion de flujos en el GCPHE demuestra esta afirmacion: “cuando termino el
proyecto, por un tema politico y de presupuesto no se ha sequido manteniendo” (E.10).

Cinco entrevistados de diferentes ambitos resaltaron la importancia del contacto
“humano” en la experiencia turistica frente al avance tecnolégico. Para algunos la
digitalizacion se ve como una amenaza para determinados puestos de trabajo o incluso, como
afirmé un representante del gremio de hosteleros, “con la automatizacion se pierde la esencia
de este negocio”. Otro experto, matizo y relativizé incluso el modelo por el papel que tiene la
tecnologia: “si priorizas la tecnologia puedes dejar de lado el factor humano que es muy
importante” (E.16). Mientras que dos empresarios de apartamentos turisticos valoran el trato
humano por encima de soluciones tecnolégicas para reducirlo: “La pandemia me ha abierto
los ojos. El contacto personal es muy importante” (E.7).

La realidad de una mayor demanda de informacion digital es otro aspecto destacado.
La necesidad de ofrecer una experiencia de usuario adaptada al medio que utilice para
disfrutar la experiencia también se resalté. En ese sentido, como sugirié un tecnélogo aun esta
por desplegar soluciones que mejoren la experiencia: “como dar valor cuando un turista estd
en un destino. Casi de forma invisible tiene que mejorar esa visita” (E.24). Otra propuesta
interesante fue realizada: “Las oficinas de informacion deberdn tener una configuracion que
mezcle digital y presencial. Los tiempos de espera en una oficina tienen que aprovecharse para
una interaccion digital” (E.26).

La preeminencia de los mdviles es otro aspecto destacado. “El cliente siempre va con
el mévil” (E.20) o “el mévil estd presente en todo” (E.22). Resaltado este instrumento como
“cambio revolucionario para como se mueve el turista” (E.16). Incluso se ve desde una
empresa tecnoldgica como la solucién perfecta: “Para gestionar la sobresaturacion tenemos
la herramienta que yo creo que es perfecta, el teléfono movil” (E.11). En esta linea de
consideracion de la tecnologia como solucion a problemas complejos, desde el ambito de
asociaciones de vecinos y de técnicos muestran las altas expectativas existentes al respecto:
“incluso la tecnologia podria ayudar a mantener las condiciones adecuadas de vida” (E.4).
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Figura 3. Codigos y frecuencias relacionados con tecnologia
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4.2 Accesibilidad

Facilitar un turismo para todos no solo es un signo del avance como destino, sino como
sociedad. Destaca por ejemplo en este sentido |la opinidn de “quien piensa en accesibilidad, es
que ya hecho una serie de ejercicios en otros ambitos y estd en dmbitos mds sofisticados”
(E.11) o “el éxito en accesibilidad estd estrechamente vinculado con el avance como sociedad
en este sentido” (E.15). Las mejoras en accesibilidad suponen un beneficio para toda la
poblacién, no exclusivo para los visitantes. Es el ambito regulatorio desde donde se avanza en
la accesibilidad de ciudades y servicios.

Muchos de los entrevistados se refirieron a la dificultad de mejorar la accesibilidad
fisica en una ciudad histérica por su orografia y su nivel de proteccion. Debido a estas
dificultades, diez de los entrevistados consideraron la accesibilidad del destino como
deficitaria. Con criticas como: “la accesibilidad de la ciudad se tiene que revisar a un nivel muy
profundo” (E.3); “se ha trabajado poco y mal en la accesibilidad de la ciudad”. También se
detecto el desconocimiento de las ayudas para la accesibilidad de la administracion regional.
En contraposicidn, desde la administracidon ven al sector poco implicado: “es dificil que quieran
invertir en este sentido. Hay que saber (...), muchos se estdn poniendo las pilas” (E.28).

No obstante, ocho entrevistados reconocieron que trabajan en favor de la
accesibilidad: “Tenemos el hdndicap de la torre. Se trata de paliar con la visita virtual. En un
futuro nos gustaria acerca el Alcdzar a las personas invidentes”. Un atractivo esta trabajando
en un diagndstico de accesibilidad universal con una consultora, para a partir de ahi realizar
un plan de mejora en base a la norma UNE. En la linea de un turismo para todos, otro
entrevistado reconocié trabajos de adaptar la visita publica a personas mayores que tienen
unas necesidades especiales en su visita y de informacién previa y durante la misma en una
ciudad similar al caso de estudio.

Por otra parte, el Centro de Recepcidn de Visitantes de Segovia realizdé una reforma
integral para dotarlo de accesibilidad universal en 2020. Las acciones en formacion también
son practicas destacadas por alguno de los entrevistados “hacemos formacion en este tema
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para sensibilizar a la gente” (E.28). La tecnologia puede ofrecer alternativas y servir de ayuda
a las personas con necesidades especificas a lo largo del ciclo del viaje. En este sentido, la
accesibilidad digital cada vez tendrd mds importancia. No obstante, la existencia de una
acusada brecha digital fue mencionada por uno de los técnicos entrevistados.

Figura 4. Codigos y frecuencias relacionados con accesibilidad
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4.3 Conocimiento

El nivel de asociacion del concepto DTI con el constructo conocimiento es muy alto.
Tecnologia y conocimiento son los dos codigos con mas referencias. La utilizacidon de los datos
y las fuentes de informacidén que genera la digitalizacion de procesos, asi como fuentes de
datos masivas plantean un escenario de gestidén basado en el conocimiento y el aprendizaje
continuo. Este acervo estd en una interpretacion dada del concepto como “un destino que es
capaz de aprender” (E.23).

En esa misma linea interpretativa, alejada del DTl como destino exclusivamente
tecnoldgico y mas proximo a los planteamientos de los destinos que aprenden, se expresd una
académica: (un DTI) “es un destino que gestiona informacion, que aprende y toma decisiones
basadas en el aprendizaje y en el conocimiento que se genera”. La necesidad de formacion,
propia de un enfoque basado en el aprendizaje, queda patente en 17 citas. La capacitacion de
los técnicos y el capital humano en general son dos factores relevantes en un DTI. La escasez
de capital humano especializado en los destinos fue destacada como el principal recurso
necesario para avanzar en clave DTI: “El problema es que no tienen personal formado” (E.27);
“El principal recurso y el mds escaso es el capital humano. De tal forma que se convierte en el
primer problema en la mayor parte de los destinos” (E.23). En este sentido también se reclama
mayor autonomia a los técnicos, en detrimento del criterio politico: “El problema politico es
que estdn muy metidos en la ecuacion, lo mismo hay que sacarlos” (E.10).

En esta linea también fue destacada la necesidad de contar con equipos de trabajo en
las OGDs, la implicacion de otras areas del ayuntamiento dado el caracter transversal de la
actividad e incorporar diferentes perfiles y conocimientos especializados. Por otra parte,
aquellos actores que tienen una vision mas amplia del negocio han mostrado la importancia
de contar con informacién y tener al conocimiento como recurso estratégico. Por tanto, la
inteligencia de mercado es un concepto que va calando en distintas esferas del destino.
Aunque, légicamente también hay actores que no lo ven necesario, en su mayoria de menor
escala.

Ahora bien, la posibilidad de incorporar informacién para la toma de decisiones y
mejor conocimiento de la actividad no es algo que suceda de por si mediante tecnologia.
Resulta fundamental la capacitacién, asi como un cambio en la mentalidad: “estamos
poniendo el liston muy alto para las capacidades que tienen los técnicos de turismo de los
municipios de aprovechar toda la informacion, toda la inversion en tecnologia y compra de
datos que se estd haciendo” (E.15).

Investigaciones Turisticas
N° 25, enero-junio 2023, pp. 272-293 282



La ciudad histérica como destino turistico inteligente. El caso de Segovia, ciudad patrimonio mundial

Figura 5. Cédigos y frecuencias relacionados con conocimiento
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4.4 Gobernanza

La gobernanza supone un cambio en las practicas de las OGDs. Para algunos de los
entrevistados un nuevo modelo de gobernanza implica, como dice la teoria, consensuar
estrategias y fomentar la participacion de todas las partes, la colaboracidn, la transparencia,
el liderazgo y la transversalidad en las politicas y equipos. La gobernanza entendida como un
cambio en la manera de hacer y trabajar: “La clave estd en no hacer las cosas en como las
venimos haciendo. Que todo el mundo tenga voz y que la estrategia refleje el sentir de todos”
(E.15).

La gobernanza adquiere por tanto un papel central en este nuevo modelo de gestion
basado en la colaboracion publica-privada y el alineamiento de los actores implicados para
conseguir unos objetivos marcados de forma consensuada. Para ello algun entrevistado
reconoce, por ejemplo, que hay que superar el concepto DTl como aquel basado
exclusivamente en destinos muy tecnoldgicos: “el DTl no es una cuestion de implantar
tecnologia (...). El modelo implica también una busqueda de la eficiencia en la gestién publica
desde la gobernanza. (E.23).

Preguntados los actores sobre su opinién acerca del grado de gobernanza en el
destino, varios entrevistados destacaron el papel que desarrolla Turismo de Segovia. Sin
embargo, hubo opiniones relacionadas con la necesidad de mejorar este aspecto, algunas muy
criticas: “La gobernanza es inexistente. Siempre nos quejamos de falta de comunicacion con la
administracion” (E.1). “Es una obviedad, que los actores implicados tengan por lo menos voz”
(E.6). Por ultimo, varios actores hablaron de que era necesaria una mayor colaboracién entre
la ciudad y la provincia en materia turistica. Superar las diferencias histdricas entre los dos
entes de gestidn, en lo politico principalmente, pero también en el drea técnica.

Figura 6. Cddigos y frecuencias relacionados con gobernanza y gestion del destino
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4.5 Innovacion

El modelo DTl se presenta como un modelo innovador. La innovacion tecnoldgica es la
mas visible, pero también se despliega en otros ambitos: modelos de gestidn, estrategias de
mercado y servicio. El DTl aparece para alguno de los entrevistados como un “enfoque
proactivo hacia la innovacion” (E.26). Sin embargo, hay division de opiniones sobre lo que se
entiende por un “destino innovador” (E.22, E.26) o “relativamente innovador” (E.20, E.21,
E.28). No obstante, hay actores que sostienen que Segovia es un destino poco innovador (E.3,
E.4, E.6, E.7, E.13, y E.25). Y algunos de ellos califican en general a todo el sector como poco
innovador: “estamos todavia muy anticuados” (E.3); “No es innovador, en el fondo les iba bien,
muchos van a querer reciclarse. No han tenido necesidad” (E.20). Mientras que otros lo
focalizaron en la accién del Ayuntamiento”: “En el dmbito institucional se es muy conservador
(...). Ser innovador haciendo participe a todos los actores implicados” (E.6). Por ultimo, se
hacen algunas propuestas acerca de cdmo trabajar con modelos de innovacion abierta (E.15),
definir el tipo de turismo buscado por las empresas y destino (E.12), y con la toma de
decisiones: “La innovacion tiene que ver con la capacidad que tiene el destino de hacer frente
a los problemas de forma distinta, como tomas decisiones (...)” (E.23).

Figura 7. Cédigos y frecuencias relacionados con innovacién
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4.6 Marketing.

El marketing es una de las actividades de gestidén destino y de las empresas que se
menciona recurrentemente a lo largo de las entrevistas. Para algunos entrevistados la
utilizacion de la informacién facilitado por las nuevas fuentes de datos tiene una aplicacion
directa en las estrategias de marketing (E.11), ya que permite generar conocimiento para
orientar campaiias digitales (E.18) o potenciar el uso de redes sociales (E.21). Las tecnologias
permiten la personalizacién de la oferta (E.11), sin molestar al visitante (E.5), o mejorar el
trato al cliente (E.20).
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Figura 8. Cédigos y frecuencias relacionados con marketing

4.7 Rentabilidad y financiacion

Los destinos se encuentran ante una situacidn Unica en cuanto a la disponibilidad de
ayudas y subvenciones. Se prevé una inversién récord debido a los fondos europeos. Y por
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ello, para hacer la transicién a un modelo como el DTI los actores implicados reclaman y
esperan ayudas financieras en accesibilidad (E.13, E.20, E.22), sostenibilidad (E.12), en
tecnologia (E.15, E.16), innovacion (E.22) o por parte de las administraciones para proyectos
relacionados con smart city y DTI (E.15; E.20; E.23, E.24, E.28). Los fondos europeos estan
generando una expectacion a la vez que muchas incognitas respecto a su aprovechamiento:
“Me dan miedo los fondos Next Generation (...) se estdn haciendo proyectos que nada tienen
que ver con la estrategia” (E.15).

El DTI puede ayudar a hacer mas competitivo al destino (E.21). Algunos entrevistados
consideran que en la coyuntura actual el sector turistico es consciente de que tiene que
avanzar y ser competitivo (E.24) y la innovacién se muestra como clave para mejorar la
competitividad (E.26). En cuanto a la tecnologia, se aboga por soluciones que tengan un coste-
beneficio claro (E.11) y soluciones de plataformas escalables y de pago por uso (E.27).

Figura 9. Cdédigos y frecuencias relacionados con rentabilidad
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4.8 Sostenibilidad

La sostenibilidad emerge como una preocupaciéon de turistas, empresas y destinos.
Entre los factores de este cambio se encuentra la pandemia COVID-19, el crecimiento de la
actividad anterior a esta, asi como una mayor conciencia de las nuevas generaciones de
profesionales que se incorporan al sector. Los entrevistados mencionaron algunas acciones
dirigidas a la ecoeficiencia como la sustitucién de iluminacién por tecnologia LED, sistemas de
climatizacidn basados en aerotermia, o la inclusién de una linea ecoldgica de productos de
acogida (E.3). En un establecimiento opté por la certificacién en la norma ISO 14.001 (E.9).
Siete entrevistados manifestaron percibir que los clientes son cada vez mas concienciados de
temas relacionados con la sostenibilidad ambiental (E.7, E.3, E.9, E.18, E.16, E.19, E.21).

Sin embargo, el discurso de los entrevistados incide en la idea de que la sostenibilidad
requiere asi mismo una forma de gestidn publica del turismo que tenga en cuenta a los grupos
de interés. Por lo tanto, este eje esta en clara relacidn con el de la gobernanza. En cierta
manera se reclama que los objetivos de sostenibilidad fijados de forma consensuada orienten
la estrategia del destino: “la sostenibilidad es el fin, y los otros ejes son los medios para
consequir este objetivo” (E.26). Uno de los peligros de las palabras “de moda” es que se
pueden banalizar y utilizar en una dialéctica hueca: “son palabras que se utiliza. Y lo que
conlleva me parece muy interesante. Pero luego no se lleva a cabo. (..) Tenemos que ir
buscando el bienestar de todos (E.12). Por ello, resulta fundamental hacer operativo el
concepto y formar a los técnicos.

La gestidon de flujos a través de tecnologia esta generando bastante interés. Este tema
no solo ha sido mencionado por la administracion publica, sino que hay otros actores con
ciertas expectativas respecto a las soluciones tecnoldgicas relacionadas con la gestion de los
flujos a la hora de paliar situaciones de saturacion turistica. En Segovia, los actores
entrevistados manifiestan que este problema existe en ciertas zonas y en determinados
momentos del dia y fechas. De hecho, a pesar de haber realizado las entrevistas en un
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momento de baja actividad turistica por la pandemia, el tema sigue latente: “en el eje
Acueducto-Catedral-Alcdzar hay sobreturismo” (E.4). Otro aspecto clave relacionado con la
sostenibilidad turistica de las ciudades histéricas es la conservacién del patrimonio. En ese
punto la tecnologia permite la monitorizacién del estado y conservacién preventiva. También
mediante la gestidon de aforos y colas se puede controlar la capacidad de carga de los espacios
monumentales. Las politicas en movilidad, peatonalizacién también deben estar dirigidas a
reducir el impacto y mejorar calidad de vida y de visita.

Figura 10. Cdodigos y frecuencias relacionados con sostenibilidad
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V. DISCUSION Y CONCLUSIONES

Los destinos turisticos inteligentes son un modelo avanzado de la gestién de los
destinos. Incluso, autores como Shafiee et al. (2019) afirman que son el futuro. Sin embargo,
tal como se constata en este estudio de caso, a dia de hoy, son mas bien una realidad por
consolidar (Gonzdlez Reverté et al., 2018). A través de esta investigacion se introducen dos
novedades en la, cada vez mas abundante, literatura cientifica sobre destinos inteligentes: a)
La escala y naturaleza del estudio de caso, Segovia, una ciudad histérica declarada Patrimonio
Mundial; y b) El enfoque adoptado en el analisis, focalizado en la perspectiva de los grupos de
interés locales y expertos del modelo DTI (incluidas las empresas tecnoldgicas). Ademas, se
propone un marco estratégico con ocho conceptos clave. Desde el punto de vista de la
aplicabilidad, el caso de estudio se encuentra en una fase inicial de adopcién del modelo DTI
de SEGITTUR, por lo que esta investigacion puede ser de interés para gestores de destinos que
se encuentren en fases tempranas de adopcion del modelo.

Los resultados obtenidos en el trabajo de campo ponen sobre la mesa interesantes
temas de discusion. En primer lugar, entre todos los ejes del modelo, el de tecnologia es el de
mayor asociacion y vinculacion por parte de los actores del destino, confirmando que en
Segovia también el concepto de DTl se asimila al de “destino tecnoldgico” (entre otros Gelter
etal., 2022; Gretzel y Koo, 2021). Existe cierto consenso en la academia en sefialar que la
relevancia del uso de las TICs radica en la capacidad de mejorar la comunicacion e interaccién
en el tejido social del destino, y en consecuencia, el énfasis se traslada al capital social y a la
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generacién de conocimiento e innovacion (lvars-Baidal y Vera Rebollo, 2019). En este sentido,
junto con la tecnologia, los resultados obtenidos enfatizan también la mencién del término
“conocimiento” ampliamente asociado al concepto de DTI. La capacitacion y refuerzo de las
capacidades técnicas, asi como la necesidad de inversidn en el capital humano fueron aspectos
resaltados por varios entrevistados en el caso de estudio. Se confirma, por tanto, la
concepcién del destino inteligente como uno basado en conocimiento (Del Chiappa y Baggio,
2015; Jovicic, 2019; Varra et al., 2014).

En este sentido, la digitalizacién y las tecnologias big data son una fuente de
informacién de gran potencial (Gajdosik, 2019; Xiang y Fesenmaier, 2017). No obstante, la
cuestién de escala es fundamental para este tipo de ciudades patrimonio de un tamano mas
bien pequefiio frente a las grandes soluciones pensadas en origen para las megaciudades del
siglo XXI. También es conveniente diferenciar entre los retos de la transformacion digital a
nivel de la gestion publica del destino y a escala de negocio. En cuanto a la gestion publica del
turismo, se requiere un cambio en la manera de tomar decisiones y su evaluacion. Ademas,
estos procesos de toma de decisiones y evaluacidn basados en evidencias y datos requeriran
un esfuerzo en la capacitacion de técnicos, la incorporacion de nuevos perfiles y dindmicas de
trabajo mas colaborativas e interdisciplinares. De hecho, este es uno de los aspectos
mencionados por los entrevistados para quienes, ante los cambios producidos por la
tecnologia y las demandas de una mayor sostenibilidad, resulta clave la formacion y
capacitacion del capital humano del sector.

Los conceptos afines a gobernanza indican el papel destacado que puede desempefiar
en este modelo de gestion (lvars-Baidal y Femenia-Serra, 2020; Mandi¢ y Kennell, 2021). En
este sentido, la sensibilidad de actores privados de Segovia enlaza con la demanda de mayor
colaboracién para la puesta en marcha de proyectos turisticos de distinto tipo que afectan al
funcionamiento global del DTI. Pero también los representantes del tejido asociativo reclaman
en su discurso mayor atencion y consideracion hacia su opinidn. Por ello, frente a un enfoque
tecnocratico se ha de promover la participacién social y las iniciativas abajo-arriba en un
contexto de innovacion abierta y aprendizaje social (Ilvars-Baidal y Vera Rebollo, 2019). Si bien
no hay un DTl sin una infraestructura tecnoldgica, la gobernanza es una actividad clave donde
las OGD deben poner el foco. La colaboracidon entre actores es basica para generar un
ecosistema de innovacion abierta que favorezcan la inteligencia colectiva y la evolucion hacia
un “destino que aprende” (Boes et al., 2015; Ivars-Baidal y Vera Rebollo, 2019). No obstante,
las opiniones recabadas en el trabajo de campo han puesto de manifiesto como la mayoria de
los conceptos de desarrollo tedrico de los DTIs no estan disefiados y realizados junto a las
empresas turisticas o los gestores de los destinos, lo que hace que el estatus de “inteligente”
siga siendo limitado (Gelter et al., 2022; Gretzel, 2021).

En cuanto a la dimension “sostenibilidad” queda de manifiesto en las opiniones de los
entrevistados que es un tema cada vez mas relevantes para los actores, impulsado también
por la pandemia COVID-19. No obstante se aprecia cierto desajuste entre la opinidn
“manifestada” y la realidad del destino donde aun son escasas las acciones emprendidas en
esta materia. Algun actor revindicé que es la administracion quien tiene que liderar iniciativas
a las que ellos puedan sumarse posteriormente. Mientras que los representantes sectoriales
demandaron acciones de sensibilizacion y formacion. En lineas generales los entrevistados
verbalizaron una concepcion de la sostenibilidad en la que priman la dimensidon econdmicay,
en menor grado, la ambiental. En esta linea, el sector demanda subvenciones para avanzar en
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aspectos claves del modelo que inciden en su competitividad. En cuanto a la relacion de
tecnologia y sostenibilidad, se detecto cierto grado de expectacion respecto a la capacidad de
la tecnologia para mejorar la gestion de flujos de visitantes.

La colaboracion de las partes implicadas de cara a la mejora de la experiencia de
visitante (Femenia-Serra y Neuhofer, 2019), tan presente entre los principales beneficios del
modelo, no ha surgido como un tema de especial interés para los entrevistados; si bien
aparece cierta preocupacién por la calidad de la experiencia global del destino y de los
diferentes servicios. Por su parte priorizar el bienestar del residente solo estuvo en el discurso
de expertos y sociedad civil, sin permear las palabras de otros actores. No obstante, los
resultados muestran la importancia de una aproximacion al DTI mas centrada en las personas.
En los actores hay cierto temor a que la tecnologia deshumanice la experiencia turistica y la
convierta en algo impersonal. Por ello, parece mas conveniente abrazar un enfoque que
adopte estrategias basadas en las infraestructuras blandas y las personas, es decir, aquella
gue desarrolle el capital humano y social, la inclusidn, la participacién y la innovacién social a
partir del conocimiento (Ahvenniemi et al., 2017).

El DTI se explica como un modelo eficiente de gestidon y planificacion de destinos
adaptado a las nuevas realidades. Tomando como base el modelo propuesto por Ivars et al.
(2019) se propone un nuevo marco estratégico a partir de los resultados del trabajo empirico
realizado. Los autores mencionados realizan un planteamiento de modelo DTI estructurado
en tres niveles interrelacionados: a) Estratégico-relacional, basado en la gobernanza, en el que
la cooperacién publico-privada es fundamental para alcanzar mayores cotas de sostenibilidad
y un entorno innovador, a la vez que garantiza que la sociedad local debe ser la maxima
beneficiaria del desarrollo turistico; b) Instrumental, fundamentado en la conectividad digital
y la sensorizacidn para configurar un sistema de informacion para la gestién que incluya open
y big data y c) Aplicado, que proporciona soluciones inteligentes para la gestion y el marketing
del destino, asi como la mejora de la experiencia turistica.

A partir de lo anterior y del analisis de resultado, se presenta un marco estratégico
basado en ocho conceptos clave clasificados en cuatro categorias (figura 11): a) como
instrumentos diferenciales del modelo estan la tecnologia y la accesibilidad que se entienden
como palancas para las actividades del destino; b) el conocimiento resulta un recurso
estratégico, fundamental para las actividades de gestion del destino; c) las actividades clave
son la gobernanza, la innovacién y el marketing; d) la sostenibilidad como fin, del que emana
la rentabilidad econdmica como dimensidon mads destacada. Entre los fines derivados de la
sostenibilidad, en varias entrevistas sobresalié que el fin del modelo debe ser tener en cuenta
las demandas de los residentes y el desarrollo de una actividad en la que los intereses de los
residentes prevalezcan. Por la naturaleza de los destinos basados en el patrimonio, la
preocupacion por su conservacion es capital. El capital humano es un recurso estratégico que
también emerge con fuerza.
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Figura 11. Bloques y ambitos de accidon de un DMO bajo enfoque DTI
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En suma, las OGD deben enfocarse en adaptar el modelo a las necesidades de los
agentes del destino y fomentar la participacion desde el inicio del proyecto para alcanzar una
mayor implicacién, siendo clave su liderazgo tal como afirman Sorokina et al. (2022). Es la hora
de enfocarse en una gestion participativa que fomente una gestion del destino basada en el
conocimiento (Racherla et al., 2008), donde el aprendizaje sea continuo (Schianetz et al.,
2007). Por tanto, resulta fundamental superar la visién tecnocéntrica y avanzar hacia los
“destinos sabios” propuestos por Coca-Stefaniak (2020), donde capital humano y social se
potencien para preservar los capitales natural y cultural. Estos ultimos claves en los sitios
declarados Patrimonio Mundial.

Finalmente es preciso sefialar que, como toda investigacién, este estudio presenta las
limitaciones de transferibilidad y generalizacion. El trabajo realizado se configura como un
caso exploratorio de un destino patrimonial, lo que significa que se necesita mas investigacién
para confirmar la aplicabilidad de estos hallazgos a otros tipos de destinos turisticos y otros
contextos territoriales. Seria también interesante realizar un estudio longitudinal que muestre
la mejora tras la adopcion del modelo DTI, asi como un andlisis que utilice técnicas
cuantitativas e incluya la opinidn de turistas y residentes. Quedan por tanto estos aspectos en
la agenda futura de investigacidn de los autores junto con posibles estudios sobre el capital
social con relacion al proceso de implantacidon de un DTl y andlisis comparativos de destinos
con diferente perfil turistico.
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