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RESUM Levolucié de les TIC i internet mostra una clara influencia directa i indirecta en tots els
ambits de desenvolupament de les destinacions turistiques, tant en tasques internes com externes.
Les destinacions afronten un nou cicle de creixement en qué han de recorrer, amb més 0 menys in-
tensitat, a I'Us de nous desenvolupaments tecnologics, perd també a noves formules i estratégies de
gestio i planificacié. Es tracta, al cap i a la fi, d’abordar amb garanties la necessitat de reorientar-se
cap a un model més eficient, adaptat als canvis de la demanda i basat en la integracié de tots els
elements que conformen la destinacio, entre els quals, €l turista i la poblacié local.

Es en aquest context que sorgeix un nou marc de gestid en la base de la qual apareix la gover-
nanca turistica i en que I'ts de les TIC i internet es presenta com a peca clau per a facilitar aquesta
transicio cap al nou model de destinacio turistica intel-ligent, basat en el coneixement i en la partici-
pacio activa de tots els seus agents, entre altres aspectes.

PARAULES CLAU governanca turistica, TIC, innovacid, destinacions intel-ligents

Towards a new governance of tourist destinations:
a focus on the management of smart tourism destinations

ABSTRACT The evolution of ICTs and the internet has a clear influence on all areas of tourist
destination development, both directly and indirectly, and in both internal and external tasks.
Destinations face a new cycle of growth, one in which they must take advantage — to varying
degrees — of the use of new technological developments as well as new formulae and strategies
for management and planning. Essentially, the challenge is to tackle with assurance the need for
reorientation towards a model that is more efficient, one that is adapted to changes in demand, and

1. Aquest treball s’emmarca en el projecte de recerca «Nous enfocaments per a la planificacio i gestié del territori turistic: concep-
tualitzacio, analisi d’experiencies i problemes. Definicié de models operatius per a destinacions turistiques intel-ligents» (projecte
CS02014-59193-R) del Programa estatal d’R+D+! del Ministeri d’Economia i Competitivitat.
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is based on an integration of all the elements making up the destination, the tourists and the local
population.

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

KEYWORDS tourism governance; ICT; innovation; smart destinations

Introduccio: la revolucio tecnologica i la seva influencia
en la gestio de les destinacions turistiques

Les destinacions s’enfronten a reptes complexos en relacié amb la seva gestio i desenvolupament i han de donar
resposta a una serie de necessitats dels turistes i del sector turistic, i també de la poblacié resident, dels negocis
locals i d’altres indUstries vinculades (Howie, 2003). Es per aixd que la gestid de les destinacions fa un paper clau
en l'orientacié de la majoria de glestions, en ocasions conflictives, que es deriven del desenvolupament turistic
actualment (Crouch i Ritchie, 1999). Tot aix0 exigeix una correcta planificacio i gestié de la destinacié des de tots
els punts de vista.

Al mateix temps que han evolucionat els models de gestié de les destinacions turistiques, és evident que tam-
bé ho ha fet el mateix concepte de destinacié turistica des del punt de vista teodric, que reflecteix aixi molts dels
canvis que han anat incorporant-se en els seus models i estructura de gestié. L'evolucid de les relacions entre
els diferents agents ha estat el principal element generador de canvis en el concepte i estructura de gestio de les
destinacions turistiques. Els estudis i recerques sobre turisme s’han centrat en I’'analisi del concepte de destinacio
des de multiples orientacions, que es poden resumir en les segUents (Saraniemi i Kylanen, 2011): economicoge-
ografica, gestioé del marqueting i gestio del client.

Mentre que I’orientacié economicogeografica i la de marqueting fan referéncia al paper del consumidor per
a situar-lo com a destinatari de I’experiéncia turistica, la referida a I’enfocament de client situa el turista en I'eix
de la creacio del producte turistic de la destinacio. Segons Mosisander i Valtonen (2006), el turista es considera
com un consumidor passiu quan és una part més de les accions que desenvolupen els proveidors de serveis
turistics, tal com proposen les orientacions anteriors. Pero, en canvi, també assenyalen que el turista pot ser
considerat com a client actiu quan participa en la creacié de I'experiéncia que consumird. Es en aquest punt
que agquesta orientacié al client marca la diferéncia pel que fa a les aproximacions més convencionals. Ni la con-
sideracio de la destinacié com un espai geografic i estatic on es produeix una serie de relacions economiques,
ni la de la destinacié com un espai que s’ha de gestionar des del punt de vista del marqueting per a reforcar el
seu atractiu turistic conceben el turista com un element capac de generar valor afegit a la destinacié per mitja
de la seva experiéncia. El turista exerceix un nou rol com a productor d’experiencies turistiques en la destinacio
(Firat i Dholakia, 2006).

Apareix, per tant, un nou actor en I'estructura de les destinacions que les DMO (destination management
organization) han de considerar en la seva estratégia de marqueting, ja que el procés de gestié de les destina-
cions ha de ser ara més obert que mai (Garcia-Rosell et al., 2007) tenint en compte el potencial que atresoren
internet i les tecnologies de la informacio i la comunicacio (TIC d’ara endavant), especialment les xarxes i co-
munitats en linia, per a les destinacions turistiques. Es tracta d’una nova orientacié que Saraniemi i Kyldnen
(2011) denominen «social» quant a la construccid de les destinacions i productes turistics. Les destinacions
concebudes com a espais socials que es retroalimenten de la informacié i del coneixement que aporten els
consumidors i fins i tot els seus mateixos ciutadans, representen sens dubte una nova perspectiva en la visid
del concepte de destinacio.
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Tant les aportacions de Saraniemi i Kylanen, especialment les referents a una major presencia del turista, com
les de Pearce s’han vist clarament reforcades els Ultims anys arran de la irrupcié de les TIC i internet, en concret
de la web 2.0. Aix0 ha representant, entre altres coses, un factor decisiu perque els organismes de gestié de les
destinacions (DMO d’ara endavant) s’hagin vist obligats a redefinir les seves estructures i estrategies de gestio,
principalment en materia de marqueting, no sent aquest ambit I’'Gnic susceptible de reforcar i retroalimentar la
seva dinamica amb la participacio dels agents de la destinacio en aquest sentit.

En la comesa de les DMO, les TIC, internet i especialment la web 2.0 exerceixen un paper clau avui dia, tenint
en compte I'actual context de gestié de la informacié i del coneixement associat a I'evolucié de les destinacions
i mercats turistics i, sobretot, considerant el gran potencial que presenten els mitjans socials com a veritables
eines impulsores del canvi en la gestié externa i interna de les destinacions turistiques. Sens dubte, I'arribada de
la web 2.0 ha obert la porta a la participacio de tots els agents de la destinacié en els nous sistemes i estructures
de gestio, aixd és al desenvolupament d’un model basat en els principis de la governanca.

Es en aquest context d’integracié de les TIC i internet, de cerca d’una millora de la gesti6 de la destinacio i
d’obertura i implicacio en aquesta tasca dels diferents agents de la destinacio i del mateix turista, en el qual apa-
reix clarament associat el paradigma de les destinacions intel-ligents. Es tracta, en definitiva, d’un nou model de
gestio de les destinacions turistiques, en fase de definicié i implementacio, en qué les TIC i internet apareixen en
el centre de totes les gestions internes i externes que afecten I'espai turistic, amb la sostenibilitat i competitivitat
de les destinacions com a principals objectius del seu desenvolupament i amb el repte de la governangca com un
dels pilars transversals i basics de nou model de gestio turistica (Invat.tur, 2014).

1. Les connexions del paradigma smart amb la gestio
de destinacions turistiques

En la seva concepcid de la competitivitat vinculada a la gestid de les ciutats, Castells (1996) avancava un ele-
ment que actualment s’ha confirmat com a essencial per al futur de les ciutats: la gestid de la informacié i del
coneixement. En aquesta linia, Castells i Borja (1997) feien referéncia al fet que en la societat de la informacio, la
competitivitat de les ciutats depén principalment de tres factors, estretament relacionats amb el paradigma de
la gesti¢ intel-ligent i perfectament traslladables a I'ambit de les destinacions turistiques: connectivitat, flexibilitat
institucional i innovacio.

Subjacent a la implementacié dels factors anteriors, especialment a I'Gltim, és un nou plantejament de I'estra-
tegia urbana de les ciutats, ja que la innovacio és considerada per Castells i Borja com la capacitat instal-lada en
una ciutat per a generar un nou coneixement, aplicat a activitats economiques i basat en I'obtencio i processa-
ment d’informacié estratégica. Una nova orientacié en la transformacio de les ciutats des d’una visié col-laborativa
i cooperativa entre agents, més propera al concepte de «gestid oberta», i a la creacid de sinergies i d’oportunitats
a partir de la informaci¢ existent i del coneixement col-lectiu produit. En definitiva, un gir cap a un model de ciutat
que optimitzi la informacié i el coneixement, un model més «intel-ligent».

Sorgeix aixi el paradigma de la intel-ligencia aplicada a la gestié de les ciutats, tingut en compte per la Comis-
si6 Europea en la seva estrategia Europa 2020 des de la perspectiva del creixement intel-ligent i associat al des-
envolupament d’una economia basada en el coneixement i la innovacié (McCann i Ortega, 2011), sense oblidar
els vessants del creixement sostenible i integrador (Fernandez i Gonzalez, 2009; Blanco, 2015), i en el qual les
TIC, especialment internet, han de fer un paper clau en la transformacio de les ciutats.

Aixi doncs, innovacio, tecnologia i coneixement aplicat a la gestié de les ciutats deriven en un marc de des-
envolupament intel-ligent (McCann i Ortega, 2011). El seu trasllat a la gesti¢ del territori dona lloc a I'aparicid de
conceptes com el de «territori intel-ligent» i posteriorment al de smart city o ciutat intelligent, paradigmes de
gran actualitat entre els nous enfocaments de la planificacio i gestiod urbana (Vergara i Rivas, 2004; Fernandez i
Gonzalez, 2009; Komninos i Tsarchopoulos, 2013).
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Els enfocaments sobre el concepte de smart city sén mdltiples, tants com ambits de la gestid de les ciutats
existents. Perd practicament en tots hi ha una quiestid comuna: la tecnologia com un factor influent en tots els
processos (Caragliu et al., 2009; Fundacié Telefonica, 2011; Chourabi et al., 2012). Perd no I’Unic. Tal com asse-
nyalen Caragliu et al. (2009), hi ha altres factors clau associats al procés de gestio intel-ligent de les ciutats com
son el capital social, la innovacio, la capacitat emprenedora o el desenvolupament sostenible en totes les seves
dimensions (ambiental, econdmica i sociocultural).

Des del punt de vista turistic, I'analisi de les implicacions del paradigma de smart city en la gestié de les des-
tinacions condueix al model de smart destination o destinacié turistica intel-ligent (DTl d’ara endavant), un dels
principals paradigmes del moment. Una clara associacié al turisme de la smart city o ciutat intel-ligent i reflex del
caracter emergent de les ciutats com a centres de coneixement, gestié de la informacid, tecnologia i innovacio
(Invat.tur, 2013).

Linteres per les DTl coincideix amb un context de canvi estructural en el turisme (impacte de les TIC, nous
patrons de comportament de la demanda, aparicié de nous models de negoci, més sensibilitat ambiental, etc.),
que requereix nous enfocaments de gestid, d’acord amb una serie d’objectius (lvars, Solsona i Giner, 2016):

e Garantir la qualitat ambiental i la sostenibilitat de les destinacions.

e Trobar noves vies de competitivitat en I’'escenari turistic actual.

e Enriquir i diferenciar les experiencies turistiques que ofereixen les destinacions.
e Reforcar i comunicar els atractius del territori.

e Aprofitar I'alta penetracio de les TIC en la produccié i el consum turistics.

Els ambits que abasta una DTl son tan amplis com els de la gestié de la destinacio en la seva dimensi6 global.
Pero la seva mateixa concepci¢ al-ludeix clarament a la gestio integral de la destinacioé i, per tant, basada en un
procés de planificacié previ, amb una metodologia que inclogui la participacio social i que permeti aconseguir el
maxim grau de consens entre els agents de la destinacié i al mateix temps tingui en compte el turista. Es per aixo
que una DTl afronta el repte de desenvolupar una gestio intel-ligent tot establint mecanismes per a la generacio
d’intel-ligencia col-lectiva, ampliant la informacio i el coneixement de la demanda i facilitant el desenvolupament
de nous models de negoci.

Un dels principals reptes de les DTl és, per tant, coneixer el turista i coneixer-se a si mateixa, amb la finalitat
de poder prendre les decisions que permetin incrementar la satisfaccié del turista i millorar la seva experiéncia,
generant informacio per a convertir-la en coneixement i d’aquesta manera millorar la gestié de la destinacié inte-
gralment i des d’una optica sostenible que redundi en la seva competitivitat turistica.

En aquest context, d’'una banda hi ha subjacent la necessitat que les destinacions adoptin algunes de les
premisses del model 2.0, tant en el seu vessant de gestié externa com interna, i integrin aixi en la presa de
decisions els diferents agents, el ciutada i el mateix turista. En la mesura en qué aixd es produeixi, els resultats
associats a la generacio d’intel-ligéncia per a la presa de decisions estrategiques i operatives de les destinacions
seran cada vegada més grans. | d’altra banda, hi ha I'objectiu d’establir una connexié real entre I’entorn en linia
i fora de linia utilitzant eines 2.0 entre els protocols d’actuacié de la destinacio. Es tracta de prevenir i detectar, i
també de monitorar, constantment el que succeeix entorn de la destinacié a cada moment, especialment durant
la preséncia del turista. Tot amb I'objectiu que aixo repercuteixi eficientment en la gestio i en el desenvolupament
de les destinacions i en la mateixa experiencia final del turista.

Aquests dos grans reptes justifiquen la necessitat de les destinacions turistiques d’evolucionar cap a un model
intel-ligent a partir d’'un Us de la tecnologia, que permeti millorar la gestié de la informacio i del coneixement sobre
la seva propia evolucio, ates que aquesta questid constitueix un factor cabdal per a la competitivitat de les desti-
nacions actualment, del quan depeéen la millora de la seva oferta, la satisfaccié de la demanda i la sostenibilitat dels
seus recursos i, en definitiva, la presa de decisions que afecten els diferents ambits de la seva gestio.
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2. La innovacio en les destinacions intel-ligents i
el repte de la governanga turistica

La innovacio tecnologica, associada a la utilitzacié de la tecnologia com a mitja per a introduir un canvi en les
empreses (COTEC, 2015), es vincula en el cas de la gestid de les destinacions turistiques a I'estratégia de mar-
queting en la majoria d’ocasions, sobretot en el seu vessant en linia, ja que és I'ambit en el qual s’estan produint
més inversions i desenvolupaments tecnologics. Pero la innovacio en la gestié de les destinacions no només
deriva de I'evoluci6 de la tecnologia, sind de molts altres factors vinculats a productes, a serveis, a processos i a
relacions entre agents, principalment.

Si es traslladen al cas de les destinacions turistiques els diferents models d’innovacié associats a les TIC i
internet, tots tenen certa rellevancia. Ara bé, tenint en compte l'increment del consum d’informacioé en linia i de
I'ts de TIC per la demanda turistica, el continu redisseny de I'escenari de la distribucio turistica en linia i les noves
pautes en les relacions entre agents de les destinacions i turistes arran de I'Us de noves eines tecnologiques i
mitjans socials en linia, és a dir, els principals elements que caracteritzen el present i el futur del panorama turistic,
queda clar que les destinacions estan obligades a integrar la innovacié tecnologica per mitja de les TIC i internet.
Principalment en els segUents ambits de la seva gestio:

e |a planificacio i gestié de la destinacid, amb I'objectiu d’aconseguir un nou model obert, integrador i dinamic
en les relacions amb els agents clau de la destinacio i els turistes.

e FEldesenvolupament d’'un nou marqueting en linia basat en la col-laboraci6 i cooperacié amb el sector i amb els
turistes, en la vigilancia competitiva, en el desenvolupament i adaptacioé continua de I'oferta i en la generacio
d’una intel-ligencia col-lectiva que beneficii tant la destinacié com la demanda.

e El foment de politiques de desenvolupament turistic sostenible i el suport a aquestes, basades en I'Us de la
tecnologia tant en I'operativa com en I'estratégia de la gestié de les destinacions.

Es per tot I'anterior que les destinacions turistiques s’enfronten a un context en el qual la innovacié i la tecno-
logia se situen entre els principals eixos sobre els quals se sustenta la seva millora competitiva. D’aix0 es deriven
reptes importants als quals les destinacions han de fer front. Entre aquests reptes cal destacar, d’'una banda, la
millora de la informaci6 i del coneixement per a fer front a les exigencies d’innovar en el context de la «societat
xarxa»; i, d’una altra, I'impuls a la col-laboracié i cooperacid entre agents, associat al concepte de «gestié ober-
ta». En tots dos casos es tracta de questions que deriven en models o paradigmes com el de «destinacié 2.0» o
el de smart destination, que sens dubte marquen la referencia del model cap al qual les destinacions turistiques
han d’encaminar-se, un pas més cap a un model col-laboratiu, participatiu i, en definitiva, obert als principis de
la governanca turistica i intel-ligent.

La governanca i el model DTl es reforcen mUtuament, i per aixd mateix la conveniéncia de promoure’ls conjun-
tament i d’'una manera integrada (Invat.tur, 2015). Des del punt de vista de la DTI, la governancga constitueix una
de les seves caracteristiques basiques (Giffiger et al., 2007), centrada fonamentalment en la participacié social,
en la presa de decisions i en la transparencia. Es tracta d’aspectes fonamentals que faciliten la planificacio i la
gestio d’una destinacio turistica de manera oberta i col-laborativa, a partir de la consideraci¢ de les aportacions
del col-lectiu que forma part de la mateixa destinacio turistica i prenent com a base I'Us d’internet i les TIC.

La intelligencia col-lectiva de tots els agents de la destinacié és la que genera el coneixement i es converteix
aixi en el motor de I’'ecosistema turistic, per a la qual cosa construeix noves dinamiques que trenquen amb I'esta-
blert i conegut fins al moment. Com a resultat, un nou ecosistema basat en I'aprofitament de I'efecte xarxa, tant
en I'ambit intern —en la seva gestio i en les relacions entre els mateixos agents que el formen—, com en I'extern
—en les tasques de comunicacié i marqueting cap al client final (Miralbell, 2010).

Ara bé, la realitat reflecteix que, tot i que per al cas de les destinacions turistiques la integracié de TIC i de la
web 2.0 representa un element de caracter transversal que pot dinamitzar i reforcar la seva estructura interna
de relacions entre els agents que les integren (Hays, Page i Buhalis, 2013), i, per tant, impulsar I'optimitzaci¢ de
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I'efecte xarxa per part de les destinacions, en la majoria de destinacions turistiques el seu Us s’ha centrat en el
vessant extern de la gestio de I'estrategia de marqueting i no tant a potenciar dinamiques d’innovacio i transferen-
cia de coneixement a partir de la col-laboracié entre agents de la destinacio. Ni les empreses ni les DMO han fet el
pas de reforcar la seva gestio des de la collaboracio i la innovacié oberta. En tots dos casos és probable que aixo
es degui a la tendéncia a la desconfianca associada a la rivalitat entre empreses i organitzacions, juntament amb
els efectes de la bretxa digital, tal com assenyala Miralbell (2012) com a principals barreres i problemes a I’hora
d’adoptar innovacions tecnologiques per a fomentar la col-laboracié i la generacié de coneixement col-lectiu.

Les destinacions turistiques es troben, per tant, lluny de ser considerades un exemple en materia de gover-
nanca en el marc del model DTI, és a dir, d’aprofitar les facilitats que ofereix I'actual context de desenvolupament
tecnologic per a obtenir un major grau d’interaccio i cooperacio entre els actors publics i privats que garanteixi
una presa de decisions de manera participativa (Rhodes, 1997; Natera, 2004). Un aspecte que sens dubte repre-
senta un altre dels grans reptes a que s’enfronten les destinacions turistiques.

Conclusions

Després de la superacio de la fase d’expansi¢ del desenvolupament d’infraestructures i serveis i de I'etapa pos-
terior de dinamitzacio i creacié de producte, les destinacions turistiques s’enfronten a un nou cicle que els exigeix
reorientar les seves estrategies, adoptar noves formules de gestio i utilitzar nous instruments.

En aquest context la tecnologia exerceix un paper essencial que pot permetre abordar amb més garanties els
reptes que es presenten en el curt, mitja i llarg termini per a les destinacions turistiques. Encara que no es tracta
de I'linic element clau ni de la finalitat del nou cicle de gestio, sind d’un factor essencial en la consecucié d’un
model caracteritzat per la intel-ligencia, I'eficiencia i la governanca com a elements transversals en les diferents
fases i ambits de desenvolupament de les destinacions en el nou paradigma de la gestié intel-ligent, aixod és del
model de destinacio turistica intel-ligent.
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