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Resumen: Este trabajo analiza la implementacion de la Innovacion Abierta con el soporte de las
redes sociales en destinos turisticos del sur de Espafa. Un método cualitativo, la entrevista a
gestores de los destinos de Andalucia que mas turistas y volumen de negocio concentran se combina
con un método cuantitativo, la observacién/monitorizacion de las redes sociales de esos destinos
(Granada, Malaga y Sevilla). Se verifica el potencial de las redes sociales como instrumento de
inclusién del consumidor en el desarrollo de nuevas experiencias y productos para las organizaciones
con competencias en politicas turisticas. En todo caso, se evidencia que los modelos de Innovacion
Abierta deben mejorarse sustancialmente para conseguir los resultados deseables. Actualmente la
industria turistica no convierte en una ventaja diferencial la configuracion de espacios de co-creacién
con los agentes claves, especialmente turistas y empresas del sector, contradiciendo las demandas
de participacion y empoderamiento de éstos. La investigacion tiene implicaciones préacticas para las
Instituciones implicadas en el disefio de programas turisticos para la gestién de destinos. Es sdélo un
punto de partida para evaluar en qué estadio se encuentra la Innovaciéon Abierta asi como identificar
qué elementos deberian reforzarse en materia de innovacién colaborativa para incrementar la

confianza y el atractivo del destino si se quieren conseguir resultados efectivos.

PALABRAS CLAVE: Gestién de destinos turisticos, Innovacién Abierta, social media, participacion del

consumidor, entornos de co-creacion.

Abstract: Challenges of Tourist Destination Management with Open Innovation. This paper
analyses the implementation of Open Innovation supported by social media in tourist destinations of
the south of Spain. A qualitative method, interviews to destination managers in the most important
regions of Andalusia by business volume and tourists number, combined with the
observation/monitoring of social media platforms of these destinations (Granada, Sevilla and Malaga)
with a quantitative analysis of the cases is developed. We verify the potential of social media as an

instrument for customer involvement in new experiences and product development for organizations
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with competences in tourism policy. In any case, it is evident that Open Innovation models must be
substantially improved to achieve desirable outcomes. Currently, tourist industry does not take
advantage of co-creation environment with all key players, especially tourists and companies of the
sector, in contrast to the demands of participation and empowerment of them. This research has
practical implications for organizations involved in designing programs for tourist destination
management. It is only a starting point to assess what stage the Open Innovation is and identify what
elements should be strengthened in the field of collaborative innovation to increase confidence and
attractiveness of the destination if you want to get effective results.

KEY WORDS: Tourist destination management, Open Innovation, social media, customer

involvement, co-creation environment.

INTRODUCCION

En este trabajo se llevara a cabo una investigacién acerca del modelo de Innovacién Abierta
entendido como un nuevo paradigma en el que se hace participe a los grupos de interés para
implementar procesos de innovacion de cualquier naturaleza, y en este caso especifico en la gestion

de destinos turisticos a través de las redes sociales.

La gestidon de la innovacion se ha convertido en eje estratégico en el dmbito publico y privado,
tanto es asi que en los ultimos afios se han desarrollado diversos modelos de gestion con el fin de
obtener la maxima eficiencia en las actividades econémicas. Innovacion Abierta es un concepto
acuiado por Chesbrough (2003) que supone un cambio respecto al tradicional modelo de innovacion
cerrada, en el cual las compafiias eran duefias del conocimiento, y definian su ventaja competitiva a
partir de sus capacidades y conocimientos. La Innovacion Abierta consiste en abrirse hacia afuera y
aprovechar las aportaciones de los grupos de interés para generar oportunidades y diferenciacion en
el mercado. Una de las ventajas principales de esta filosofia es que puede ser empleada por
cualquier tipo de empresa u organizacion, independientemente de su tamafio o nivel de I+D+i. Solo
es necesario proponer espacios de co-creacion en los que clientes, proveedores, etc. puedan

participar.

A la vista de este nuevo escenario, los objetivos de esta investigacion son: 1) Analizar en qué
medida los destinos turisticos de Andalucia estan aplicando la Innovacion Abierta especificamente
con el soporte de las redes sociales; 2) Analizar las actuaciones de los 6rganos gestores del destino
comprobando en qué medida incorporan a las empresas del sector, a los turistas asi como a los
residentes en los procesos de innovacion; 3) Identificar las claves para optimizar las redes sociales
como herramienta de comunicacion 2.0 al servicio de la innovacion colaborativa; y 4) Comprobar si
los destinos son conscientes del potencial de las redes sociales al servicio de la innovacion y cémo

canalizan y valoran esta oportunidad con cada uno de los actores claves.
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El estudio se centra en Andalucia por lo que representa la actividad turistica sobre el PIB. Por
ejemplo, en 2015 recibié méas de 6 millones turistas. En cuanto a la distribucion de los turistas por
regiones, Malaga ocupa la primera posicion concentrando casi el 30% de las llegadas, seguida por
Sevilla con un 17,5% y Granada con un 15,9%. Informacion que justifica se centre el foco del analisis

justo en estas tres zonas.

Las redes sociales son actualmente una plataforma idénea para llevar a la practica el modelo
Innovacién Abierta. Las razones son numerosas pero se destacan su alcance y viralizacion, hoy en
dia mas de 3.000 millones de personas tienen acceso a internet y mas de 2.000 millones tiene una
cuenta y son activos en alguna red social, el coste relativamente bajo que supone su gestion asi
como la oportunidad que brindan para conocer a los consumidores y cualificar cada contacto.
Facebook y Twitter son las redes sociales de mayor impacto, aunque algunas como Instagram o
LinkedIn disfrutan también de una comunidad de usuarios nada desdefable los 1.500 millones de
usuarios de Facebook y alrededor de 320 millones de Twitter llevan a concentrarse en ambas para el

trabajo de campo.

Respecto a la estructura del trabajo se comienza con el marco tedrico en el que se basaran las
hipétesis de trabajo. A continuacion se presentara la metodologia empleada, combinando una técnica
cuantitativa de analisis del caso a través de la observacion/monitorizacion de las redes sociales de los
tres destinos mas relevantes de Andalucia con una cualitativa, la entrevista, en la que se pretende
conocer la perspectiva de los gestores del destino sobre la Innovaciéon Abierta. Se trata de un estudio
descriptivo transversal desarrollado de marzo a mayo de 2016 y en el que se profundizara sobre el
plan de contenidos en redes sociales de cada destino asi como el nivel de interactuacion con los
usuarios. El cuarto apartado incluye los resultados evidenciando que el potencial de la Innovacion
Abierta como modelo de gestion de la innovacion es valorado positivamente por los gestores del
destino pero en la practica no se ha implementado en los niveles 6ptimos, asimismo, la creacion de
contenido y la gestion de las relaciones con usuarios son deficientes. Todas estas evidencias
quedaran reflejadas en las conclusiones que también aportan implicaciones practicas para los

destinos turisticos e identifican limitaciones y futuras lineas de investigacion.

REVISION DE LA LITERATURA

El cambio de paradigma: de la Innovacioén tradicional a la Innovacién Abierta

En la actualidad las empresas se enfrentan a cambios constantes en el mercado debido entre
otras cosas a la vertiginosa evolucion de las nuevas tecnologias y su rapida adaptacién por parte de
las personas. Efectivamente, los clientes han cambiado su forma de relacionarse gracias a la
tecnologia, que le otorgan un inmenso poder, aumenta la transparencia, y les dan la capacidad de
lograr lo que quieren. Cualquier propuesta de valor parte del conocimiento del cliente y actualmente

las tecnologias y la enorme cantidad de datos que generan las interacciones abren innumerables
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posibilidades mas alla de la investigacion tradicional (Villaseca Morales, 2014). A su vez, aspectos
como la menor duracion de los ciclos de vida de los productos, su mayor complejidad y el
incremento de la competitividad han potenciado la necesidad de compartir el conocimiento y de
adoptar ideas externas (Dahlander & Gann, 2010). Este nuevo escenario propicia el planteamiento
de nuevos métodos para enfrentar esta situacion y adaptarse al mercado. La Innovacion Abierta
(Open Innovation) es un modelo relativamente nuevo que ha supuesto un cambio de paradigma en la
gestion de la innovaciéon. Chesbrough (2003: 32) lo defini6 como “un paradigma segtn el cual las
empresas pueden y deben utilizar de manera sistemaética tanto las ideas externas como las internas,
y tanto los canales internos como externos de acceso al mercado, en sus esfuerzos por incrementar
su saber-hacer”, suponiendo rapidamente una revolucion en el dmbito publico y privado. La principal
controversia respecto a la innovacion tradicional es la insistencia en abrirse hacia afuera y establecer
canales de interactuacion, que hagan la empresa mas permeable (Chesbrough, Vanhaverbeke &
West, 2006) frente a la creencia extendida anterior de que el Unico conocimiento estratégico es
aquél desarrollado a partir de fuentes internas (Gonzalez Sanchez & Garcia Muifia, 2011). No
sorprende que en un corto espacio de tiempo un amplio rango de disciplinas, incluyendo la economia,
psicologia, sociologia y antropologia hayan mostrado interés en este revolucionario concepto
(Huizingh, 2011). En definitiva, el concepto de Open Innovation se refiere a la capacidad de las
empresas de encontrar su ventaja competitiva partiendo de la permeabilidad a las contribuciones de
su equipo humano, proveedores, distribuidores, clientes y cualquier otro grupo de interés. Implica un
esfuerzo por triangular la fuente de conocimiento que permite innovar generando espacios de

colaboracion con otros agentes capaces de aportar valor para la organizacion.

En un entorno de Innovacion Abierta se reconoce la necesidad de colaborar con personas de
dentro o fuera de la propia empresa porque lo realmente importante es el valor que generan en los
procesos de innovacion dirigidos al desarrollo de nuevos productos (NPD). Por tanto, no se busca ser
el primero, sino hacer el mejor uso de las ideas internas con el esfuerzo externo (Villaseca Morales,
2014). Se trata de una transferencia de conocimiento de doble direccion (Gonzalez Sanchez &
Garcia Muifia, 2011). Su adopcion implica una apertura de la estructura organizativa hacia afuera y

hace posible la introduccién de ideas y proyectos marcando la propia estrategia (Langlois, 2002).

Entre los beneficios de la Innovacion Abierta destacan: es una puerta abierta a nuevas ideas, sin
limitaciones; estimula la innovacién interna y genera sinergias; reduce y controla los costos; se
pueden obtener faciimente resultados de calidad; se comparten riesgos y las nuevas ideas son fruto
de multiples experiencias (Ayneto, 2007). Por extensién, permite a las empresas colaborar entre si y

apoyarse en los mejores partners.

Innovacién Abierta en el ambito turistico

La propia OECD (2013) reconoce que el sector servicios es el que mas actividad concentra de

todas las ramas productivas y dentro de éste, el Turismo es en paises y economias de diferente
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naturaleza el subsector que mas influyente sobre el PIB. Esta situacion motiva a focalizar la atencion
en la industria turistica. La innovacion en los servicios contempla tanto el componente tecnoldgico
como no tecnoldgico (Carvalho, 2008). El primero esta directamente ligado a las Tecnologias de la
Informacién y la Comunicacion (ICT). El segundo depende de los recursos intangibles de la empresa:
las personas, la estructura organizativa y los factores que afiaden valor afiadido como el servicio al
cliente, el marketing, los canales de distribucion, etc. La industria turistica se enfrenta a un alto grado
de competitividad y las caracteristicas del mercado turistico, especialmente el perfil del turista ha
cambiado radicalmente, con lo que innovar es una condicidon para mantener su posicion y conservar

los niveles de competitividad aceptables (Hall & Williams, 2008).

Tres son los factores que se consideran mas influyentes en el sector turistico y que han sido

introducidos en el estudio de la innovacion en este ambito:

e La globalizacién. Este cambio ha supuesto para todos los sectores productivos un cambio de
perspectiva que implica una apertura tal que incide directamente en el incremento de la

competencia.

o El perfil del turista ha cambiado, quizas esta sea la cuestion mas determinante en la evolucién
de esta industria. El turista esta mas informado y su experiencia es amplia. Las tecnologias
contribuyen a ello y el sistema de agentes claves en el turismo evoluciona. El turista es mas
auténomo y puede disefiar, planificar y contratar su propio viaje. Ademas aparecen plataformas
online que apoyan la busqueda y comparacion como Booking, eDreams, Kayak, etc. e incluso
entornos de recomendacion colaborativa como TripAdvisor. El abanico de posibilidades convierte

al turista en exigente, sofisticado y alternativo en sus gustos (Stamboulis & Skayannis, 2003).

e Por Uultimo, la sostenibilidad, la dimensiéon social, econémica y ambiental deben ser
consideradas por el sector.

Innovar de forma incremental en el sector turistico entrafia una dificultad afiadida por la
imposibilidad de proteger las innovaciones que son a corto plazo visibles para el mercado y pueden
imitarse por la competencia. Todo ello obliga a mantener un ritmo de innovacién que haga factible
destacar de cara al cliente, reducir costes, mejorar las estrategias de marketing para ser capaces de
proyectar y comunicar el valor diferencial y, por supuesto, dotar a los servicios turisticos de un
enfoque atractivo y unico. En este cometido, la conversion del producto turistico en experiencia
(Weiermair, 2006) juega un papel fundamental y es una de las lineas que impulsa la Innovacion
Abierta. El sector turistico intenta generar propuestas de valor de forma continua y para ello, el apoyo
de los proveedores, equipo humano, partner y, de forma especifica, los consumidores es valioso
(Prahalad & Ramaswany, 2000). Todos los grupos de interés se convierten en co-creadores e
influyen en el desarrollo de nuevos productos (NPD) y, en consecuencia, en la toma de decisiones de

la organizacién. El sector ha empezado a vislumbrar la oportunidad que supone establecer y
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estimular de forma activa y continua las interacciones entre el turista y las experiencias turisticas para
ofrecer nuevas soluciones e ideas (Abbate & Coppolino, 2013) con garantias de éxito por el nivel de
aceptacion en el mercado. En cualquier caso, son varios los trabajos que matizan la necesidad de la
colaboracion colectiva, es decir, la participacién tanto interna de la empresa como de los agentes

identificados como clave en cada caso (Hargadon & Bechky, 2006; Thrift, 2006).

Por extension, segun el foco de este trabajo, esta filosofia deberia aplicarse a las instituciones con
competencias en la gestion de destinos turisticos ya que son precisamente las que aglutinan a los
actores clave para proyectar una imagen diferencial y propician el lanzamiento de segmentos y
experiencias turisticas en torno a éstos en los ultimos tiempos. La gestién de destinos turisticos
presenta un gran potencial en cuanto a la Innovacién Abierta, el turista y demas actores juegan un
papel fundamental para comprender y gestionar todo aquello que pueda afectar a su experiencia. La
Innovacion Abierta plantea oportunidades para adaptarse al nuevo perfil del turista (Stamboulis &
Skayannis, 2003) y ser capaces de ofrecer experiencias Unicas e innovadoras (Pine & Gilmore, 1998;
Weiermair, 2006) que las conecten mejor con el mercado y mantengan la posicidon competitiva
(Iglesias-Sanchez, Jambrino-Maldonado & de las Heras-Pedrosa, 2015). Los destinos turisticos
innovadores incrementan su diferenciacion y eficiencia, satisfaciendo mejor las necesidades de la
demanda y adaptandose con mas garantias a la evolucion del mercado turistico. La innovacion se
convierte en un factor clave para la reinvencién permanente de los destinos turisticos asi como en la
base de su competitividad. La innovacién implica cambios en el modelo de negocio, es decir, en la
organizacion y gestion municipal del turismo (INVAT-TUR, 2015). En este sentido, el conocimiento de
los actores turisticos del territorio y sus relaciones es un elemento basico para la gestion de cualquier
destino turistico, pues estos tienen una importancia especial en las estrategias y las acciones que se
definan (Merinero Rodriguez & Fernandez Pulido, 2009).

Por todo lo anteriormente expuesto se puede afirmar que la Innovacion Abierta se ha convertido
en un arma competitiva para la industria turistica y los destinos (Hjalager, 2010) y una forma de
mantenerse en el tiempo liderando el sector, adoptando y lanzando servicios, productos y

experiencias innovadoras. En base a lo anterior se plantea la primera hipétesis de trabajo:
H1. El modelo de Innovacion Abierta se reconoce por los destinos turisticos por:
H1.1. su potencial para vertebrar la oferta
H1.2. articular canales de colaboracién con los turistas en pro del disefio de nuevas experiencias

turisticas
H1.3. por su capacidad de incidir positivamente en la imagen del destino
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Redes sociales como herramienta de apoyo para la Innovacion Abierta

Las redes sociales se presentan como un instrumento util para la puesta en practica de la
Innovacion Abierta como plataformas de colaboracion bidireccionales. Esta afirmacion no sélo se
soporta en la literatura revisada sino que las cifras de penetracion y uso de las redes sociales en la
practica de consumidores y empresas lo refuerzan. Destaca que de los mas de 3 millones de
usuarios de Internet que estima la Union Internacional de Telecomunicaciones (2014) un 67,1% en el
caso espanol participa en redes sociales como Facebook o Twitter (INE, 2015). Si bien no existe una
estadistica desagregada por sectores de actividad, la industria turistica desde el ambito publico y

privado apunta ser uno de los mas activos en el uso intensivo de estos canales.

La necesidad de contar con Innovacion Abierta Platforms (OIP) es sefialada en la literatura y las
redes sociales, como herramienta particular, cumple todas las caracteristicas recomendables para

satisfacer las exigencias de este paradigma (Abbate & Coppolino, 2013):

e Empodera a los stakeholders a usar la creatividad asi como a participar en la resolucién de

problemas y temas de interés (Parameswaran & Whinston, 2007).

e Apoya la toma de decisiones de la empresa a través de las contribuciones de los grupos de
interés directamente relacionados con la compafiia, destacando los clientes (Jeppesen &
Frederiksen, 2006), en nuestro caso, turistas y empresas del sector.

e Se convierte en interfaz para la deteccion de oportunidades, resolucion de problemas,

coordinacion de segmentos y fomento de colaboraciones (Batistella & Nonino, 2012)

Asi, las redes sociales pueden considerarse una fuente de colaboracién idénea para la gestion de
destinos turisticos. La motivacién de partida de los consumidores de participar en entornos 2.0
proviene de la capacidad conferida para personalizar (Lakhani & Von Hippel, 2003), proporcionar un
sentimiento de igual a igual con la empresa o institucion (Jeppesen & Frederiksen, 2006), beneficios
personales y profesionales relacionados con el aprendizaje, el establecimiento de redes y reputacion
personal (Lerner & Tirole, 2002) o la posibilidad de utilizar, potenciar y mejorar la propia creatividad
con un objetivo especifico (Chanal & Caron-Fasan, 2010) y, en ultima instancia, se traduce en una
percepcion de poder y protagonismo que convierte al consumidor en co-creadores automaticamente
(Pitta & Folwler, 2005; Chan, 2007). Por otro lado, las redes sociales aportan informacién exhaustiva
y cualificada sobre el consumidor al mismo tiempo que aprecian los cambios en el comportamiento y
preferencias en tiempo real. En definitiva, pueden considerarse un sistema de inteligencia de valor

para el destino turistico.

Las redes sociales, como tipo particular de comunidad online han sido implementadas por las

empresas en los Ultimos afios para construir la marca (Muniz & O*Guinn, 2001), apoyar el uso del
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producto (Moon & Sproull, 2001) asi como tener un feedback y nuevas ideas (Williams & Cothrel,
2000). Del mismo modo, podria ser implementado en instituciones cuyo objeto social es articular y
promocionar el turismo en regiones determinadas, de ahi el interés de este estudio en analizar si se

esta produciendo este fenémeno y de qué forma.

No obstante, la informacion, experiencias y propuestas hechas por los grupos de interés requieren
asumir una serie de retos (Karlsson, 2010):

- Evaluar y dar respuesta a todas las ideas aportadas.

- Definir las necesidades de innovacion para dirigir bien el flujo de las ideas para convertirlas en

valor para la organizacion.

- El tercer reto, incide nuevamente, en el imperativo de plantear un modelo de gestién, una
infraestructura, una guia que oriente el proceso de innovacion colaborativa y administre bien el

soporte con las herramientas TIC utilizadas, redes sociales y otras complementarias.

- Motivar suficientemente a la comunidad de consumidores para que encuentren algun aliciente

en la contribucién que pueden realizar a la empresa.

- Detectar las contribuciones que realmente puedan considerarse “sentimiento comun del grupo

de consumidores” y no percepciones o preferencias parciales y de poco alcance en el mercado.

Cada una de ellas pone de manifiesto la necesidad de asumir la filosofia Innovacién Abierta con el
respaldo de un sistema de gestion o estrategia bien estructurada, cuestién que por el momento no
parece haber llegado a los niveles deseables para garantizar los mejores resultados (Awa, 2010;
Iglesias-Sanchez, Jambrino-Maldonado & de las Heras-Pedrosa, 2014). Con este nuevo paradigma
los destinos pueden potenciar el crecimiento corporativo y la rentabilidad permitiendo que los grupos
de interés adopten un papel més activo en el proceso de desarrollo de nuevos productos y servicios
(Prahalad & Ramaswamy, 2000; Von Hippel, 2007). El valor se genera y co-crea con el consumidor
Vargo & Lusch (2004), usando las TIC como instrumento. En definitiva, las redes sociales suponen

una gran oportunidad para gestionar junto con los turistas el destino turistico.
La escasez de estudios previos sobre el tema por su novedad asi como porque generalmente son
las empresas turisticas el foco de atencion y no tanto las instituciones que gestionan los destinos

lleva a plantear un estudio descriptivo al que se suman las siguientes hipétesis de trabajo:

H2. El uso de las redes sociales por parte de los destinos turisticos para implementar la

Innovacioén Abierta no se encuentra en fase de madurez.
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H3. No existen modelos sistematizados para la gestion de la Innovacién Abierta en los Destinos

Turisticos.

H4. La estrategia de dinamizacion en redes sociales no responde a una planificacion estratégica

que genere suficientes espacios de co-creacion con:

H4.1. Turistas

H4.2. Empresas del sector

H4.3. Sociedad en general

METODOLOGIA

En consecuencia con el objetivo de este trabajo dirigido se opta por un método cuantitativo de

analisis del caso centrado en los perfiles en plataformas 2.0 de las tres regiones mas influyentes en el

turismo de Andalucia: Malaga, Sevilla y Granada. La eleccion viene justificada tanto porque

concentraron el 63,3% de todas las llegadas al sur de Espafna en 2015 (Tabla 1) como por el volumen

de usuarios en Facebook y Twitter de las administraciones competentes, los Patronatos de Turismo

(Tabla 2).

Tabla 1: Viajeros que visitaron Andalucia por Provincias

Fuente: Elaboracién propia a partir de datos del INE (2016)

Provincia Total viajeros %
Almeria 1.254.144 7,5%
Cadiz 2.300.437 13,8%
Cérdoba 1.131.091 6,8%
Granada 2.650.380 15,9%
Huelva 950.862 5,7%
Jaen 490.662 2,9%
Malaga 4.982.219 29,9%
Sevilla 2.925.238 17,5%
Total 16.685.033

A la vista de la importancia por la dimensién turistica en numero de visitantes como de volumen

de negocio se constata su presencia e impacto en redes sociales a través de las cuentas oficiales de

los mencionados Patronatos de cada una de las tres regiones.

Tabla 2: Numero de seguidores y redes sociales de cada region objetivo

Redes sociales que gestionan los Patronatos

Fuente: Elaboracién propia (2016)
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Provincia Facebook Twitter Youtube Instagram Google+ Pinterest TOTAL
Malaga 10.029 17.600 795 1.686 157 148 30415
Sevilla 10.528 8.924 46 0 0 0 19.498
Granada 5.347 15.800 311 744 0 0 22.202
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Otra cuestion valorada para la eleccidon es la posibilidad de adquisicion directa a través de los
perfiles o webs corporativas de los distintos Patronatos de experiencias turisticas. En la misma linea
se constata que solo Malaga, Sevilla, Granada y Jaén ofertan productos directamente a través de las
redes sociales, con lo que se fundamenta la eleccion realizada, excluyendo a Jaén por su bajo indice
de seguidores en redes sociales y por su inferior flujo de turistas.

El analisis del caso se ha realizado partiendo de una monitorizacién durante tres meses de gran
afluencia turistica por la festividad o eventos especiales para las tres regiones (marzo, abril y mayo de
2016) en los perfiles en redes sociales de las regiones mencionadas. Se ha utilizado una ficha técnica
que facilitaba la observacion en base a items como numero de seguidores, contenido compartido,
interaccién con los usuarios, respuestas a los comentarios, opiniones y numero de veces que las
personas le dan a me gusta o comparten una publicacién. Cada item se valoraba con escala Likert de
1 a 7. La eleccion metodolégica de este método cuantitativo permitia aplicar la observacion de forma
cuantitativa y, en consecuencia, analizar la capacidad de cada destino de generar espacios de co-

creacion con los agentes turisticos claves.

Se ha combinado con la entrevista, en este caso una técnica cualitativa recurriendo a los gestores
del destino en el ambito digital para conocer su perspectiva, las acciones y la orientacién en la gestion
de las redes sociales. La utilizacion de esta técnica pretendia comparar si la percepcién de los
responsables de la dinamizacién del destino en redes sociales coincidia con el desempefio 2.0
constatado de forma pormenorizada y con evidencias cuantitativas a través del andlisis del caso. Se
realizé una entrevista telefénica dirigida con 10 preguntas abiertas sobre la orientacion y politica de
gestion de las redes sociales empleadas por el destino: frecuencia de actualizacion, linea editorial,
criterios de interactuacion, tipo de contenido, recursos y capacitacion técnica para asumir la
administracion de las redes sociales del destino, etc.

RESULTADOS

Para exponer los resultados se expondran datos generales de los dos perfiles, Facebook y Twitter
(Tabla 3 y Tabla 4) para seguir con algunos detalles sobre la orientacion de la dinamizacion realizada
en cada uno de ellos, tanto en lo relativo al nivel de interactividad como linea editorial y tipo de

contenidos.
Tabla 3: Datos generales perfil en Facebook
O AL O A RANADA
Espaiol Inglés Aleman Francés Total Espanol Espanol
Seguidores 10.076 2.015 912 1.030 14.033 10.664 5.392
Listas 37 4 2 6 49 0 18

Fuente: Elaboracién propia (2016)

En la Tabla 3 se observa no sélo el nimero de seguidores y seguidos que hay en el perfil de

Facebook sino la existencia de la administracion de contenido en otros idiomas. Resulta curioso que
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solo Malaga administre el perfil en cuatro idiomas mientras que Sevilla y Granada se restrinjan al
espafiol. Considerando la distribucion del turismo nacional con respecto al turista internacional estos
datos sorprenden y se evidencia una debilidad clara para conseguir el engagement suficiente con los
turistas como agentes claves en la puesta en marcha de una estrategia de Innovacioén Abierta. Esta
cuestion ha llevado a analizar de forma pormenorizada el perfil de los seguidores, intentando discernir
si esta red social desde los Patronatos iba mas dirigida a otros agentes turisticos distintos al turista. A
la vista del andlisis se contrasta que hay muchos seguidores que son residentes asi como empresas
e instituciones. En el caso de Sevilla no se puede realizar este anadlisis porque el perfil esta tan
limitado para las publicaciones e interactuacion por parte de los seguidores que no puede ofrecerse
informacién. En cualquier caso, en las entrevistas personales llevadas a cabo con los gestores del
destino reconocen que parte del margen de mejora radica en una mayor atencién y tiempo en la
administracion de los perfiles, si bien la escasez de recursos humanos y de tiempo es lo que no
permite afrontar el reto que supone configurar estos espacios de co-creacion que si se reconocen

como tales.

El contenido publicado cambiaba de una regién a otra, mientras Malaga y Granada coincidian en
poner en valor los recursos y el valor turistico de sus destinos, en Sevilla el contenido principal es
compartir ferias, eventos y otras actividades celebradas en la provincia. En los tres casos, el publico
residente parece tener un peso importante sobre la gestion del contenido pero en las dos primeras se
observa una mayor orientacion al turista en general intentando sorprender y recomendar actividades,

rutas, lugares, etc.

En cuanto a Twitter (Tabla 4) se observa que el nivel de seguidores es superior excepto en el
caso de Sevilla donde hay un decremento respecto a Facebook. En esta red el numero de perfiles
que sigue cada uno de los Destinos tiene bastante importancia y se observa que existe una diferencia
considerable entre seguidores y seguidos, no alcanza la mitad en ninguna de las regiones objetivo.
Esto pone de manifiesto que la orientacion en la administracion del perfil estda mas centrada en
proyectar la propia imagen que en generar interacciones y promover la creacion de una red de

colaboradores y prescriptores con el Destino.

Tabla 4: Datos generales perfil en Twitter

Seguidores 17.500 9.086 16.100
Seguidos 5.548 731 2.645
Listas 4 0 3

Fuente: Elaboracién propia (2016)

Siguiendo la misma mecanica que para Facebook se ha analizado el perfil de los seguidores al
objeto de indagar sobre si hay coherencia entre el tipo de contenido, frecuencia de publicaciones y el
target. De la misma forma que en Facebook el contenido intentaba poner en valor los recursos

turisticos, actividades, productos y algunos eventos que podian ser escaparate demostrativo de
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éstos, Twitter repite este patron. En todo caso, no lo hace unicamente con contenido propio sino que
comparte y se hace eco de informacion de empresas, instituciones e incluso bloggers u otros

creadores de contenido que pueden ser de referencia para sus seguidores.

En cuanto al perfil de seguidores es mas diverso, ademas de perfiles personales tanto de turistas
como de residentes hay una representacion alta de perfiles oficiales de otros patronatos, areas de
turismo de Ayuntamientos de la misma region, otras instituciones y algunos perfiles de referencia
como periodistas, bloggers o cuentas de Twitter sobre viajes, gastronomia, cultura, etc.

A continuacion se analiza la gestién y orientacion del contenido y la interaccion en los dos perfiles
2.0 analizados. En la Tabla 5 se refleja para Facebook el nimero de publicaciones realizadas en el
marco temporal del estudio (abril-mayo), el nimero de <Likes>, contenido compartido y comentarios

asi como el promedio por dia obtenido en cada una de las regiones.

Tabla 5: Gestion del perfil en Facebook y nivel de interaccion

Publicaciones | Promedio/ | Likes | Promedio/ | Comparte | Promedio/ | Comentarios | Promedio/
dia dia dia dia
44 1,2 3.717 84 5.333 121 132 3
150 3,19 1.631 11 756 5 41 0,27
57 1,5 2.312 41 373 7 29 0,5

Fuente: Elaboracién propia (2016)

Por un lado destaca la diferencia entre la cifra de publicaciones entre Sevilla respecto a Malaga y
Granada, y en contraposicion la falta de correspondencia con este mayor nimero con los <Likes>
obtenidos, numero de publicaciones compartidas y numero de comentarios hechos a esos
contenidos. Respecto a estos items Malaga parece tener una posicion privilegiada, junto a Granada
que no sale muy mal parada, sobre todo considerando que su participacion a nivel de gestion de los
contenidos es comparativamente mas bajo. Estos datos muestran el engagement que cada perfil
consigue con su publico. Segun el analisis realizado tiene relacion directa con el tipo de contenido asi
como con la apertura a los seguidores y la incentivacion de la participacion de distintas formas. A la
vista de la monitorizacién las publicaciones que mas conectan con los seguidores son las que
contienen videos o imagenes y todas aquellas en las que se proponen planes diferentes a los
asociados inicialmente con el destino. No obstante, se sefiala que el indice de respuesta a
publicaciones de usuarios es relativamente baja, tanto es asi que se realizdé un experimento en los
perfiles de Facebook de Granada, Malaga y Sevilla haciendo una pregunta para conseguir mas
informacién sobre experiencias turisticas asociadas al destino y relacionadas con publicaciones de
los dias previos, sélo obteniendo respuesta en el caso de Malaga pero en un tiempo alejado de la
inmediatez asociado a las redes sociales (48 horas). Esta cuestion redunda en la falta de orientacion
de la red a la interactuacion continua con los seguidores, evidenciando que la implementacion,
consolidacion y auge de la Innovacién Abierta para el Destino es practicamente nula. Como

excepcion se incluye un ejemplo de co-creacion detectado en el caso de Malaga donde se habla de la

542



P. P. Iglesias-Sanchez, et Al La gestion de destinos turisticos a partir de la innovacion abierta

amplia gama de posibilidades para hacer senderismo y se dirige al interesado a un enlace en la que
hay muchos itinerarios identificados y se les anima a que si alguien ha hecho una ruta la comparta o

de consejos concretos.

Centrados en el nivel de interactuacion de Twitter (Tabla 6) se observa que el numero de
publicaciones es mayor, viendose una buena relacion entre publicaciones, retweet y comentarios. En
Twitter si existe una correspondencia mas elevada entre publicaciones y <Likes> sobre el contenido.
Conviene matizar que en esta red se compartian contenidos de terceros y la correspondencia e
interactuacion es una dinamica propia de esta plataforma. De nuevo llama la atenciéon que Granada
con un ratio de publicaciones mas bajo consiga un numero de <Likes>, retweets y comentarios
elevado. De nuevo se podria entrar en el andlisis del engagement derivado de la gestion de
contenidos y el nivel de satisfaccion/sorpresa o interés en el Destino por parte de sus seguidores. Se
destaca también el nivel de retweet en el caso de Malaga y Sevilla, habiendo comprobado que las
publicaciones que provenian de otros perfiles y se incluian en el Destino conseguian mayores niveles

de interaccion que la generacién de contenido propio.

Tabla 6: Gestion del perfil en Twitter y nivel de interaccion

Publicaciones | Promedio/ | Likes | Promedio/ | Retweet | Promedio/ | Comentarios | Promedio/
dia dia Dia dia
‘ MALAGA 366 8,5 749 2,05 541 1,48 13 0,04
SEVILLA 371 6,5 944 2,54 841 2,29 29 0,08
‘ GRANADA 157 1,9 319 5,6 227 4 15 0,3

Fuente: Elaboracién propia (2016)

En cualquier caso, las Tablas 5 y 6, resultantes de la monitorizacién de los dos perfiles, apuntan
que no existe un plan de gestion de contenidos definidos en ninguno de los tres Destinos en cuanto a
frecuencia de publicacion, tipo de contenido, criterio para compartir contenidos de terceros, incentivos
definidos para fomentar la participacion, indicadores de monitorizacién o rastreo de los comentarios y
alertas para detectar participacion e intentar dar respuesta de forma concreta. Cuestion que se

contrasta también en las entrevistas.

Por ultimo, se analizan las valoraciones hechas en los perfiles de Facebook mediante estrellas
una vez que se sefialaba <Me gusta> en la Fan Page del Destino. Destaca el alto grado de
satisfaccién con los mismos, en el caso de Malaga alcanzan la puntuacion maxima (5) en el 83%. En
el caso de Granada el porcentaje es equivalente para el valor 5 y no hay ningun seguidor que le
atribuya valores menores de 4. En contraposicion en el caso de Malaga esta mas distribuido en todos
los valores de la escala. Conviene sefalar que esta cuestion no se mide para Sevilla, porque ningun

usuario ha indicado que le gusta el destino y ha afiadido la valoraciéon usando la simbologia.
Las entrevistas realizadas pretendian contrastar las evidencias de la observacion a través del

analisis de contenido con las percepciones de los gestores del destino con competencias en las
plataformas 2.0. Si bien hay que insistir que sélo se obtuvo la colaboracién de Granada y Malaga
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manteniéndose Sevilla al margen por voluntad propia, la informaciéon extraida es valiosa para
comprender el escenario de fomento de la innovacién en las redes sociales. Los responsables de la
dinamizacion en el entorno 2.0 reconocen la capacidad de estas plataformas de comunicacién en la
gestion del destino tanto a nivel de imagen, posicionamiento e innovacion, en cambio es esta ultima
faceta la que mas dificil ven explotar con los recursos materiales y humanos de los que disponen asi
como por la necesidad de dedicacion temporal requerida, en muchas ocasiones incompatible con sus
competencias en otras cuestiones adicionales a la generacion y gestion de contenido en las redes.
Inclusive advierten la idoneidad de una mayor profesionalizacion y formacion para adquirir
capacidades técnicas que mejoren el rendimiento y, por ende, los resultados. Sin duda, todas estas
impresiones son coherentes con el escenario que se plantea tras el analisis de contenido: un esfuerzo
claro en administrar las redes sociales a favor del destino, pero con deficiencias claras en cuando a
nivel de interactuacion, definicion de linea editorial, frecuencia de publicaciéon y, en definitiva, un

modelo ordenado que guie las actuaciones en este ambito.

A la vista de los resultados se evidencia el empleo de las redes sociales como plataforma de
comunicacion y proyeccion del destino, dedicandose esfuerzos a su gestion, administracion, creacion
de contenido, asi como a la consecucion de seguidores y posicionamiento. En todo caso, la faceta de
la relacion con los diferentes agentes no se muestra muy desarrollada conforme a los datos
obtenidos. Tanto el analisis de contenido como las entrevistas ponen de relieve que se advierte el
potencial de las redes sociales en la gestién del destino, pero aun no se ha sistematizado e
implementado suficientemente el modelo de desarrollo de nuevos productos y servicios turisticos con

la intervencion de los turistas, empresas turisticas y demas agentes implicados.

CONCLUSIONES

A la vista de los resultados obtenidos se confirma la H1. “El modelo de Innovacion Abierta se
reconoce por los destinos turisticos por: H1.1. su potencial para vertebrar la oferta, H1.2. articular
canales de colaboracion con los turistas en pro del disefio de nuevas experiencias turisticas, H1.3.
por su capacidad de incidir positivamente en la imagen del destino”. No obstante no se refleja en la
gestion de las redes sociales una implementacién practica para poder llevar a la practica estas
creencias bien asimiladas por los gestores del destino, conforme a lo manifestado en las entrevistas.
En este sentido, se confirman tanto la H2 como la H3 y H4. Segun el trabajo de campo las redes
sociales se ponen al servicio del destino en lo relativo a la proyeccion del mismo pero sin existir una
estrategia clara y bien diferenciada para implicar a los distintos agentes clave: turistas, empresas del
sector y sociedad en general. El bajo nivel de interactuacion y la falta de criterios homogéneos para
relacionarse con los participantes en la red y aprovechar ese canal de escucha flexible lleva a
confirmar las hipétesis anteriormente sefialadas. Todo ello permite afirmar que las redes sociales auln
no han llegado al nivel deseable para posicionar y explotar la Innovacién Abierta como ventaja
competitiva clave. Aun queda mucho camino por recorrer para que la Innovacion Abierta se traslade

de forma efectiva en las instituciones con competencias en la promocion turistica (Patronatos de
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Turismo). Asimismo, la monitorizacion de cada perfil en redes sociales de los destinos objetivos no
permite contrastar la existencia de un modelo sistematizado fundamentado. De nuevo la planificacién
no parece guiar la orientacion de la gestién, dinamizacién e incentivacion de la participacién en las
redes sociales de los grupos de interés. Se atisban ciertos avances aislados en el periodo de tiempo
de analisis pero de forma dispersa y no se puede decir que respondan a un plan estratégico cuya
finalidad sea mejorar tanto la imagen del destino como incorporar nuevas experiencias turisticas

gracias al espacio de co-creacion.

De todo lo anterior se desprende una implicacion practica fundamental, los destinos turisticos
deben concentrar esfuerzos en definir una estrategia y sistematizacion de la Innovacion Abierta por
su potencial y capacidad de aportar valor anadido al destino y multiplicar no sélo su atractivo y, en
consecuencia, el niumero de turistas sino a encontrar una ventaja diferencial sostenible basada en el
engagement. Para conseguir todo ello, es absolutamente necesario contar con un plan de marketing
digital en redes sociales en el que se defina: linea editorial de contenido, frecuencia de generacion de
contenido, incentivos de participacion a los distintos agentes, deteccion de ideas y propuestas de los
distintos intervinientes. Asimismo, seria necesario trabajar en un plan de comunicacion para
conseguir un mayor alcance del Twitter y Facebook de los Destinos subrayando que son canales no
solo de informacion sino de interactuacion y participacion para aumentar la sensibilidad y motivacion
de los diferentes colectivos. Por su parte, las implicaciones sociales de esta investigacion ponen de
manifiesto un cambio en la orientacion de las relaciones entre el mercado y la industria turistica, asi
como la evidencia de que la economia de la colaboracion esta imponiéndose en el ambito
empresarial y de ahi que resulte ineludible ir avanzando para tender puentes con los turistas y la

empresa turistica por parte de las empresas si quieren mantener su ventaja competitiva en el tiempo.

Si bien no se puede considerar a las redes sociales como un fendmeno de uUltima introduccion si
es reciente su explotacion en el mundo de la empresa, mas alla de su funcion comunicativa y de
posicionamiento identificandose su capacidad para crear espacios de co-creacién que favorecen la
innovacion. Asimismo, esta cuestion empezé a introducirse en un primer momento en la industria y su
implementacion en los servicios y especificamente en el turismo es mas novedosa aun, asi este
estudio puede considerarse exploratorio y una base inicial para abrir numerosas posibilidades de
analisis combinando: Innovacién Abierta, Turismo, colaboracién con turistas y empresas turisticas y
modelos de gestion eficientes para aprovechar todo el potencial asociado a las redes sociales en este

contexto.
Cada una de las cuestiones expuestas como implicaciones practicas responden al gap de esta
investigacion como y qué aporta la Open Innovacién en la gestion de destinos turisticos utilizando

como soporte las redes sociales.

Respecto a las limitaciones de este trabajo de investigacion destaca la limitacion de la muestra,

aunque las regiones elegidas representan mas del 60% de todo el flujo turistico de Andalucia seria

545



Estudios y Perspectivas en Turismo Volumen 26 (2017) pp. 531 — 548

interesante haber incorporado a toda la Comunidad Auténoma y hacer comparaciones con otros
puntos del pais, incluso con la red social que gestiona la marca Espafia para establecer
comparaciones y contrastar el comportamiento y el diferente nivel de implementacion de la
Innovacion Abierta. Otra cuestion importante ha sido la dificultad de acceso a los gestores del destino
para llevar a cabo la parte cualitativa de la investigacion, quedando la comparacion del punto de vista

de la dinamizacién de las redes y su orientacion limitada a Granada y Malaga.

Finalmente, se consideran como futuras lineas de investigacion la comprobacién del éxito de
implementacion de modelos de gestion de la Innovacion Abierta en el caso de los Destinos Turisticos
asi como la comparacioén tanto de regiones como la comparacién entre la implementacion de este
nuevo paradigma de la Innovacion respecto al sector empresarial. Por ultimo, podria ampliarse en
cuanto a limite temporal para hacer un seguimiento a la evolucién de la Innovacion Abierta y ver si
efectivamente esa conciencia creciente termina reflejandose en la estrategia de gestion de las redes

sociales de los destinos.
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