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Resumen: E| turismo es reconocido por la literatura cientifica como un potencial instrumento de
desarrollo socioeconémico de gran importancia. Pero también se asume que este potencial no florece
de forma automaética, sino que es necesario que se produzcan una serie de circunstancias que
aseguren esta relacién. Por su parte, la inteligencia territorial integra un conjunto de conocimientos,
herramientas y estrategias que fortalecen las capacidades de desarrollo de un territorio y la
implicacién de los actores en estos procesos. Se trata, por tanto, de un enfoque cientifico que puede
favorecer el surgimiento de un entorno propicio para que el turismo contribuya al desarrollo
socioeconémico. En este articulo se propone una metodologia que permita poner al servicio del
turismo los conocimientos y engranajes de la inteligencia territorial, con el fin de contribuir al
dinamismo turistico de territorios turisticamente poco o nada desarrollados y, con ello, favorecer su

desarrollo socioeconémico.
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Abstract: Territorial Intelligence and Tourism: Towards the Integration of a Model of Economic
Transformation. Tourism is recognized by the scientific literature as a potential tool of socio-economic
development with a great importance. But this potential does not blossom automatically, it requires a
number of circumstances to ensure this relationship happen. Furthermore, the territorial intelligence
integrates a set of knowledge, tools and strategies which strengthen the development capacity of a
territory and the actors involvement in these processes. It is therefore a scientific approach which can
encourage the emergence of an enabling environment for tourism to contribute to socioeconomic
development. This article describes a methodology to put at service of tourism the knowledge and
gears of the territorial intelligence in order to contribute to the dynamism of tourism in territories little or
nothing developed from the point of view of tourism and thereby promote their socioeconomic

development.
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INTRODUCCION

El concepto de inteligencia territorial hace referencia a un conjunto de conocimientos,
herramientas y estrategias que surgieron en Francia en los afios 80 del siglo XX y, a partir de los

anos 90 se extendieron a Espafia, Bélgica, Rumania y Hungria.

En aquellos momentos, se comenzé a plantear la necesidad de que la redaccion e
implementacién de los planes estratégicos territoriales contemplase la participacién de los actores
locales como “elementos inteligentes” que integran un ecosistema econdémico vivo y capaz de
adaptarse y cumplir los retos que plantea la revolucion de las tecnologias de la informacion y
comunicacion (TIC) o el desarrollo de politicas de desarrollo sostenible, de las que carecian la
inmensa mayoria de planes de desarrollo estratégico planteados hasta entonces. Asi, en Besangon
(Francia) se puso en practica una primera aproximacion a este enfoque, a partir del conocido como
método Catalyse 6. (Girardot, 2010a).

El método Catalyse 6 fue pionero en la implantacion de lo que se denomina ‘“inteligencias
colectivas”, estableciendo una fase de diagnéstico territorial y una fase de desarrollo de las
estrategias, pero el valor afiadido que genera esta metodologia radica en los métodos de evaluacién
y observacion territorial, orientados al protagonismo de los actores locales, sin perder de vista dos
cuestiones: la sostenibilidad del territorio y la cocreacion de inteligencias colectivas entre estos

actores, protagonistas en todo momento de la denominada inteligencia territorial.

En 2000 se planteo la primera definicion de inteligencia territorial, que giraba en torno de dos
elementos clave: la adquisicibn de mayor conocimiento para controlar mejor un territorio y la
articulacion de mejores politicas de desarrollo econdmico de un territorio, a través de la vinculacion de
investigadores de este ambito, actores locales implicados en los procesos de cambio y comunidad
territorial capaz de articular elementos de dinamizacién territorial. En consecuencia, la investigacion y
la implicacion de los actores en el proceso de cambio estructural y crecimiento del territorio son los
dos aspectos mas importantes a destacar de esta definicion (Almansa, 2010; Bertacchini, 2012;
Bozzano, 2010; Devillet & Breuer, 2008; Frediani, 2012; Girardot, 2002, 2008, 2010a; Gliemmo, 2012;
Miedes & Fernandez, 2010; Perea, 2014).

Este enfoque cientifico supone un nuevo planteamiento a la hora de gestionar un territorio, en
este caso un destino turistico. El turismo, en clave de inteligencia territorial, fortalece el know-how de
los actores del territorio, incorporando la dimension de la gobernanza y la sostenibilidad, con el
proposito de resolver gradualmente problematicas concretas. Se trata de potenciar micro-acciones
concretas que llevan consigo micro-transformaciones en pos del desarrollo sostenible del destino
turistico y con un claro objetivo de incrementar el dinamismo econdémico del turismo (en adelante
DET) en un territorio (Gliemmo, 2012).
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Por otra parte, esta vinculacion entre inteligencia territorial y turismo puede servir para impulsar la
relacion entre el DET vy el desarrollo socioeconémico (en adelante DS) de un territorio, que son dos
variables latentes cuya relacién es clave para asegurar el papel del turismo como instrumento de

desarrollo econémico.

El objetivo de este articulo es la propuesta de una metodologia basada en la vinculacién entre
inteligencia territorial y turismo, que contribuya a la generacién de un proceso de cambio estratégico
de un territorio. Este cambio tendra como protagonista al turismo y se producird como consecuencia
de la mejora del DET en dicho territorio, que a su vez debe coadyuvar a su DS. Esta relacion directa
entre DET y DS ha quedado demostrada por Pulido & Parrilla (en prensa), de manera que una mejora
en el DET de un territorio contribuye a un aumento de su DS vy, por tanto, el turismo puede servir

como una interesante estrategia de desarrollo endégeno.

En definitiva, en este articulo se describe el proceso de elaboracion y validacion de la
metodologia propuesta, mediante la aplicacion de un panel de expertos con la finalidad de que la
misma se pueda implantar en territorios con bajo (o incluso inexistente) DET y que esta implantacion
contribuya a la generacion de estrategias ligadas al concepto de inteligencia territorial para que estos
territorios se transformen en destinos con un alto DET y, por consiguiente mejoren su nivel de DS.

MARCO CONCEPTUAL

En este apartado se analiza el concepto de inteligencia territorial, el caracter practico del mismo y
la influencia de éste en los procesos de desarrollo turistico, en los que la inteligencia esta enfocada a
explorar el entorno para recoger informacion genérica o especializada en una primera fase de
analisis, detectando amenazas u oportunidades y fortalezas o debilidades, e introducir los resultados

de los analisis en el proceso estratégico de planificacion o a nivel tactico.

Asi, en los siguientes epigrafes se exponen de una manera mas detallada estos términos, sus
origenes y sus herramientas mas comunes, especialmente vinculando inteligencia territorial y el

turismo como potencial metodologia de cambio estratégico en un territorio.

El concepto de inteligencia territorial

Antes de definir el concepto de inteligencia territorial se debe conocer su origen, al objeto de
contextualizar las razones de la creacion del mismo. La inteligencia territorial ofrece diferentes
perspectivas transversales destinadas a desarrollar conocimientos en todos los ambitos del territorio
con la finalidad de estudiar en profundidad las estructuras, sistemas y dinamicas que puedan surgir
en un territorio, lo que indica que el concepto, en si, de inteligencia territorial es una suma de
conocimientos multidisciplinares obtenidos mediante la observacion, el razonamiento estructurado y

el control de las acciones ligadas a este enfoque (Soulier et al., 2011).
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Si se analiza el enfoque de la inteligencia territorial desde una perspectiva ligada a la comunidad
territorial, se comprueba que el éxito en la aplicacion de este enfoque se basa en el entendimiento,
ejecucién y control de todo lo que deriva del proceso estratégico, es decir que seran los actores del
territorio el elemento vital para desarrollar los objetivos de la metodologia aplicada en la inteligencia
territorial, siendo condicion indispensable la existencia de tres aspectos para contribuir al desarrollo
econdémico territorial y ofrecer asi una mejor combinacién de los objetivos econdémicos, sociales y
ambientales. Estos aspectos son: la co-construccién; la co-participacion, a través del didlogo y la
gobernanza; y la colaboracion entre diferentes actores del territorio para garantizar una visién

multidisciplinar del territorio (Bozzano, 2010; Frediani, 2012; Masselot, 2008).

Asi, la comunicacién y la construccion de un instrumento que favorezca el proceso informativo a
través de todas las capas de actores locales resulta fundamental para entender la implantacién de
estrategias por una comunidad local, por lo que la inteligencia territorial se puede considerar un
fendmeno que utiliza los recursos de un territorio y los transfiere a las diferentes categorias de

actores locales, poniendo a su alcance unos métodos, una vision y unas herramientas

En términos generales se habla de inteligencia territorial cuando los actores necesarios para
trabajar en “gobernanza” conocen bien el territorio, o se esfuerzan para conocerlo a través del
aprendizaje en base al acceso a informacién de todo tipo, siempre y cuando dicho conocimiento se
utilice de forma sostenible.

Actualmente, como sefala Perea (2014) existe un debate con respecto a si la inteligencia
territorial es ciencia o no. La definicion empleada por la European Network of Territorial Intelligence
(ENTI) plantea que la “inteligencia territorial es la ciencia que tiene por objeto el desarrollo sostenible
y que tiene por sujeto la comunidad territorial’ (Girardot, 2008: 23). Este mismo autor definié la
inteligencia territorial como “un medio para los investigadores, para los actores y para la comunidad
territorial de adquirir un mejor conocimiento del territorio, pero también de controlar mejor su
desarrollo” (Girardot, 2010b: 26).

Bozzano (2013) recurre a la aportacion de varios autores latinoamericanos para conceptuar la
inteligencia territorial como un proceso avalado por la comunidad cientifica, en el que diferentes
territorios que tienen unas determinadas necesidades ligadas al bienestar, y que ademas quieren
desarrollarse a través de una identidad propia, tras un proceso de analisis, plantean iniciativas a
través de una serie de herramientas sin perder nunca el caracter participativo a través de la co-
construccion. Aspiran asi a una mejora global de la ciudadania en todos los aspectos, destacando el
desarrollo econdmico sostenible de caracter local, lo que resulta de suma importancia para que se
identifiquen los actores locales clave y que éstos utilicen los recursos locales disponibles para
transformar el territorio, transfiriendo esos cambios a las distintas capas o categorias de poblacion,
destacando la construccién, participacién y didlogo en pro del desarrollo territorial en cuestién.
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En general, y sin ser objeto de este articulo el debate acerca del concepto de inteligencia
territorial, parece que los autores coinciden en que, mas que una ciencia, se trata de un enfoque

cientifico, de caracter transversal y multidisciplinar, orientado a la investigacién-accion.

La inteligencia territorial desde la 6ptica del turismo

Como reconocen Luque et al. (2014) el turismo ha sido un sector escasamente atendido por las
metodologias propias de la inteligencia territorial, tan sélo existen algunos proyectos en esta linea en
Uruguay, Argentina y Marruecos, enmarcados en el desarrollo de herramientas para la promocion de

iniciativas de turismo sostenible a escala local.

A pesar de este escaso interés en el ambito del turismo, es interesante planificar el desarrollo de
un destino turistico desde la dptica de la inteligencia territorial, en la que los actores son los
principales “entes inteligentes” capaces de plasmar una estrategia, controlar los resultados e
implementar lineas de actuacion futura; capaces de poner en valor los destinos turisticos y, por tanto,
fortalecer el DET de un territorio que posibilite un mayor DS del mismo, ofreciendo oportunidades y

perspectivas de cambio estructural, acompanado de bienestar en la poblacién.

Desde mediados del siglo XX, el numero de turistas nacionales e internacionales ha crecido casi
ininterrumpidamente. El turismo ya no puede considerarse como un simple flujo de personas. Hay
que plantearlo en un nuevo paradigma que estudia el ambito sociocultural, econémico y geopolitico,

entendiendo el turismo como una metafora de la comunidad global (Jafari, 2005).

Uno de los objetivos que plantea la inteligencia territorial, dentro de los retos vinculados a la
sostenibilidad territorial y a la aplicacion de las TIC, es la co-construccion de un territorio, respetando
las necesidades y expectativas desde la 6ptica local, en consonancia con la relacion global-local,
como condicion indispensable para el desarrollo de un territorio desde la perspectiva local.
Considerando las singularidades y la proyeccion que este mismo territorio ofrece en el paradigma de
la globalizacion, entendiendo que el espacio turistico no es un elemento Unico, ya que existen
multitud de recursos integrados en multiples formas territoriales acordes a las caracteristicas previas
del espacio incorporado y las condiciones de apropiacidon segun los actores en presencia de

capitales, ideologias, pautas culturales, etc. (Bozzano, 2011; Hiernaux, 2002).

Desde la perspectiva de la relacion entre inteligencia territorial y turismo se asiste a un cambio de
paradigma ligado a la puesta en valor del territorio turistico por parte de los turistas y agentes
productores del turismo, generando atractivos turisticos en los que se tiende a conectar la historia, la
identidad turistica, las caracteristicas ambientales y, en general, recursos y actividades desarticuladas

de la actividad econémica del territorio.
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En este contexto, surge un punto de inflexién en el que un creciente segmento de turistas se
moviliza para exigir respeto a la naturaleza turistica del territorio, cuidando su diversidad sociocultural
y biologica (Girardot, 2009).

Las nuevas practicas turisticas se basan en la experiencia, el cuidado del cuerpo, la busqueda de
emociones, la ruptura rutinaria y la excitacion de los sentidos. Asi, se redefine el turismo en
interaccion constante con la actividad de los destinos turisticos en los que se valorizan las identidades
locales, surgen nuevos mitos del turismo y se potencia la relacion global-local y local-global
(Hiernaux, 1998; Prats, 1998).

MARCO METODOLOGICO

Se expone en este apartado el proceso metodologico llevado a cabo para la realizaciéon de esta
investigacion, que sigue las pautas marcadas por Pulido & Pulido (2016) en su propuesta para la
implantacion de una metodologia de gobernanza turistica. La herramienta metodoldgica elegida,
dadas las caracteristicas de la investigacion realizada, ha sido la realizacién de un panel de expertos,
que ha permitido validar la metodologia propuesta para fortalecer, a través del concepto de

inteligencia territorial, el DET de un territorio cualquiera.

Para tal fin, se ha reunido un grupo de expertos de distinta indole, los cuales han aportado valor a
la metodologia propuesta inicialmente y han testeado el contenido de la misma. Para ello, se ha
construido previamente un cuestionario, que se ha facilitado a los expertos, con una propuesta inicial
de las estrategias que deberian guiar los contenidos e implantacion de esta metodologia de
inteligencia territorial aplicada a la gestion de destinos turisticos, destacando que dichas estrategias y
objetivos estan basados en los principios de inteligencia territorial definidos en el marco conceptual de

este articulo.

El panel de expertos puede definirse como un grupo de especialistas independientes y con
experiencia en el tema que se va a evaluar, a los que se pide que emitan un juicio consensuado
sobre dicho tema (Berg, 2001; Bogdan & Taylor, 1975; Pulido & Pulido, 2016; Sancho, 2001).

Las ventajas que conlleva este método radican fundamentalmente en el profundo conocimiento
que tienen los expertos sobre el tema objeto de evaluacion, lo que supone un ahorro de tiempo
considerable, un coste reducido, una mayor credibilidad de las conclusiones y una gran capacidad de

adaptacion a las diferentes situaciones que puedan surgir durante su desarrollo.

Entre las limitaciones que tiene la aplicacion de este método, hay que citar que los expertos de
mayor edad o rango profesional pueden imponer sus opiniones a los demas, o que no se asegura la
consistencia de los resultados con otros datos en relacion con la variable estudiada (Sancho, 2001).
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El grupo de expertos que ha participado en esta investigacion ha estado formado por 13 personas
(Cuadro 1). Se estableci6 como condicién sine qua non que los expertos participantes fuesen
personas con conocimientos reconocidos en el tema objeto de evaluaciéon por su parte, es decir la

inteligencia territorial aplicada a un territorio, en este caso a destinos turisticos.

Cuadro 1: Ficha técnica del panel de expertos

Tamafo de la muestra 13 expertos
Fecha del trabajo empirico Septiembre de 2015
Tipo de estudio Panel de expertos

Fuente: Elaboracion propia

El numero final de expertos que han participado en esta investigacion es el apropiado, a pesar de
ser reducido, dado que son recientes e incipientes los estudios e investigaciones sobre la tematica
objeto de evaluacién y es escaso el numero de expertos que pueden consultarse sobre la misma, con

el conocimiento suficiente como para responder con fiabilidad a los cuestionarios remitidos.

Respecto a las caracteristicas del cuestionario, éste se estructura en cinco bloques. El primer
bloque (pregunta 1) hace referencia a aspectos basicos e iniciales que hay que considerar a la hora
de plantear la estructura de la metodologia para la implementacion de la inteligencia territorial en la
gestion de destinos turisticos. El segundo bloque (preguntas 2 a 4) se refiere a la fase de formulacion
de la metodologia y el diagndstico para llevar a cabo una implementacion de la misma. El tercer
bloque (preguntas 5 a 9) incluye las cuestiones relacionadas con el disefio de la estrategia de
inteligencia territorial en la concepcion de esta metodologia. El cuarto bloque (preguntas 10 a 13)
considera la fase de implementacion de la metodologia en el territorio. El quinto bloque (preguntas 14
a 16) responde a cuestiones relacionadas con la fase de seguimiento y control de la metodologia de

inteligencia territorial y su aplicacién al turismo, tal como se plantea en esta investigacion.

Respecto a la tipologia de las preguntas se ha optado por preguntas cerradas en una escala Likert
del 1 al 7, en las que 1 era totalmente en desacuerdo y 7 totalmente de acuerdo, y en las que cada

experto contestd sefialando una de las opciones que se proponian.

El procedimiento a la hora de aplicar el cuestionario se hizo a través de la seleccion de expertos y
el envio de los cuestionarios a través de correo electronico, con un seguimiento mediante llamadas
telefénicas, comprobando asi que la redaccion de los cuestionarios era clara y verificando el
cumplimiento de los tiempos y las respuestas de dichos expertos, para su posterior tratamiento
estadistico.

El tratamiento estadistico se realizo utilizando una hoja de calculo Excel a través del software
Microsoft Office 2013, asignandose valores numéricos que oscilan entre 1 y 7 en funcion de las

opciones de respuesta que presentaba el cuestionario, en el que como medida de concentracion de



Estudios y Perspectivas en Turismo Volumen 26 (2017) pp. 1 —21

las opiniones dadas por los expertos, se utilizd la media aritmética. Esta es la suma de todos los
datos de acuerdo al numero de valores. Como medida para evaluar la significaciéon estadistica del
acuerdo en el panel de expertos se utilizd el Coeficiente de Variacion de Pearson, que expresa el
cociente entre la desviacion tipica y la media. De esta manera, cuanto mayor sea este coeficiente,
mayor heterogeneidad presentaran las opiniones de los expertos. A tales efectos, se ha considerado
que el consenso se habia logrado cuando el nivel de acuerdo sobre la media era significativo, es

decir, que el Coeficiente de Variacion de Pearson es menor o igual a 0,3.

RESULTADOS Y DISCUSION

Tras la realizacion del panel de expertos se procedié al analisis y valoracion de los cuestionarios
obtenidos. Para ello, se siguiod la secuencia marcada por la propia estructura del cuestionario. Como
se aprecia en la Figura 1, por lo general, se ha alcanzado un amplio consenso entre los participantes
en este panel de expertos. A continuacion, se hacen las valoraciones por cada una de las partes de

este panel.

Figura 1: Escala que muestra el grado de coincidencia de los expertos a la hora de contestar el formulario

8
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Fuente: Elaboracion propia

La primera parte del cuestionario incluye una pregunta que hace referencia a la estructura basica
de la metodologia de inteligencia territorial aplicada a la gestion de destinos turisticos que se
pretende construir. Esta estructura es fundamental para entender el desarrollo del plan de

implantacion de la estrategia de inteligencia territorial para transformar el territorio.
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En esta primera cuestion se ha alcanzado un amplio consenso entre los expertos consultados, ya
que la totalidad (100%) esta de acuerdo, como se puede ver en el Cuadro 2. Como se puede
observar los valores que arroja esta primera pregunta expresan poca dispersion de datos, con valores
cercanos a 0,05 en el Coeficiente de Variacion de Pearson y un recorrido intercuartilico que oscila
entre 0 y 1, lo que quiere decir que las opiniones que expresa cada entrevistado son similares y por
tanto el razonamiento a la hora de establecer esta estructura es el adecuado.

Cuadro 2: Estructura que ha de tener un modelo de inteligencia territorial aplicada a la gestion de destinos

turisticos

u 6,7692 6,3076 6,1538 6,1538

ot 0,1923 0,2307 0,3076 0,3076

a 0,4385 0,4803 0,5547 0,5547

C.v. 0,0647 0,0761 0,0901 0,0901
Q1 7 6 6 6
Q2=Me 7 6 6 6
Q3 7 7 6 6
Q1-Q3=R.1. 0 1 0 0

Fuente: Elaboracion propia

Las demas partes del cuestionario se centran en el estudio en profundidad de cada una de las
fases de implantacion de la metodologia propuesta. Asi, tal y como se ha validado, se permite
generar una comprension integral de la inteligencia estratégica en su aplicacion a un territorio desde
la perspectiva turistica. Esta propuesta estd concebida como un estudio en profundidad, que
contempla estudios del pasado, presente y futuro, transformando la informacién en conocimiento util
para la toma de decisiones, a partir del analisis de lideres a determinada escala, redes de
cooperacion, instituciones pioneras en publicacion, tendencias en los mercados de consumo,
identificando potenciales socios o aliados estratégicos, a partir de un plan estratégico en el que se
brinda la posibilidad de planificar y formular estrategias Utiles en el ambito de la inteligencia territorial
(Aguirre, 2014).

En la segunda parte del cuestionario (preguntas 2 a la 5) se estructura la fase de formulacion de
la metodologia para un correcto analisis y diagnéstico del territorio, con el objetivo de llevar a cabo
una implementacion adecuada dicha metodologia. Como se comprueba en el Cuadro 3, los expertos
alcanzan un amplio consenso respecto a los contenidos que debe de incluir esta primera fase de la
metodologia propuesta. EI 100% de los encuestados considera adecuada esta primera fase de

andlisis y diagndstico, en el que se puede observar un Coeficiente de Variacién de Pearson cercano
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al 0,05, lo que indica la existencia de gran consenso, ademas de una escasa variacién en las

valoraciones de estos expertos, mostrada en un recorrido intercuartilico cuyo valor es 1.

Cuadro 3: Informacion recogida para la construccion de la fase de diagndstico

Analisis de los sectores de
6,6923 0,2307 0,4803 0,0717 6 7 7 1
actividad del territorio

Identificacion de los factores clave
del éxito en la estrategia de 5,5384 0,2692 0,5188 0,0936 5 6 6 1

implementacion del modelo

Andlisis de la capacidad de
) y 6,3846 0,2564 0,5063 0,0793 6 6 7 1
innovacién

Andlisis de los activos estratégicos
6,3076 0,2307 0,4803 0,0761 6 6 7 1
del territorio

Andlisis de la capacidad de
desarrollo del territorio 6,6923 0,2307 0,4803 0,0717 6 7 7 1

turisticamente

Andlisis de la inteligencia colectiva
6,6153 0,2564 0,5063 0,0765 6 7 7 1

del territorio

Fuente: Elaboracion propia

En el diagnéstico inicial es fundamental analizar los intangibles ligados a la capacidad de
innovacion, identificar los activos estratégicos que posee el territorio, tanto a nivel de recursos
humanos, recursos fisicos, tangibles e intangibles y conocimientos que se dominen. De esta manera
se pueden identificar las capacidades de innovacion y la capacidad real de transformacion de un

sistema, en este caso de un territorio (Aguirre & Robledo, 2010).
A la hora de desarrollar una metodologia de inteligencia territorial aplicada a la gestion de destinos
turisticos es fundamental analizar las acciones dentro de cada seccién para la construccion de la fase

de diagnéstico (Cuadro 4).

Cuadro 4: Informacion recogida para la construccién de las diferentes acciones dentro del analisis y diagndstico

[ w [ 2 | & | OV [Qi] Gz=Me | Q3 | RI

Anadlisis de los sectores de actividad del territorio

Identificacion del peso de los sectores
5 0,3333 | 0,57735 | 0,1154 5 5 5 0
y las oportunidades de desarrollo

Analisis de la capacidad de innovacion del territorio

Analisis de incubadoras de empresas | 5,8333 | 0,5151 0,71774 | 0,1230 5 6 6 1

Analisis de 1+D+i del territorio 5,6923 | 0,5641 0,75106 | 0,1319 5 6 6 1
Analisis de los activos estratégicos del territorio

Analisis del capital social 6,6923 | 0,2307 | 0,48038 | 0,0717 6 7 7 1

Andlisis de los recursos tangibles e
5,3076 | 0,3974 | 0,63042 | 0,1187 5 5 6 1
intangibles

Fuente: Elaboracion propia.
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Asi, en el andlisis de los sectores de actividad del territorio de esta metodologia se incluye la
identificacion de los sectores de actividad del territorio y las oportunidades de desarrollo de los
mismos en dicho territorio. Este apartado contribuye a identificar las oportunidades del turismo y su
efecto multiplicador en el territorio. Los expertos consultados estan de acuerdo en la necesidad de
estudio de estos sectores de actividad (presentando un Coeficiente de Variacién de Pearson entorno
al 0,1 y un recorrido intercuartilico de 0). En consecuencia, este apartado es validado por los expertos

y es fundamental en el desarrollo de la fase de analisis y diagnostico de la metodologia propuesta.

Para analizar la capacidad de innovacién del territorio y poder establecer politicas de desarrollo
de la innovacion, se estima fundamental, en base a la conceptualizacion de inteligencia territorial,
estudiar dos apartados: el potencial de la innovacién (en la metodologia propuesta se expresa este
potencial de innovacién en base a las incubadoras de empresas y centros de apoyo al desarrollo
empresarial) y, en un segundo apartado, el estudio estatico de la [+D+i del territorio (centrado en el
estudio de produccién cientifica en Universidades, Oficinas de Transferencia de Resultados de
Investigacion (OTRI) y numero de doctores y doctoras en el territorio). La valoracion de los expertos
es positiva, ya que estan de acuerdo o muy de acuerdo en la inclusion de estos apartados en la fase
de analisis y diagnostico, con unos Coeficientes de Variacion de Pearson en torno al 0,1 y un
recorrido intercuartilico de 1, lo que indica baja dispersién y centralidad en las opiniones de los

expertos.

Por ultimo, en lo que respecta al analisis de activos estratégicos, se ha planteado la necesidad de
realizar dos tipos de analisis fundamentales: el analisis del capital social del territorio y el analisis de

los recursos y capacidades tangibles e intangibles.

Respecto al primero, es fundamental un analisis socioeconémico para conocer la estructura
poblacional del territorio en el cual se vaya a implantar la metodologia de inteligencia territorial.
Ademas, hay que afiadir un completo andlisis de recursos tangibles, en el que se contemplen los
recursos turisticos como fuente de riqueza patrimonial y de transformacion territorial. Los recursos y
capacidades del territorio y el conocimiento de ambos permitiran disefiar la estrategia y la

implementacion en las fases posteriores de esta metodologia.

En este apartado, los expertos sefialan estar muy de acuerdo o totalmente de acuerdo, con un
Coeficiente de Variaciéon de Pearson de 0,07 y 0,1 respectivamente, lo que indica baja dispersion, y
un recorrido intercuartilico de 1, lo que indica concentracion en las opiniones de los expertos

consultados.

En la tercera parte del cuestionario (preguntas 6 a la 9) se estructura la fase de disefio de la
estrategia, con el objetivo de cumplir con el conjunto de teorias o paradigmas que impulsan los
modelos de desarrollo endégeno. Se observa en el Cuadro 5 el nivel de acuerdo de los consultados.

En general, los expertos consideran que, a la hora de disefiar una estrategia, es fundamental crear un
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6érgano que lidere la posterior implementacion de la misma y que, ademas, el plan de accion de ese
organo esté regulado en un manual de procedimientos y en un programa de implantacion. Como se
ve, el Coeficiente de Variacion de Pearson es cercano a 0,05, y su recorrido intercuartilico arroja
valores de 0 y 1, lo que indica una muy baja dispersion, es decir, un amplio acuerdo entre los
expertos respecto al desarrollo de esta fase con estas premisas.

Cuadro 5:Informacion recogida para la construccion de la fase de disefio de la estrategia

Creacion del Consejo Territorial
de Inteligencia del destino 6,6153 | 0,2564 | 0,5063 | 0,0765 6 7 7 1

turistico

Creacion del manual de
5,7692 | 0,1923 | 0,4385 | 0,0760 6 6 6 0
procedimientos y normativa

Creacion del Programa de
implantacion de proyectos de 6,3846 | 0,2564 | 0,5063 | 0,0793 6 6 7 1

inteligencia territorial

Analisis prospectivo de
tendencias y planteamiento de 5,8461 | 0,1410 | 0,3755 | 0,0642 6 6 6 0

escenarios

Fuente: Elaboracion propia

Esta articulacion del disefio de la estrategia facilita el acceso a recursos y la puesta en marcha de
los mismos, los cuales estan, fundamentalmente, en el diagnéstico de las capacidades de innovacion
propios del territorio; y para ello es necesaria una correcta articulacion a través del organismo
encargado de ejecutar la estrategia (Aguirre, 2014).

A la hora de disefar la estrategia, en las diferentes fases de este proceso es imprescindible
establecer procedimientos que garanticen una posterior implantacién de la metodologia de
inteligencia territorial aplicada, en este caso a la gestidon de destinos turisticos (Cuadro 6). Por tanto,
es necesario en primer lugar construir grupos de trabajo con personal distribuido por areas de
actuacion. Debe de existir también un comité que permita, de una manera transversal, influir en la
toma de decisiones de estos grupos de trabajo y, ademas, este comité debe de estar integrado por
expertos en materia de turismo, fundamentalmente. Por Ultimo, se requiere de una estrategia de
comunicacién para adentro, o enddgena, que debe de servir para que el territorio pueda conocer de
primera mano la estrategia a seguir, con la finalidad de conseguir éxito en la implementacién y, por
tanto, éxito en el proceso de cambio estratégico que permita generar un territorio con alto DET,
cuando antes no lo habia.
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Cuadro 6: Informacion recogida para la construccion de las diferentes acciones dentro del disefio de

la estrategia

‘ u ‘ i) - ‘ cv ‘ Q1 ‘ Q2=Me ‘ Q3 ‘ R.I.
Creacion del Consejo Territorial de Inteligencia del destino turistico

Establecimiento del grupo de trabajo 6,3076 0,3974 0,6304 0,0999 6

Creacion del comité asesor 6,8461 0,1410 0,3755 0,0548 7
Disefio de la estrategia de comunicacion

interna 5,4615 0,2692 0,5188 0,0950 5

Creacion del manual de procedimientos y normativa

Disefio de los ejes del proyecto 6,8461 0,1410 0,3755 0,0548 7

Creacion de la normativa comun 6,2307 0,1923 0,4385 0,0703 6
Programa de gestién de la Inteligencia

Territorial 6,3846 0,2564 0,5063 0,0793 6

Creacion del programa de implantacion de proyectos de inteligencia territorial

Programa de co-construccién 6,6153 0,2564 0,5063 0,0765 6

Programa de co-participacion 6,2307 0,1923 0,4385 0,0703 6

Programa de colaboracion 6,1538 0,1410 0,3755 0,0610 6

Fuente: Elaboracion propia

Los expertos consultados estdn de acuerdo, muy de acuerdo o totalmente de acuerdo, con
dispersiones especialmente significativas, es decir, con Coeficientes de Variacion de Pearson
cercanos a 0,05, lo que indica la necesidad de desarrollo de estas acciones dentro de la fase de
disefio de la estrategia. Ademas, el recorrido intercuartilico es también especialmente significativo con
valores de 0 y 1, lo que indica la centralidad en las opiniones de los expertos, con una escasa
variabilidad en las mismas, lo que confiere especial significacion a la composicion de las fases del

disefio de la estrategia.

En segundo lugar, una vez se han asignado los grupos, se ha creado el comité y se ha
establecido el protocolo de comunicacién interna, o hacia el propio territorio, es el momento de definir
los ejes de actuacion, de crear una normativa comun para implementar la estrategia en base a unos
canones, que sean perfectamente medibles y percibidos por los integrantes del territorio. Estrategia
que finalmente permita crear un Programa de Gestion de la Inteligencia Territorial, manual en el que
se recogen todos los procedimientos, todas las lineas maestras de la metodologia y todas las

cuestiones clave que permitan transformar un territorio sin apenas DET en un territorio con alto DET.

Al igual que en las anteriores, los expertos consultados consideran crucial estas acciones dentro
de la fase de disefio de la estrategia. Es muy significativo encontrar Coeficientes de Variacion de
Pearson cercanos a 0,05, lo cual indican baja dispersién, y un recorrido intercuartilico de 0 y 1, que

muestra centralidad en la opinion de los expertos.
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Por ultimo, en la creacion de un programa de implantacion de proyectos de inteligencia territorial,
es imprescindible que se recojan acciones ligadas a los tres grandes valores sobre los que se crea

este concepto estratégico: la co-construccién, la co-participacion o gobernanza y la colaboracion.

Sin estos tres grandes valores, la metodologia dejaria de tener sentido, ya que, en la posterior
fase de implementacion, la construccion del territorio turistico por parte de todos los agentes es clave
para cambiar las bases sobre las que se asienta dicho territorio. La gobernanza también es
fundamental para entender entre todos los agentes implicados el proceso de gestion de destinos
turisticos del territorio y hacia déonde se pretende ir. Por ultimo, la cooperacion o colaboracion es la
palabra clave para instaurar procesos de confianza, ya definidos por Becattini en el desarrollo de las
teorias de la creacion de distritos industriales, entre las instituciones que componen el territorio y

lograr procesos de cambio estratégico, a medio y largo plazo.

En este caso, de la misma manera que en los anteriores, los expertos estan muy de acuerdo o
totalmente de acuerdo en la inclusién de estos aspectos en el proceso. Incluso, en el cuadro de
observaciones, algunos expertos consideran que este apartado es el corazén la metodologia de
inteligencia territorial aplicada a la gestion del turismo y, por tanto, se consideraria una metodologia
inutil si no incluyese estos valores que conceptualizan la inteligencia territorial. El Coeficiente de
Variacion de Pearson es cercano a 0,05, lo que indica la baja dispersion en la opinidn de los expertos,

y el recorrido intercuartilico indica valores 0 y 1, mostrando la centralidad de las respuestas.

En la cuarta parte del cuestionario (preguntas 10 a 13) se desarrolla la fase de implementacion de
todas las estrategias propuestas previamente, en la fase de disefio de las mismas. Es fundamental
entender toda la fase de disefio de estas estrategias y explicar la importancia de una buena politica

de implementacion por parte de los gestores del territorio, en este caso, de los destinos turisticos.

Cuadro 7: Informacion recogida para la construccion de la fase de implementacion del modelo

Disefio del plan de ejecucion del
6,6153 | 0,2564 | 0,5063 | 0,0765 6 7 7 1
proyecto

Estructuracion de las areas de
trabajo y co-working en funcion 6,6153 | 0,2564 | 0,5063 | 0,0765 6 7 7 1

del area y los actores

Supervisidn por parte del comité

6,3846 | 0,2564 | 0,5063 | 0,0793 6 6 7 1
de expertos
Comunicacién temporal de las
fases de implementacion del 5,6923 | 0,2307 | 0,4803 | 0,0843 5 6 6 1

proyecto

Fuente: Elaboracion propia

Como se aprecia en el Cuadro 7, el Coeficiente de Variacién de Pearson es cercano a 0,05 y el

recorrido intercuartilico arroja el valor 1, lo que indica una muy baja dispersion, es decir, un amplio
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acuerdo entre los expertos en el desarrollo de esta fase con estas premisas. En la implementacion de
la metodologia es fundamental hacer un plan previo de accion, fijando actividades, responsables,
objetivos, fechas de cumplimiento, enmarcados dentro de los diferentes proyectos que se realizaran,
especificando por escrito cual es el portfolio de proyectos, y éstos, a su vez, requieren de una

identificacion y priorizacion segun la estrategia y el modelo (Aguirre, 2014).

El desarrollo de la fase de implementacion de la metodologia propuesta (Cuadro 8) requiere,
segun los expertos, establecer un método de puntuacion de proyectos, en el que los actores
implicados en el proceso de cambio del territorio puedan asignar valoraciones y criterios de prioridad
a los ejes y a las acciones planteadas en la fase anterior. Teniendo en cuenta que posteriormente el
comité asesor, reconocido en el apartado anterior como érgano transversal en la toma de decisiones,
podra ponderar esas puntuaciones para, desde un punto de vista técnico, desarrollar una correcta
implementacién del modelo. Estas acciones han sido validadas por los consultados, con un
Coeficiente de Variacion de Pearson cercano al 0,05 y un recorrido intercuartilico de 0 y 1, lo que

indica centralidad y baja dispersién en las opiniones de los expertos.

Cuadro 8: Informacion recogida para la construccion de las diferentes acciones dentro de la implementacion del

modelo

2

‘ i ‘ o ‘ ] ‘ cv ‘ Q1 ‘ Q2=Me ‘ Q3 ‘ R.L

Disefio del plan de ejecucion del proyecto

Método de puntuacion de proyectos para

6,6153 | 0,2564 | 0,5063 | 0,0765 6 7 7 1
asignar prioridades
Determinacion del peso del comité
asesor para contrastar, definir y asignar 5,2307 | 0,3589 | 0,5991 | 0,1145 5 5 6 1

prioridades

Estructuracion de las areas de trabajo y co-working en funcion del area y actores

Disefio de equipos de trabajo 6,8461 | 0,1410 | 0,3755 | 0,0548 7 7 7 0

Resolucién de Conflictos 6,7692 | 0,3589 | 0,5991 | 0,0885 6 7 7 1

Planteamiento de plazos de ejecucion y
6,4615 | 0,2692 | 0,5188 | 0,0803 6 6 7 1
objetivos

Supervision por parte del comité de expertos

Correccion de las desviaciones en el
6,0769 | 0,5769 | 0,7595 | 0,1249 6 6 7 1
proceso de implementacion

Fuente: Elaboracion propia

Para continuar con la implementacion, en la siguiente parte de esta fase, se crearan equipos de
trabajo, que deben de estar definidos y nacer en el seno de los grupos de trabajo primarios, de la
anterior fase. Su objetivo sera cumplir, sin perder de vista los posibles conflictos que puedan aparecer
a la hora de implementar las estrategias planteadas en la anterior fase y cuya importancia debe de
ser recogida en esta metodologia, para por ultimo plantear un periodo temporal en la consecucion de
estos objetivos, siempre que lo permita la estrategia y el caracter medible de estos objetivos en la

implantacion. En este apartado, los expertos consultados estan muy de acuerdo o totalmente de
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acuerdo, obteniendo un Coeficiente de Variacion de Pearson cercano al 0,05 y un recorrido
intercuartiilico de 0 y 1, lo que evidencia centralidad y baja dispersion en las opiniones de los
expertos.

Por ultimo, el comité de expertos debera de controlar la implementacién y, para ello, debe
contemplarse una accién de supervision y correccién de las posibles desviaciones a la hora de
implementar la estrategia. Los expertos consultados aseguran estar muy de acuerdo en la necesidad
de esta acciodn, con un Coeficiente de Variacion de Pearson en torno al 0,1, que evidencia una baja
dispersion en las opiniones de los expertos, y un recorrido intercuartilico de 1, que indica centralidad y
escasa variabilidad en las opiniones de los consultados.

El quinto bloque (preguntas 14 a 17) se refiere a la fase de seguimiento y control de la
metodologia propuesta en esta investigacion (Cuadro 9). Su contenido ha sido validado por los
expertos con un Coeficiente de Variacion de Pearson entre 0,05y 0,1, y un recorrido intercuartilico de
1, lo que indica una muy baja dispersion, es decir, un amplio acuerdo entre los expertos en la
necesidad de implementar esta fase con las premisas planteadas.

Cuadro 9: Informacion recogida para la construccion de la fase de seguimiento y control

Establecimiento del cuadro de mandos
6,4615 0,2692 0,5188 0,0803 6 6 7 1
integral

Creacién de un nuevo mapa de
Recursos Territoriales que identifican 5,5384 0,2692 0,5188 0,0936 5 6 6 1
ese territorio con alto DET

Extraccién de Resultados y creacion
de un Soporte adecuado para su 6,3076 0,2307 0,4803 0,0761 6 6 7 1
lectura

Puesta en marcha de un plan de
mejora y planeamiento de acciones 6,4615 0,2692 0,5188 0,0803 6 6 7 1

futuras

Fuente: Elaboracion propia

Uno de los aspectos a destacar es el establecimiento de un cuadro de mandos integral con
variables relacionadas con la gestion del destino turistico, con la finalidad de observar la evolucion del
territorio y la aplicacién de las estrategias relacionadas con la implantacién de la metodologia de
inteligencia territorial. Ello permitira, ademas, corregir posibles desviaciones y poner en marcha un

plan de mejora, asi como plantear acciones futuras.

En esta fase de seguimiento y control deben existir mecanismos que aseguren un proceso
riguroso, tales como indicadores de seguimiento que contemplen integralmente los diferentes
aspectos del modelo de inteligencia territorial, que sean cuantitativos y medibles y que incorporen

criterios de eficiencia, aprendizaje (conocimiento) e innovacion.

16




J. A. Parrilla-Gonzalez y J. I. Pulido-Fernandez Inteligencia territorial y turismo

Adicionalmente, se requiere una matriz de evolucién en la que se registren los avances obtenidos
en la implementacion y se dé cuenta del estado actual, para tomar decisiones correctivas o de mejora

en los aspectos que no se logren cumplir satisfactoriamente (Aguirre, 2014).

En la fase de seguimiento y control es fundamental establecer un cuadro de mandos integral
(Kaplan & Norton, 1996) que permita tener control, de una manera clara y rapida, de lo que esta
pasando en el territorio tras aplicar las estrategias y desarrollar las medidas que los grupos de trabajo
consideren mas adecuadas, y que el comité de expertos ha validado en la fase de disefio de la
estrategia.

Para ello, habra que implantar la figura del controller. El controller es una persona encargada de
disefar los indicadores de evaluacidon que generen una matriz de evolucién en la que se registren los
avances obtenidos en la implementacién, todo ello recogido en el cuadro de mandos integral, que
permitira una evaluacion de las fases inicial, intermedia y final del proceso de implementacion de las
estrategias. Para finalmente generar informes que ayuden a la toma de decisiones por parte del
comité asesor y que, como objetivo final, logren un proceso de cambio estratégico en el territorio,

transformando éste desde la dptica del dinamismo econdmico del turismo.

Los expertos consultados asignan un alto valor a esta fase, estando totalmente de acuerdo en el
establecimiento de las acciones propuestas dentro de la misma. Asi lo corrobora la informacion
recogida en el Cuadro 10, con un Coeficiente de Variacion de Pearson cercano a 0,05, lo que
evidencia la baja dispersion de las respuestas, y con un recorrido intercuartilico con valores 0 y 1, que

pone de manifiesto la alta centralidad en las opiniones de los expertos.

Cuadro 10: Informacion recogida para la construccion de las diferentes acciones dentro de la fase de

seguimiento y control

‘ i ‘ o’ ‘ o ‘ cv ‘ Q1 ‘ Q2=Me ‘ Q3 ‘ R
Establecimiento del cuadro de mandos integral
Implantacién del controller 6,7692 0,1923 0,4385 0,0647 7 7 7 0
Creacion de indicadores de

evaluacion 6,8461 | 0,1410 0,3755 0,0548 7 7 7 0

Revision de la fase inicial, intermedia
y final 5,3846 | 0,2564 0,5063 0,0940 5 5 6 1

Generacion de informes por parte del
comité asesor 6,6923 | 0,2307 0,4803 0,0717 6 7 7 1

Puesta en marcha de un plan de mejora y planteamiento de acciones futuras
Creacion de un observatorio de

inteligencia territorial 6,5384 0,6025 0,7762 0,1187 6 7 7 1

Fuente: Elaboracion propia

Por ultimo, para dar continuidad a todos los procesos de cambio, vigilar y observar el territorio

desde la optica de la inteligencia territorial y el turismo y poder estudiar su evoluciéon con una base
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cientifica y empirica, se propone la creacion de un observatorio de inteligencia territorial, una entidad
capaz de garantizar el desarrollo de la metodologia propuesta y de generar un territorio con alto DET
y, ademas, ofrecer comparativas con otros, lo que permitira desarrollar nuevas estrategias o cambiar

las estrategias existentes.

Los expertos consultados estan muy de acuerdo y totalmente de acuerdo con esta ultima accion,
con un Coeficiente de Variacion de Pearson que arroja valores en torno al 0,1 (baja dispersion), y con
un recorrido intercuartilico de 1 (centralidad en las opiniones). Por tanto, es fundamental contar con
esta accién dentro de la metodologia de inteligencia territorial aplicada a la gestion de destinos

turisticos.

CONCLUSIONES

Como se ha podido demostrar durante la discusiéon de este articulo, es posible disefiar e
implementar una metodologia para la aplicacion de la inteligencia territorial a la gestion sostenible de
los destinos turisticos. Esta metodologia facilita el cambio estratégico en los destinos turisticos, con el

objetivo basico de contribuir al DET en los territorios en los que se aplique.

Los resultados obtenidos han permitido validar cientificamente la metodologia propuesta, a través
de un panel de expertos, cuya opinién ha sido clave, ademas, para asentar las ideas previas y

complementarlas con otras nuevas.

Ha quedado asi definida una metodologia de transformacion territorial, que se recoge en la Figura
2. La aplicacién de las diferentes fases estratégicas que aqui se plantean permitira generar no solo un

alto DET, sino también que ese dinamismo se transforme en un alto DS del territorio.

El paso siguiente, para futuras lineas de investigacion, sera la aplicacion de esta metodologia en
diversos territorios que no son altamente dinamicos turisticamente y estudiar los resultados y las
posibles desviaciones que genere este modelo aplicado en dichos territorios, para finalmente obtener

resultados en un estudio de casos completo.
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Inteligencia territorial y turismo

Figura 2: Modelo de inteligencia territorial aplicado a la gestion de destinos turisticos con el objetivo de

turismo
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