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1. Objetivo del trabajo

El mundo se encuentra en un nuevo proceso de cambio, profundo, global y rápido
que afecta a todas las esferas de la actividad humana, tanto a nivel individual como
colectivo. La sociedad, en su conjunto, se abre a una nueva realidad postindustrial, que
implica un cambio de paradigma tanto cultural como de los procesos. La sociedad, como
consecuencia, está en un proceso de transformación radical que imprime nuevas diná-
micas. Los procesos, en muchos casos, tal como los hemos conocido, ya no dan res-
puesta ni se adaptan a la sociedad actual. Estamos en la Sociedad Red, con una nueva
cultura de “saber hacer” que impacta en todas las esferas de la vida: comunicación, eco-
nomía, cultura, educación, administraciones públicas,…

Nuestro objetivo principal de investigación se centra en analizar cómo la Sociedad
Red transforma al sector turístico, y los cambios que se deben dar en los destinos para
adaptarse al nuevo escenario. Así, lo formulamos de la siguiente forma:

Objetivo: Conceptualizar, diseñar, desarrollar, aplicar y evaluar un
modelo de Innovación en Gestión1 de los Destinos Turísticos en la
Sociedad Red. Este modelo lo denominamos: Modelo de la Abundancia
e Innovación.

El mismo lo desglosamos metodológicamente en cuatro objetivos específicos de
carácter conceptual y uno de carácter metodológico: 

Objetivo 0: Innovación en la Metodología de la Investigación
Objetivo 1: Innovación en las Relaciones del Mercado
Objetivo 2: Innovación en las Relaciones del Ecosistema Turístico
Objetivo 3: Innovación en la Comercialización de los Productos
Objetivo 4: Innovación en la Organización de sus Estructuras Internas
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1 Es decir, la capacidad de un destino para realizar cambios fundamentales en su propia manera interna de
trabajar (Mol y Birkinshaw, 2008). 



Nuestra investigación se enmarca en una realidad y necesidad actual del sistema
turístico, por lo que su orientación es práctica y para su aplicación inmediata. Por ello,
no sólo nos interesa la investigación pura, sino que incluimos en el mismo trabajo los
aspectos de desarrollo, innovación y emprendeduría que necesita el modelo. Con ello,
queremos no sólo proponer un “punto de ruptura” conceptual del cambio organizativo
de los destinos turísticos, sino también en el proceso y metodología investigadora, y en
la relación universidad-empresa-sociedad.

2. El escenario conceptual: la Sociedad Red

Sociedad Red es un término acuñado por M. Castells (1996). Nosotros hemos ido
más allá de este autor, recopilando la visión de la nueva Sociedad desde distintas pers-
pectivas, que enriquecen el concepto de forma integral. Para ello, hemos considerado
autores como Bauman (2003), que aporta el concepto de sociedad “líquida” para enten-
derla como un flujo de relaciones flexibles, fragmentadas, efímeras y volubles; Handy
(1996), que aporta la necesidad de entender la sociedad como un escenario complejo
con continuas paradojas, en vez de verdades absolutas, a la que hay que reconciliar en
vez de decantarse por unas u otras; Sennet (2006), que aporta su visión de un nuevo
“capitalismo flexible”, donde la incertidumbre y la flexibilidad son la necesidad para un
continuo cambio en una sociedad donde la incertidumbre es una constante; y Beck
(1992), que aporta conceptos como el de “sociedad riesgo” donde afirma la perdida de
centralidad de las instituciones pasadas y el avance hacia el individualismo, o el de
“diferencia inclusiva”, donde, al igual que Handy, afirma que es preciso dejar atrás en
la sociedad las tomas de decisiones absolutas y divergentes en continua contraposición.

Lo común en todos los autores es que nos encontramos en un proceso radical de
transformación de la Sociedad, donde las conexiones individuales entre los agentes de
la misma, especialmente gracias a Internet, están implicando nuevas dinámicas que
rompen con lo establecido y conocido hasta ahora.

En este sentido, cobra importancia entender la nueva Sociedad como una estructu-
ra compleja y caótica. Estas estructuras, estudiadas tradicionalmente en las Ciencias
Naturales, pueden ser de ayuda para entender mejor los procesos de la nueva Sociedad,
más próxima a la Teoría del Caos que a la ciencia tradicional. 

Como vemos, la Sociedad Red no pone su énfasis en las TIC2, sino en las conexio-
nes entre los actores y su implicación en las dinámicas de la Sociedad, teniendo a
Internet como el soporte donde se estructuran las relaciones. Esta orientación tiene un
marcado impacto en el análisis empresarial, que ha visto como hasta ahora el indica-
dor que prevalecía para medir el impacto de la nueva Sociedad eran las TICs. Desde el
enfoque de la Sociedad Red, se despejan paradojas como la de la productividad, por
entender que el verdadero impacto en la productividad nace no de la cantidad de tec-
nología que se incorpore en los procesos productivos, sino en cómo éstas transforman
los modelos organizativos tradicionales, a través de cambios en los flujos de conoci-
miento gracias a las conexiones individuales.

Las características de flexibilidad e incertidumbre de la nueva Sociedad, en nuestro
caso en el sector empresarial, impacta de lleno en dos conceptos tradicionales básicos:
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la cadena de valor y la planificación estratégica. Ambas deben ser revisadas hacia con-
ceptos más flexibles, donde la estrategia no puede ser algo estático de posicionamiento,
sino que debe convertirse en un flujo continuo de valor. Para ello, introducimos y desa-
rrollamos los conceptos de “constelación de valor” y “gestión adaptativa”.

En este escenario de cambio constante, las ventajas competitivas tradicionales son
efímeras. La única ventaja competitiva que puede permanecer en el tiempo, es la que
estructuralmente aporta la posibilidad de adaptación y aporte de valor permanente. Y
ello requiere un cambio en la manera de hacer las cosas, para transformarse a las diná-
micas de la Sociedad Red. Esto es lo que se conoce como Innovación en Gestión. 

3. Internet: plataforma y espacio relacional

En la Sociedad Red, la importancia de Internet radica en que se convierte en el espa-
cio que estructura las nuevas dinámicas de la Sociedad. Hay dos aspectos clave que se
introducen: Internet como plataforma e Internet como espacio relacional. 

El primero tiene que ver más con las condiciones tecnológicas de Internet. El segun-
do, con la capacidad de convertirse en el espacio donde se estructuran3 las relaciones
de la Sociedad, aflorando nuevas dinámicas que influyen en una nueva cultura de uso
de la Red y un nuevo “saber hacer”.

En relación con las condiciones técnicas de Internet como plataforma, destacamos
varios niveles de impacto: 

• A nivel de telecomunicaciones, el concepto de la “neutralidad de la red” o la nece-
sidad de ancho de banda de forma cada vez mayor, son implicaciones que ponen
de manifiesto la dependencia de la nueva Sociedad con Internet. 

• A nivel de programación, el avance de AJAX y de las Mashups y APIs, impactan
directamente en la cotidianeidad del medio para la mayoría de la población. 

• A nivel de distribución en red, conceptos como el RSS, XML, widgtes, o las rela-
ciones sociales, están haciendo que realmente el “mundo sea cada vez más
pequeño y cercano”. 

• A nivel de generación de contenidos, numerosas herramientas están posibilitando
que la creación y distribución de contenidos sean una posibilidad de cualquier
usuario: blogs, wikis, marcadores sociales, “almacenes” sociales, comunidades
virtuales y filtros sociales.

Resumen ejecutivo
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3 Que Internet estructure las relaciones no implica que éstas sean desarrolladas necesariamente de forma
virtual, sino que las dinámicas de la Red se transfieren también a las relaciones offline, adoptando la
Sociedad las estructuras propias de las dinámicas de red.



4. Las nuevas culturas de uso de Internet y el nuevo “saber hacer”

Para entender las implicaciones de la Sociedad Red en las dinámicas sectoriales, nos
apoyamos en dos casos que ya han avanzado en el proceso transformador4: los mode-
los 2.0 y los modelos abiertos.

Los modelos 2.0 nacen del concepto de la Web 2.0. A raíz de la misma, y por el
impacto directo de sus propias herramientas en los procesos productivos de las empre-
sas, comienza a enunciarse el concepto de Empresa 2.0. No obstante, este concepto, y
su posterior extrapolación a cualquier otra realidad, forman parte más del impacto5 de
la Sociedad Red en los mismos, que en el uso de una tecnología en concreto. Los mode-
los 2.0, en un sector determinado, son aquellos que, usando la Web como plataforma/
espacio de relaciones para el desarrollo de redes, utilizan la inteligencia colectiva de sus
miembros en la construcción de las propias redes, creando, aplicando y difundiendo cono-
cimiento compartido.

Los modelos abiertos tienen su origen en los programas de código abierto. Una trans-
formación que, aún naciendo en la industria del software, ha trascendido a los modelos
empresariales; los conceptos de innovación abierta y empresa abierta son muy utiliza-
dos en la actualidad. Así, los modelos abiertos son aquellos que toman el conocimien-
to como fuente de la ventaja competitiva de las empresas o sectores en que se aplica
el concepto. Inciden en la necesidad de crear, transferir y distribuir conocimiento abier-
tamente6, con los impactos en las dinámicas tradicionales organizativas que ello susci-
ta, para que puedan adaptarse a las necesidades y retos de la Sociedad Red. De los
modelos abiertos, igualmente subyacen tres características similares a los modelos 2.0
y que podemos afirmar como características de la Sociedad Red: redes, emergencia, y
cooperación.

Los impactos de estas dinámicas, de forma aún inicial, han llevado a introducir el
concepto de “larga cola”, que explica cómo Internet incide en nuevos modelos en la dis-
tribución empresarial, que hacen que de forma global, las “minorías” puedan tener
mayor incidencia en las ventas que los “hits”, gracias a que las redes e Internet pue-
den evitar el modelo concentrador y limitado de la distribución tradicional.

5. El Modelo de la Abundancia e Innovación

Para aprovechar, en beneficio de los objetivos/necesidades personales o de cada
organización, las transformaciones que requieren diversos sectores de la Sociedad Red
para hacer frente a los nuevos retos y realidades, proponemos un modelo que sinteti-
za e incorpora características relevantes de esta nueva sociedad emergente7. A este
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4 Puesto que ambos modelos nacen de la transformación de la industria del software, es preciso separar y
destacar la importancia que tiene Internet en la transformación de los mismos como medio (nuevos usos
y “saber hacer”) y no como fin (la tecnología).

5 Y este impacto tiene que ver con las personas y las estructuras sociales.
6 Es decir, fuera de los limites de las propias organizaciones.
7 Aunque nuestro trabajo se centra en la transformación de los destinos turísticos, el modelo es concep-

tualmente válido para ser aplicado practicamente en cualquier actividad de la Sociedad Red. 



modelo, que es característico e inherente a la Sociedad Red, lo hemos llamado Mo-
delo de la Abundancia e Innovación. Nuestro modelo se desarrolla a partir de los cam-
bios de paradigma que caracterizan a la Sociedad Red, y representa –al mismo tiempo–
una integración de modelos existentes de diversos autores, que no incluían esta pers-
pectiva conceptual y teórica. 

El modelo se caracteriza por:
• La lógica de la abundancia:

Este es un concepto económico asociado al modelo red y de red de redes propio
de una sociedad postindustrial, y concretamente de la Sociedad Red. Es todo lo
contrario al modelo tradicional de la escasez propio de la sociedad industrial, ya
superada. Su base reside en la posibilidad de dotar de “soporte digital” a, prácti-
camente, cualquier elemento productivo. La búsqueda de la abundancia8, en el
nuevo contexto, es equivalente al de la competencia perfecta en el modelo tradi-
cional anterior; y no reside en los mismos criterios, consideraciones y prioridades.
Por ello, es preciso analizar los mecanismos que adopta un sector determinado
para fomentar la abundancia o limitar las posibilidades de generar escasez. 
Nuestro modelo incorpora tres características que se deben impulsar para la gene-
ración de la abundancia: traspasar todo el negocio a la Red; desmembrar el nego-
cio en unidades más pequeñas; y hacer que todos los agentes del sector puedan
ser activos en la producción de valor.

• Su aporte de valor:
El valor se configura como el verdadero estructurante de los diversos sectores de
la Sociedad Red. En la sociedad industrial, es decir en los modelos tradicionales,
el valor lo configuraba la propia oferta o el canal de intermediación, por cuestio-
nes no siempre relacionadas con las necesidades del mercado. En el Modelo de la
Abundancia e Innovación, el valor es individual, relativo y lo da el propio consu-
midor, no la oferta. Esta circunstancia  exige un cambio de cultura (paradigma
comercial) por parte de los intermediarios: su sentido estará en función del valor
que aporten a los consumidores, que no sean capaces de lograr por sí mismos o
que le resulte más cómodo y atractivo hacerlo a través de ellos. En el modelo tra-
dicional de la sociedad industrial, el intermediario o broker era clave o necesario
para poder llevar a cabo cualquier transacción; ahora cualquier agente o actor del
sistema pueda ocupar ese rol. 
Para analizar la nueva situación y lograr ventaja introducimos diferentes concep-
tos asociados a los nuevos roles de los consumidores; roles asociados a las tres
fases del modelo (productor+broker+consumidor, que denominamos proKsumidor)
y de los productores que también actúan como brokers, que acuñamos como proKers.

• Asumir la morfología de redes distribuidas: 
Que se configura como el modelo de topología de las redes que deben existir en
la Sociedad Red. Esto implica que no es válido el desarrollo de redes centraliza-
das o descentralizadas, pues las mismas permiten e incentivan los mismos patro-
nes que los modelos tradicionales de la escasez.
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El Modelo de la Abundancia e Innovación nos permite explorar de forma más pre-
cisa los impactos en las diversas dinámicas sectoriales, así como diseñar las estruc-
turas que aporten las ventajas competitivas en la Sociedad Red. De esta forma,
la aplicación del Modelo de la Abundancia e Innovación en el Turismo, es la fuen-
te de la Innovación en Gestión de este trabajo.

6. Actividad a la que lo aplicamos: Turismo en la Sociedad Red

El impacto de Internet en el turismo ha sido especialmente analizado por diferentes
autores, que han diseñado un nuevo Sistema Turístico a partir del modelo tradicional.
Es el llamado Turismo Electrónico, que introduce Internet como un canal más de la
estructura de distribución. 

La primera aproximación sistémica del Turismo a la Sociedad Red es nuestro Modelo
de Turismo 2.0, que surge como adaptación de los modelos 2.0 al sistema tradicional
del Sistema Turístico. Así, el Turismo 2.0 es un nuevo planteamiento del Ecosistema
Turístico tradicional, que tiene a Internet como plataforma en la que se desarrollan las
relaciones entre los actores de la actividad, siendo la inteligencia colectiva de todos, la
que genera el conocimiento y es el motor del ecosistema.

Éste representa una etapa intermedia, por razones de continuidad en la evolución de
los modelos, en nuestra apuesta por un modelo más innovador, propio de la Sociedad
Red, y que hemos denominado Turismo Red, que rompe con la estructura tradicional
del Sistema Turístico para adaptarlo al Modelo de la Abundancia e Innovación.

7. Metodología de la investigación

La metodología por la que ha apostado nuestra investigación no sólo es el medio
para conseguir los objetivos propuestos, sino que en sí misma constituye un objetivo/
aportación de este trabajo, por lo tanto se puede hablar de una cierta innovación en la
metodología de investigación. Una metodología nueva que complemente la tradicional,
incorporando la cultura emergente propia de la Sociedad Red. 

La Sociedad Red abre el camino a nuevas metodologías de investigación, especial-
mente en el campo de las ciencias sociales dando lugar a lógicas relacionales más allá
de las lógicas clasificatorias, que tanto impacto tuvieron en el estudio de las ciencias de
la naturaleza. Por ello, tiene sentido que apliquemos el mismo Modelo de la Abundancia
e Innovación en nuestro proceso metodológico. Entre otras cuestiones porque, desde la
metodología tradicional, no podríamos dar respuesta a los objetivos planteados, enfo-
cados a proponer y desarrollar una innovación de ruptura9. Esta es una situación que
ya se ha dado en la ciencia tradicional, especialmente en los momentos de cambio de
paradigma en el sentido de T.S. Khun (1962). Así, en nuestro proceso hemos buscado
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la agilidad y adaptación constante en la exploración, a través de inputs de conocimien-
to abierto10, distribuido y en continua retroalimentación11.

Para ello, nos basamos en el concepto que ya ha sido propuesto por diversos auto-
res, de investigación abierta, o de ciencia 2.0, que proponen una metodología que
permita investigar los cambios de la Sociedad a la misma vez que suceden, sin que la
velocidad de transformación sea una pérdida de valor de las propias investigaciones.
Así la Investigación Abierta es la que se construye con inputs de conocimiento más
pequeños y más flexibles provenientes de fuentes más diversas, lo que permite apor-
tar utilidad al objetivo de la investigación, orientada a la innovación.

Nuestra investigación la consideramos exploratoria, con uso de técnicas cualitativas-
relacionales, y un enfoque participativo. Aunque a cada objetivo específico se le aplica-
ron técnicas diversas y complementarias, como se observa en la figura siguiente, tiene
especial relevancia la que proponemos como natural de la Sociedad Red aplicándole las
características propias del Modelo de la Abundancia e Innovación: la participación y
conversación distribuida. En ella diferenciamos cuatro etapas: identificar personas,
“tejer la red”, seleccionar ideas y formar parte de comunidades virtuales. Indudablemente
todas ellas acompañadas de nuestra propia visión, reflexión y conjunción coherente del
conocimiento creado de forma compartida. Además, el sistema propuesto se simula en
la Red de redes (Internet) en formato Web.
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8. Resultados alcanzados en relación a los objetivos conceptuales

Nuestra propuesta y realización de innovación, es decir la aplicación del Modelo de
la Abundancia e Innovación en las Islas Canarias para aumentar la competitividad de
las mismas como destino turístico global, la analizamos desde su incidencia en:

• Las Relaciones del Mercado
Este objetivo aporta dos procesos característicos de los mercados en la Sociedad
Red, según la perspectiva que analicemos:

– “Del Embudo a la Plataforma”
Proceso que define el comportamiento nuevo y las relaciones entre los agen-
tes tradicionales del mercado en su transformación hacia la Sociedad Red.
Gráfica y conceptualmente lo identificamos como la transformación del Modelo
de Embudo (el tradicional) a Modelo de Plataforma (el nuevo). Los agentes del
mercado, fundamentalmente, son: la oferta (destino turístico), la demanda (turis-
tas o consumidores) y los intermediarios. 

– “De las Medias al Flujo”
Proceso que describe el mismo comportamiento del mercado pero atendiendo
a su distribución entre número de ventas y unidades de producto12. Un mer-
cado que pasa de una estandarización rígida (sólida por su estructura), propia
del modelo tradicional, a un proceso dinámico y flexible (líquido) según los deseos
de la demanda, que caracteriza a la nueva situación.

• Las Relaciones del Ecosistema Turístico
Este objetivo nos permite introducir y aplicar el nuevo concepto de Ecosistema
Turístico propio de la Sociedad Red: Turismo Red o Turismo Líquido13. Su prin-
cipal característica es la propuesta de analizar el sector turístico como flujos de
relaciones de conocimiento: éstos, y no los flujos de los viajes, son quienes estruc-
turan las dinámicas del Ecosistema. Como consecuencia, tenemos que reconside-
rar el sistema turístico tradicional desde una perspectiva nueva, desde el punto
de vista de la importancia y relaciones entre sus diversos agentes.
El Turismo Red es un Ecosistema Turístico formado por un conjunto de siete plata-
formas14 de redes distribuidas. Las plataformas que componen el ecosistema son:
identidad, producto, gestión, I+i+E (Investigación, innovación y emprendeduría),
aprendizaje, gobernanza y urbanismo. De ellas, la que denominamos “identidad
distribuida” es la que, a través del impulso de la demanda15, está dinamizando la
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12 Entendemos aquí por producto a una combinación concreta de servicios turísticos (hoteles, alojamientos,
restauración, excursiones, ocio, senderismo, etc) en el escenario elegido, en nuestro caso el destino: Islas
Canarias.

13 El término Turismo Líquido, acuñado también por nosotros, lo hemos usado preferentemente en nuestras
comunicaciones con el sector. 

14 Entendemos plataforma según el concepto descrito en el objetivo anterior para visualizar el mercado.
15 La práctica ya habitual de que la demanda genere contenido relativo a la oferta y que éste incida en las

decisiones de compra de otros usuarios, está originando las primeras tensiones de los agentes tradicio-
nales por ver peligrar su status quo y por no saber cómo adaptarse a la nueva situación.



transformación de la actividad turística, y con la que ya asistimos a sus primeros
impactos y tensiones en el sector.

• La Comercialización de los Productos Turísticos
Este objetivo, y el siguiente, aportan una innovación para “gestionar” el cambio
desde la “oferta”, a diferencia de los anteriores que lo hacen desde la demanda,
y de ese modo, impulsar los destinos hacia el Turismo Red. En este caso, a tra-
vés de las redes de producto, se abre la oportunidad de impulso más inmediato
que tiene la oferta de acercarse a las dinámicas propias de la demanda. Es decir,
la comercialización en red actúa como “puente” de los destinos para acercarse y
adoptar las dinámicas propias del Turismo Red. 
Para ello, se han analizado las necesidades y retos actuales de los destinos16, y a
las que nuestro modelo puede dar respuesta: en relación con la oferta, a la deman-
da y al emergente valor de la responsabilidad social corporativa de las PYMES/ins-
tituciones. El actuar sobre la oferta, es decir sobre los destinos, es una actividad
que se puede gestionar de forma estratégica17, si existe el liderazgo y la volun-
tad en los responsables máximos de las empresas/instituciones. 
Llegamos a la conclusión que las redes distribuidas de producto (en el senti-
do anteriormente descrito) son la respuesta y la oportunidad al cambio, por
lo que diseñamos y aplicamos el modelo a una situación real, a través de la em-
presa/sistema Destinum18. 
Hay que resaltar que la plataforma no es en sí misma una página Web19,
sino un sistema Web para la construcción e interrelación distribuida de
tantas páginas Web de empresas como sean necesarias en un destino.
Además, en nuestra investigación y aplicación hemos concluido que: el desarrollo
de redes distribuidas de producto20 hace que el modelo, en su simulación en la
Web, actúe como minimizador/eliminador de los costes de transferencia y
oportunidad, internalizando a su vez reglas e incentivos, que eliminan las imper-
fecciones del propio mercado21.

• La Organización de sus Estructuras Internas Turísticas
Este resultado aporta un nuevo modelo de estructura organizativa en los destinos
(en sus empresas e instituciones) para su transformación completa y permanen-
te al Turismo Red. 
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16 Las Islas Canarias, en nuestro caso particular de estudio.
17 En los otros casos la situación no es tan previsible, ya que los agentes actúan al margen de la capacidad

de gestión directa de los destinos.
18 Empresa que desarrolla el investigador para llevar al mercado las aportaciones teóricas de la investigación.
19 Lo que es trivial.
20 Las redes distribuidas de producto están formadas por conjuntos de empresas interrelacionadas, que per-

miten la creación y comercialización de productos turísticos de forma dinámica a través de cualquiera de
las empresas que forman parte de los mismos.

21 Indudablemente, una conclusión que, en caso de lograr su constatación empírica en las estructuras rea-
les del mercado, tendría un impacto global en los modelos económicos más allá del sector turístico.



Para presentar la aportación en la Innovación en Gestión sobre la Organización de
las Estructuras Internas22 de los Destinos Turísticos, diseñamos, desarrollamos y
aplicamos un modelo conceptual de organización, adaptado al Modelo de la Abun-
dancia e Innovación. Se trata de un “cluster distribuido de turismo”, que se ha
aplicado por primera vez en las Islas Canarias: el Cluster del Turismo de Canarias23. 
Dicho cluster se estructura como un espacio relacional para potenciar las cone-
xiones entre los agentes de un destino y que de ahí emanen las platafor-
mas y redes propias del Turismo Red. La propuesta del Cluster de Canarias,
considera cuatro vectores estratégicos: instituciones, empresas turísticas, comu-
nidad y mercado de conocimiento turístico. El impacto del nuevo modelo lleva con-
sigo la necesidad de competencias nuevas en las personas y organizaciones, tales
como las de “conectores” del ecosistema y, sobre todo, el desarrollo de un nuevo
“contrato social sectorial” que permita el desarrollo de conocimiento, experiencias
y valores compartidos por todos los agentes; es decir se trata de crear un “clus-
ter de talento” aplicado a la actividad de los destinos. 

9. Aportaciones y líneas abiertas

Con esta investigación hemos planteado, a través de una exploración continua y
abierta, un nuevo modelo de turismo para la Sociedad Red, basado en el Modelo de la
Abundancia e Innovación. Pero también hemos aportado una innovación, propia de la
Sociedad Red, en la metodología de la investigación. Por lo tanto, no sólo hemos cubier-
tos objetivos conceptuales de ruptura en el eje de la innovación del sector, sino tam-
bién metodológicos; todos ellos alineados con la propuesta de proponer una investiga-
ción que sirva como “punto de partida” y acercamiento a la nueva Sociedad para nuevos
investigadores. 

En este sentido, esta investigación, debe dar pie a otros trabajos sobre Turismo Red
que planteen una mayor comprobación empírica del modelo propuesto, así como mode-
lizar, aplicar y evaluar lo que aún no se ha explorado. 

10. Bibliografía y glosario

Por lo novedoso de la temática que tratamos en este trabajo, hemos incorporado un
glosario breve y sencillo de explicación, de términos24 no necesariamente familiares a
los investigadores, usuarios y lectores, por tratarse de campos nuevos y en continua
emergencia.

La bibliografía que hemos usado, como parte de la propuesta metodológica nueva,
no solo se ciñe a la tradicional académica, sino que, como parte de las características
del método, nos hemos basados en unidades mínimas de conocimientos, recogidas en
la Web a través de blogs, wikis, foros y redes sociales, …
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23 Iniciativa a la que se le ha concedido la Medalla a la Excelencia Turística de Canarias 2009.
24 Especialmente del capítulo 2.





1. Objective of the work

The world is experiencing a new process of rapid and profound global change that
affects all spheres of human activity, at both individual and collective levels. Society, as a
whole, is opening up to a new post-industrial reality, which involves a shift on the culture
and the processes paradigms. Consequently, society is going through a process of radical
transformation that incorporates a whole new set of dynamics. In many cases, processes,
as we have known them, no longer respond or are in line to the current needs of our
society. We are in the Network Society, with a new “know-how” culture that impacts on all
spheres of life: communication, economy, culture, education, public administrations, etc.

The primary objective of this research focuses on analysing how the Network Society
transforms the Tourism sector, and the changes that must take place in destinations for
them to adapt to the new scenario. Thus, we can state the objective in the following way:

Objective: To conceptualize, design, develop, apply and evaluate a
model of Innovation in the Management1 of Tourist Destinations in
the Network Society. We call that model the Abundance and Innovation
Model.

That objective can be broken down into one methodological and four specific conceptual
objectives: 

Objective 0: Innovation in the Research Methodology 
Objective 1: Innovation in Market Relations
Objective 2: Innovation in Relations in the Tourism Ecosystem 
Objective 3: Innovation in Product Marketing
Objective 4: Innovation in the Organisation and its Internal Structures
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Our research is framed within the current reality and needs of the tourism system;
therefore, its focus is mainly practical and, its application immediate. Thus, we are not only
interested in pure research, we also include in the model the aspects of development,
innovation and entrepreneurship that the model needs. Consequently, we wish to propose
a conceptual “turning-point” related not only to the organisational change in tourism
destinations, but also to the research process and methodology and the university-
enterprise-society relationship.

2. The conceptual scenario: the Network Society

Network Society is a term that was coined by M. Castells. We go further than that
author by addressing the vision of the new Society from different perspectives, which
enriches the overall concept. To that end, we have considered authors such as Bauman,
who provides the concept of “liquid” society to understand it as a flow of flexible,
fragmented, ephemeral and voluble relationships; Handy, who contributes the need to
understand society as a complex scenario with continuous paradoxes, instead of
absolute truths, which must be reconciled rather than having to opt for some and not
for others; Sennet, who contributes his vision of a new “flexible capitalism” where
uncertainty and flexibility are necessary for a continuous change in a society where
uncertainty is the constant; and Beck, who provides concepts such as the “risk society”,
where he states the loss of centrality of past institutions and the advance toward
individualism, and that of “inclusive differences”, in which, like Handy, he states that
society must leave behind the taking of absolute and diverging decisions in continuous
contrast. 

What those authors all agree on is that we are in a radical process of transformation
of Society, where individual connections between Society’s agents, especially due to
Internet, involve new dynamics that collide with what has been established and known
until now. 

In that respect, it is particularly important to understand this new Society as a complex
and chaotic structure. Such structures, traditionally studied in natural sciences, may
help provide a better understanding of the processes of the new Society, closer to the
Chaos Theory than to traditional science. 

As we can see, the Network Society focuses not on ICT2 but on connections between
actors and their involvement in the Society dynamics, with Internet as the foundation
on which the relationships are structured. That orientation has a marked impact on
business analysis, which has, until now, seen ICTs as the main indicator to measure the
impact of the new Society. From the Network Society approach, paradoxes, such as that
of productivity, are resolved by the understanding that the true impact on productivity
does not lie in the amount of technology that is incorporated into the production
processes, but in how those technologies transform traditional organisational models by
changes in the flows of knowledge through individual connections.

The new Society’s characteristics of uncertainty and flexibility, in our case in the
business sector, have a decisive impact in two traditional basic concepts: the value
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chain and the strategic planning. Both of those must be revised toward more flexible
concepts, where strategy cannot be something static but needs to become a continuous
flow of value. Therefore, we introduce the concepts of “value constellation” and “adaptive
management”. 

In this scenario of constant change, the traditional competitive advantages are short-
lived. The only competitive advantage that can survive over time is that which structurally
provides the possibility of adaptation and contributes with permanent value. This requires
a change in the way things are done in order to adapt to the dynamics of the Network
Society: this is what is known as Innovation in Management. 

3. Internet: platform and relational space

The importance of Internet in the Network Society lies in the fact that it becomes the
space that structures the new dynamics of Society. Two key aspects are introduced:
Internet as a platform and Internet as a relational space. 

The first has more to do with the technological conditions of Internet. The second is
related to its capacity to become the space where the relationships of Society are
structured3, with the advent of new “know-how” and new dynamics that influence a
new culture of use of the Network.

With regard to the technical conditions of Internet as a platform, we can highlight
various levels of impact:  

• At a telecommunications level, the concept of “network neutrality” and the need
for ever-greater bandwidth are implications that demonstrate the new Society’s
dependence on Internet. 

• At a programming level, the advance of AJAX and of Mashups and APIs, have a
direct impact on the way users relate to this medium.

• At the level of on-line distribution, concepts such as RSS, XML, widgets, or social
networks are really making “the world increasingly smaller and nearer”. 

• At a content generation level, many tools are making it possible for any user to create
and distribute content: blogs, wikis, social markers, social “hostings”, virtual
communities and collaborative filtering.
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4. The new cultures of Internet use and the new “know-how” 

In order to understand the implications of the Network Society on specific industry
dynamics, we find support in two cases that have already advanced in the transformation
process4: the Web 2.0 and the Open Source models.

The Web 2.0 comes from the evolution of the also known Web 1.0 model. As a result,
and because of the direct impact of its tools on the production processes of firms, the
concept of Enterprise 2.0 began to be formulated. However, that concept, and its later
extrapolation to any other reality, is due to the impact5 of the Network Society on those
processes rather than on the use of a particular technology. In some specific industries,
the 2.0 model is that, which uses the Web as a platform/relational space for the development
of networks, use the collective intelligence of their members in the construction of the
networks by creating, applying and spreading shared knowledge.

Open models have their origins in the open code programs. One transformation, while
still nascent in the software industry, has emerged in business models; the concepts of
open innovation and open enterprise are widely used nowadays. Thus, open models are
those that take knowledge as a source of competitive advantage for the firms or sectors
in which the concept is applied. They affect the necessity to create, transfer and
distribute knowledge openly6, with the subsequent impacts on traditional organisational
dynamics, so that they can adapt to the needs and challenges of the Network Society.
There are three characteristics, similar to the models 2.0, that underlie the open models
and they can be stated as being characteristics of the Network Society: networks,
emergency and cooperation. 

The as yet initial impacts of those dynamics have led to the introduction of the “long
tail” concept. That concept explains how Internet influences new models in business
distribution that lead, in an overall fashion, to minorities being able to have greater
effect on sales than the “hits”, thanks to the fact that networks and Internet can avoid
the concentrating and limited model of traditional distribution. 

5. The Abundance and Innovation Model

The transformations required by various sectors of the Network Society to face the
new challenges and reality will be to the benefit of the objectives/needs of individuals
or of each organisation; thus, in order to take advantage of those transformations, we
propose a model that synthesises and incorporates relevant characteristics of this new
emerging society7. We have named this model, which is characteristic of and inherent
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not as an end (the technology).

5 And this impact is to do with people and social structures.
6 In other words, beyond the confines of the organisations themselves. 
7 Although our work focuses on the transformation of tourist destinations, the model is conceptually valid

for application in almost any activity of the Network Society.



to the Network Society, the Abundance and Innovation Model. Our model is
developed on the basis of the changes of paradigm that characterise the Network
Society and also represents an integration of various authors’ models that do not
include this conceptual and theoretical perspective.   

The model is characterised by:
• The logic of abundance.

This is an economics concept associated with the network and network of networks
model typical of a post-industrial society and specifically the Network Society. It
is the complete opposite of the now superseded traditional scarcity model typical of
the industrial society. Its basis lies in the possibility of providing “digital support” to
practically any productive element. In the new context, the search for abundance8
is equivalent to the perfect competition in the previous, traditional model and
does not use the same criteria, considerations and priorities. Therefore, it is
appropriate to analyse the mechanisms adopted by a specific sector to promote
abundance or to limit the possibilities of generating scarcity. 
Our model includes three characteristics that must be enhanced in order to
generate abundance: transfer all the business to the Network; split it all into the
smallest units; enable all the agents of the sector to be active in the production
of value.

• Its contribution of value.
Value is what truly structures the different sectors of the Network Society. In the
industrial society, in other words, in traditional models, value was formed by the
offer itself or the intermediation channel, for reasons not always related to market
needs. In the Abundance and Innovation Model, value is individual, relative and
provided by the consumer, not the offer. That circumstance requires a change of
culture (commercial paradigm) by the intermediaries: the direction of the change
will be according to the value that they provide to the consumers, either because
they are unable to accomplish it themselves, or because it is be more convenient
and attractive for them do it via the intermediaries. In the traditional model of the
industrial society, the intermediary or broker was the key to being able to perform
any transaction; now any of the system’s agents or actors can take that role. 
To analyse the new situation and achieve an advantage, we introduce different
concepts associated to the new roles both of the consumers; roles linked to the
three phases of the model (producer+broker+consumer), which we call proKsumer,
and of the producers, who also act as brokers, and who we refer to as proKers.

• Assuming the morphology of distributed networks. 
This is configured as the topological model of the type of network that must exist in
the Network Society. This implies that the development of centralised or decentralised
networks is not valid since they permit and encourage the same patterns as the
traditional scarcity models.
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The Abundance and Innovation Model enables us to explore in more detail the
impacts on the different sector dynamics, as well as to design the structures that
provide competitive advantages in the Network Society. Thus, the application of
the Abundance and Innovation Model in Tourism is the source of the Innovation
in Management in this work. 

6. Activity to which we apply the model: Tourism in the Network Society

The impact of Internet on tourism in particular has been analysed by various authors,
who have designed a new Tourism System from the traditional model. It is called electronic
tourism and introduces Internet as one more distribution structure. 

The first systemic approach of Tourism to the Network Society is our model of Tourism
2.0, which emerges as an adaptation of the Models 2.0 to the traditional Tourism
System. Thus, Tourism 2.0 is a new approach of the traditional tourism Ecosystem and
has Internet as the platform on which the relations between the activity’s agents and
actors are developed, and where the collective intelligence of all is what generates
knowledge and is the motor of the ecosystem.

For the purpose of continuity in the evolution of the models, this represents an inter-
mediate stage in our commitment to a more innovative model that is typical of the
Network Society. We call the model Network Tourism and it breaks from the traditional
structure of Tourist System to adapt to the Abundance and Innovation Mode.

7. Research methodology 

Not only is the methodology used in our research the means to achieve the proposed
objectives, in itself it also constitutes an objective/contribution of the work; therefore,
it is possible to speak of a certain innovation in the research methodology. It is a new
methodology that complements the traditional methodology by incorporating the emergent
culture of the Network Society.

The Network Society opens the way to new research methodologies, especially in the
field of social sciences by giving rise to new relational logics beyond the classificatory
logics, which had so much impact on the study of natural sciences. Therefore, it makes
sense to apply the Abundance and Innovation Model in our methodological process for
various reasons including the fact that we would not be able to respond to the proposed
objectives focused on proposing and developing a disruptive innovation9. This is a situation
that has already occurred in traditional science, especially in times of change of paradigm
as indicated by T.S. Khun (1962). Thus, in our process, we have sought flexibility and
constant adaptation in the exploration, by means of inputs of open10, distributed knowledge
with continuous feedback11.
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10 Not only from the traditional sources and institutions typical of the diffusion of academic knowledge.
11 All values that already underlie traditional science and methodology, and now the Network Society, when

they can be developed in a way that really affects the change and contributes the value necessary in the
new society. 



In view of the above, our basis is a concept that has already been proposed by various
authors, that of open research, or science 2.0, which permits the research of changes
in Society as they happen, without the speed of transformation constituting a loss of value
of the research work itself.  Thus Open Research is research that is constructed with
the smallest and most flexible inputs of knowledge coming from diverse sources, which
permits innovation-oriented utility to be contributed to the objective of the research. 

We consider our research exploratory, with the use of qualitative-relational techniques
and a participatory approach. Although various complementary techniques are applied
to each objective, as shown in the following table, the technique that we propose as natural
to the Network Society is particularly relevant since it includes the characteristics of the
Abundance and Innovation Model; namely distributed participation and conversation.
Four stages of that technique are identified: identifying individuals, “weaving the
network”, selecting ideas and forming part of virtual communities, all of which are
accompanied by our own vision, reflection and coherent combination of the jointly
created knowledge. Moreover, the proposed system is simulated in the network of
networks (Internet) in Web format.
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Objectives Research Techniques 

OE1: Innovation in 

Market Relations. 

Documental 

Open 

- Review of the literature. 

- Distributed participation and 

conversation  

OE2: Innovation in 

Relations in the Tourism 

Ecosystem 

Documental 

Open 

- Review of documentation 

- Distributed participation and 

conversation 

OE3: Innovation in 

Tourism Product 

Marketing 

Documental 

Open 

Web Simulation  

- Review of documentation 

- Distributed participation and 

conversation 

- Dynamic and cyclic 

development of software 

- Analysis of simulation 

functionality 

OE4: Innovation in the 

Organisation and its 

Internal Structures  

Documental 

Open 

- Review of documentation 

- Distributed participation and 

conversation 



8. Results regarding the conceptual objectives

Our proposal and execution of innovation, in other words, the application of the
Abundance and Innovation Model in the Canary Islands to increase the competitiveness
of that region as a global tourist destination is analysed via its effect on:

• Market relations
This objective provides two processes characteristic of markets in the network
Society, according to the perspective that we analyse:

– “From the Funnel to the Platform”
A process that defines the new behaviour and relations between the fundamental
agents of the market in its transformation toward the network Society. Graphically
and conceptually, we identify the process as the transformation of the funnel
model (traditional) to the platform model (new). The market agents are
basically: the offer (tourist destination), the demand (tourists or consumers)
and the intermediaries. 

– “From the Means to the Flow”
A process that describes the same market behaviour but regarding its distribution
between the number of sales and product units12: a market that passes from
rigid standardisation (solid in its structure), typical of the traditional model, to
a dynamic and flexible (liquid) process in accordance with the wishes of the
demand, which characterises the new situation.

• Relations in the Tourism Ecosystem 
This objective enables us to introduce and apply the new concept of Tourism
Ecosystem of the Network Society: Network Tourism or Fluid Tourism13. Its
main characteristic is that proposal to analyse the tourism sector as a flow of
relationships: this, and not the flows of trips, is what structures the dynamics of
the Ecosystem. Therefore, we have to reconsider the traditional tourism system
from a new perspective, from the point of view of the importance of and relations
between its various agents. 
Network Tourism is a Tourism Ecosystem comprising a set of seven platforms14 of
distributed networks. Those platforms are: identity, product, management, R+i+E
(Research, innovation and entrepreneurship), learning, governance and town
planning. Of those, it is the one that we call “distributed identity” which, driven by
the demand15, is energising the transformation of the tourism activity, and through
which we are witnessing the first impacts and tensions in the sector. 
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12 Here, we understand product as a specific combination of tourism services (hotels, lodgings, restaurants,
excursions, leisure, hiking, etc.) in the chosen scenario, in our case the destination: The Canary Islands.

13 We have also used and coined the term Fluid Tourism to refer to Tourism Ecosystem of the Network
Society. We have used this term to communicate with the sector.

14 We understand platform in accordance with the concept described in the previous objective to visualise
the market.

15 The commonplace practice of the demand generating content relative to the offer and the offer affecting
the purchase decisions of other users is giving rise to the first tensions among the traditional agents, who
see the status quo in danger and do not know how to adapt to the new situation.



• Tourism Product Marketing
This and the following objective provide an innovation to “manage” the change
from the “offer”, unlike the previous objectives, which do so from the demand,
and to drive destinations toward Network Tourism. In this case, by means of the
product networks, the offer’s opportunity for that drive appears earlier than the
opportunity to approach the dynamics of the demand. In other words, on-line
marketing acts as a “bridge” for the destinations to approach and adopt the
dynamics of Network Tourism. 
To that end, we analysed the destinations’16 current needs and challenges to
which we can offer a response; namely, those regarding the offer, the demand and
the emergent value of the corporate social responsibility of SMEs/institutions. By
acting on the offer, i.e., the destinations, it is an activity that can be managed in
a strategic fashion17 if there is the leadership and the will in those managing the
firms/ institutions. 
We reach the conclusion that distributed product networks (in the previously
described sense) are the response to and opportunity for change; thus, we
design a model and apply it to a real situation by means of the Destinum18
firm/system. 
It should be stressed that the platform in itself is not a Web page19, but a
Web system for the construction and interrelated distribution of as many
firms’ web pages as necessary in a destination. 
In our research and application, we also concluded that: the development of
distributed product networks20 makes the model, in its simulation on the Web, act
as a minimiser/eliminator of transfer and opportunity costs, while internalising
the norms and incentives, which eliminates the imperfections of the market
itself21.

• The Organisation of its Internal Tourism Structures
This result provides a new model of organisational structure in destinations (in its
firms and institutions) for their complete and permanent transformation to network
Tourism. 
To present the contribution in Innovation in the Management of the Organisation
of the Internal Structures22 of tourist eestinations, we designed, developed and
applied a conceptual model, adapted to the Abundance and Innovation Model. We
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16 In this particular research, the Canary Islands. 
17 In the other cases, the situation is not so predictable since the agents act outside the capacity of the direct

management of the destination’s.
18 An enterprise developed by the researcher to bring the theoretical contributions of the research to the

market.
19 Which is trivial.
20 The distributed product networks comprise sets of interrelated firms and permit the dynamic creation and

marketing of tourism products through any of the firms in the networks.
21 Undoubtedly, a conclusion which, if empirically confirmed in real market structures, would have an overall

impact on economic models other than that of the tourism sector.
22 A set of mechanisms for relations, coordination and management among the agents forming the destination.



are talking about a “distributed tourism cluster”, which has been applied for
the first time in the Canary Islands: the Canarian Tourism Cluster23.
That cluster is structured as a relational space to strengthen the links between
a destination’s agents and, thus, the platforms and networks of Ecosystem
Tourism emerge. The proposal of the Canarian Cluster considers four strategic
vectors: institutions, tourism firms, community and the tourism knowledge market.
The impact of the new model is accompanied by the need for new competences
in individuals and organisations, such as those of the “connectors” of the ecosystem
and, in particular, the development of a new “sector social contract” that permits
the develop of knowledge, experiences and values shared by all the agents; in
other words, it involves creating a “cluster of talent” applied to the activity of
destinations. 

9. Contributions and open lines

With this research and by means of continuous and open exploration, we have proposed
a new model of tourism for the Network Society that is based on the Abundance and
Innovation Model. However, we have also introduced an innovation, typical of the network
Society, in the research methodology. In that regard, we have covered not only conceptual
but also methodological objectives of breaking in the hub of innovation in the sector, all
of which are aligned with the purpose of proposing a study that serves as a “starting
point” and approach to the new Society for new researchers. 

In that respect, this research should give rise to other works on network Tourism
that provide greater empirical confirmation of the proposed model and that also model,
apply and evaluate what has not yet been explored. 

10. Bibliography and glossary

The novelty of the topics addressed in this work led us to include a short glossary
with simple explanations of the terms with which researchers users and readers might
not be familiar because of the constant involvement of new, ever-emerging fields. 

The bibliography that we have used as part of the proposed new methodology is not
restricted to traditional academic literature; as part of the methodology’s characteristics,
our basis also comprised minimum units of knowledge gathered from the Web by means
of blogs, wikis, forums and social networks, …
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Planteamiento del problema, objetivos de la investigación y estructura

La Sociedad Red y la nueva cultura que implica, está desarrollando una serie de trans-
formaciones radicales en todos los sectores de la actividad humana.

El turismo no sólo no es ajeno a las mismas, sino que es un sector especialmente sen-
sible a estos nuevos cambios1. Se visualizan transformaciones en el sistema turístico
que hasta ahora no se habían conceptualizado de forma eficaz para el sector, especial-
mente a los destinos y a las PYMES.

En esta tesis nos planteamos la situación de transformación del sistema turístico ante
el nuevo escenario (Sociedad Red) y nos planteamos una serie de preguntas previas
que han motivado la investigación llevada a cabo:

• ¿Cómo afecta la nueva cultura de la Sociedad Red en el turismo (que hemos dado
en llamar Turismo Red)?

• ¿Cómo se desarrolla y se implementa una estrategia eficaz para que el Turismo
Red sea una realidad en el negocio turístico?

• ¿Cómo se transforma el sistema turístico actual en la Sociedad Red?
• ¿Cómo aplicar los valores y características del Turismo Red en los destinos turís-

ticos y las PYMES para la mejora de su competitividad y sostenibilidad?

En relación con estas preguntas, de enfoque  más conceptual2, nos planteamos otras
en la vertiente metodológica:

• ¿Cómo aplicar los valores y características de la Sociedad Red en los procesos de
investigación, para que éstos puedan dar respuestas adecuadas a las necesidades
y retos actuales?

Así, estas preguntas conducen a formularnos el objetivo principal de investigación:

47

1 Por su carácter de servicio, por su transversalidad y, entre otras cuestiones, por estar centrado en las per-
sonas.

2 En el sentido de la materia objeto de la investigación.



Objetivo: 
Conceptualizar, diseñar, desarrollar, aplicar y evaluar un modelo de
innovación en gestión3 de los Destinos Turísticos en la Sociedad Red.

Este objetivo general de la investigación4 lo desglosamos metodológicamente en cua-
tro objetivos específicos de carácter conceptual y uno de carácter metodológico, aunque
la base de la innovación es la misma: el Modelo de la Abundancia e Innovación:

Objetivo específico metodológico:
Objetivo 0: 
Innovación en la metodología de la investigación

Objetivos específicos conceptuales:
Objetivo 1: 
Innovación en las relaciones del mercado
Objetivo 2:  
Innovación en las relaciones del Ecosistema Turístico
Objetivo 3: 
Innovación en la comercialización de los productos
Objetivo 4: 
Innovación en la organización de sus estructuras internas
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3 Es decir, la capacidad de un destino para realizar cambios fundamentales en su propia manera interna de
trabajar (Mol y Birkinshaw, 2008). 

4 La Innovación en Gestión, que no se agota con este trabajo.
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Figura 0.1. Mapa de los objetivos
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Estructuras de la tesis5

La estructura del documento sigue una división en dos partes con la que pretende-
mos aportar un hilo conductor y secuencial en el logro de los objetivos.

En la primera parte, comprendida entre los capítulos 1 y 4, desarrollamos el marco
conceptual del modelo. Este marco conceptual sigue el siguiente esquema:

• Capítulo 1. Introducimos la Sociedad Red6 como un nuevo paradigma social que im-
prime un cambio radical en las relaciones sociales originando nuevas estructuras
y una nueva cultura.

• Capítulo 27. Trata aspectos técnicos y aplicaciones de Internet como nuevo espa-
cio relacional.  

• Capítulo 3. Analizamos, a partir de la Web 2.0 y el código abierto8, modelos que
permiten desarrollar ya la cultura de la Sociedad Red: los modelos 2.0 y los mode-
los en abiertos. De la combinación de ambos proponemos uno nuevo: el Modelo
de la Abundancia e Innovación.

• Capítulo 4. Introducimos los conceptos clave del turismo en su relación con Internet
seguidos hasta ahora, para proponer una adaptación del mismo al modelo 2.0:
Turismo 2.0.

En la segunda parte, comprendida entre los capítulos 5 y 7, diseñamos y caracteri-
zamos el modelo propuesto para el turismo9 siguiendo el siguiente esquema.

• Capítulo 5. Desarrollamos la metodología de la investigación, adaptada a las mis-
mas características y valores de la Sociedad Red, por la que introducimos un nuevo
“saber hacer” para su desarrollo basada en la investigación abierta.

• Capítulo 6. Damos respuesta a cada uno de los distintos objetivos específicos plan-
teados, que nos aporta la respuesta final al objetivo general de la investigación. 

• Capítulo 7. Especificamos las aportaciones inéditas que hemos realizado; así como
los objetivos alcanzados, en forma de conclusiones. Finalmente introducimos las
líneas futuras de investigación que ha abierto nuestro trabajo.
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5 Para resolver el problema planteado, y alcanzar los objetivos propuestos para tal fin.
6 No desde la visión que normalmente se suele hacer de un paradigma tecno-económico, más propio de la

llamada Sociedad de la Información.
7 Este capítulo puede ser obviado en una primera lectura por los temas que aborda, que son complemen-

tarios al eje principal del trabajo.
8 Dos casos de desarrollo innovativo de software, en gran parte debidos a la inteligencia colectiva.
9 Modelo de la Abundancia e Innovación.
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1.1. De la Sociedad de la Información a la Sociedad Red: empresas

Castells (2001) propone abandonar la noción de sociedad de la información, o del
conocimiento porque entiende que la importancia de ambas es común en todas las socie-
dades. Por consiguiente, ni la información ni el conocimiento en sí mismo es el diferen-
ciador del tipo de sociedad en el que nos adentramos, caracterizado por un nuevo para-
digma tecnoeconómico (Castells, 1996) centrado alrededor de la microelectrónica, las
tecnologías de la comunicación y la ingeniería genética. 

El propio autor establece una distinción analítica entre nociones de “Sociedad de la
Información” y “Sociedad Informacional”, con implicaciones similares para la economía
de la información/informacional (Castells, 2000). El término Sociedad de la Información
destaca el papel de ésta última en la sociedad. El autor sostiene que la información y
el conocimiento han sido fundamentales en todas las sociedades, incluida la Europa
Medieval, que estaba culturalmente organizada y en cierta medida unificada en torno
al escolasticismo. 

En contraste, el término informacional indica “el atributo de una forma específica de
organización social en la que generación, procesamiento y transmisión de la informa-
ción se convierten en las fuentes fundamentales de la productividad y el poder, debido
a las nuevas condiciones tecnológicas que surgen en este nuevo período histórico”. La
terminología de Castells trata de establecer un paralelismo con la distinción entre indus-
tria e industrial. Una sociedad industrial (como noción habitual en la tradición sociológi-
ca) no es sólo una sociedad en la que hay industria, sino aquella en la que las formas
sociales y tecnológicas de la organización industrial impregnan todas las esferas de la
actividad, comenzando con las dominantes y alcanzando los objetos y hábitos de la vida
cotidiana. 

La utilización que Castells hace de los términos sociedad informacional y economía
informacional intenta caracterizar las transformaciones actuales, más allá del sentido
común: que nos dice que la información y el conocimiento son importantes para la
sociedad actual. Sin embargo, el contenido real de “sociedad informacional” ha de
determinarse mediante la observación y el análisis empírico (Castells, 2001).

La fuente de la productividad, en la sociedad informacional, reside en la tecnología
del proceso de flujos de información y conocimiento, y la comunicación de símbolos. Sin
duda, el conocimiento y la información son elementos decisivos en el desarrollo de cual-
quier sociedad, ya que el proceso de producción siempre se basa sobre cierto grado de
conocimiento y en el proceso de la información. 

Sin embargo, lo que es específico de la sociedad informacional es la acción del cono-
cimiento sobre sí mismo, como fuente de productividad principal. Castells (1996) deno-
mina informacional al nuevo desarrollo, basado en el nuevo paradigma tecnoeconómi-
co de la tecnología de la información. 

Cada modo de desarrollo “posee asimismo un principio de actuación estructuralmen-
te determinado, a cuyo alrededor se organizan los procesos tecnológicos: el industria-
lismo se orienta hacia el crecimiento económico, eso es, hacia la maximización del pro-
ducto; el informacionalismo se orienta hacia el desarrollo tecnológico, es decir hacia la
acumulación de conocimiento y hacia grados de complejidad más elevados en el proce-
samiento de la información. Si bien grados más elevados de conocimiento suelen dar
como resultado grados más elevados de producto por unidad de insumo, la búsqueda
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del conocimiento e información es lo que caracteriza a la función de la producción tec-
nológica en el informacionalismo” (Castells, 1996).

En el nuevo escenario, Internet se convierte en la plataforma clave en tanto que es
donde la sociedad desarrolla cada vez sus actividades. De esa forma, Internet consti-
tuye la base material y tecnológica de la Sociedad Red1 (Castells, 2001). 

Internet es tanto la infraestructura tecnológica como el medio organizativo. Ambos
permiten el desarrollo de una serie de nuevas formas de relación social, que no tienen
su origen en Internet; son fruto de una serie de cambios históricos, que no podrían desa-
rrollarse sin Internet. 

Castells prosigue: “Internet, en ese sentido, no es simplemente una tecnología; es el
medio de comunicación que constituye la forma organizativa de nuestras sociedades; es
el equivalente a lo que fue la fábrica o gran corporación en la era industrial. Internet es el
corazón de un nuevo paradigma sociotécnico2 que constituye en realidad la base mate-
rial de nuestras vidas y de nuestras formas de relación, de trabajo y de comunicación.
Lo que hace Internet es procesar la virtualidad y transformarla en nuestra realidad,
constituyendo la Sociedad Red, que es la sociedad en que vivimos”.

Así, la Sociedad Red no es el resultado del impacto de las nuevas tecnologías de
información ni de la difusión de Internet sino una forma social nueva, que resulta de la
interacción compleja entre la evolución social y la evolución tecnológica. En esta nueva
forma, Internet es el medio de comunicación interactivo y la infraestructura indispen-
sable de la organización en red en todos los ámbitos de la vida.

De esta manera, estamos ante una nueva economía en la Sociedad Red que se basa
en tres características (Castells, 2000):

• Informacional, porque la capacidad de generar conocimiento y procesar/gestio-
nar la información determina la productividad y competitividad, de todo tipo de
unidades económicas: empresas, regiones o países. 

• Global, en tanto que las actividades centrales y estratégicas tienen la capacidad
de trabajar como una unidad a escala planetaria, en tiempo real y en el momento
de acceso necesario.

• En red, ya que en el corazón de la conectitividad de la economía global y de la
flexibilidad de la producción informacional, subyace una nueva forma de organi-
zación: la empresa red. Las grandes empresas tienden a desmembrarse en redes
y las PYMES se conectan en redes. Estas redes se basan en la colaboración y en
compartir información y conocimiento. 

Castells (1996) define la empresa red como: “aquella cuyo sistema de medios está
constituido por la intersección de segmentos autónomos de sistemas de fines. Por lo
tanto, los componentes de la red son tanto autónomos como dependientes frente a ella;
y pueden ser parte de otras redes y, por ello, de otros sistemas de recursos dirigidos a
otros objetivos. Luego la actuación de una red determinada dependerá de dos atribu-
tos fundamentales: 
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• su capacidad de conexión, es decir, su capacidad estructural para facilitar la comu-
nicación libre de ruidos entre sus componentes; y

• su consistencia, esto es, el grado hasta el cual se comparten interesen entre los
fines de la red y los de sus componentes”.

Posteriormente concreta su definición al mundo empresarial (Castells, 2001): “la em -
presa red es la forma organizativa construida en torno a un proyecto de negocio, que
resulta de la cooperación entre diferentes componentes de diversas empresas. Estas
trabajan en red entre ellas, durante la duración de un determinado proyecto de nego-
cio, y reconfiguran sus redes para llevar a cabo cada proyecto”.

La empresa red, que surge del nuevo paradigma, tiene su naturaleza en estar inter-
conectada, y su éxito dependerá de la capacidad de tejer redes que le proporcionen
valor.

El Proyecto Internet Cataluña3 es uno de los trabajos empíricos más importantes rea-
lizados en torno a la Sociedad Red en Europa. Codirigido por M. Castells e I. Tubella cons-
ta de siete proyectos de investigación que pretenden ser un reflejo real de la transición
a la Sociedad Red en Cataluña. 

El PIC estudió las transformaciones de la sociedad catalana inducidas por el uso de
Internet, en diferentes ámbitos de la vida social, empresarial y administrativa, con el
objetivo de establecer la relación entre tecnología y sociedad.

Así, el PIC Empresas (Vilaseca, J. et al., 2008) tuvo como principal objetivo analizar
las transformaciones de la actividad empresarial vinculadas a la inversión y la utiliza-
ción de las Tecnologías de la Información y la Comunicación4 (TIC). En ella se consta-
tó que la consolidación de un nuevo modelo estratégico, organizativo y de actividad
empresarial, vinculado a la inversión y el uso de las TIC (o empresa red), modifican
sustancialmente los patrones de comportamiento de los resultados empresariales, en
especial: la productividad, la competitividad, las retribuciones de los trabajadores y el
beneficio.

Algunos resultados de la investigación fueron:
• La empresa catalana se encuentra en un proceso de transición entre los modelos

tradicionales de la era industrial y un nuevo tipo de economía. Se identificaron
tres elementos que limitaban esta transición:

– El tejido productivo privado de Cataluña se caracteriza por una actividad empre-
sarial todavía muy centrada en sí misma y poco abierta al exterior.

– El nivel medio de formación de la empresa catalana es mejorable.
– La empresa catalana está digitalmente bien equipada, aunque el grado de

penetración de los usos de las TIC es bajo.
• No se aprecia una relación directa entre los procesos de innovación digital y los

resultados de la actividad de la empresa catalana.
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• La economía catalana presenta una estructura productiva dual:
– Por un lado, está la mayor parte del tejido productivo (alrededor de cuatro quin-

tas partes), que no hace un uso intensivo de las TIC, tiene un nivel de capaci-
tación de su fuerza de trabajo claramente mejorable, presenta estructuras pro-
ductivas y organizativas poco flexibles y con una baja autonomía y capacidad
de decisión por parte de los trabajadores, y en el que los procesos innovadores
todavía son poco frecuente.

– Por otro, un conjunto de empresas, más reducido (en torno a una quinta parte),
basa su potencial de crecimiento en la interacción del capital humano, la reo-
rientación de la producción y la organización del trabajo, y una dinámica con-
tinua de innovación, en especial de carácter digital, pero también en la gestión
de los recursos humanos.

Por su parte, Blondin (1999) analiza la empresa que emerge del nuevo paradigma,
apoyándose en las diferencias entre ambos (tabla 1.1).
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Viejo Paradigma Nuevo Paradigma 

Analógico  Digital o numérico  

Transistores Microprocesadores 

Tratamiento de datos Tratamiento de la información 

Máquinas de calcular Máquinas de comunicar 

Softwares cerrados Softwares abiertos 

Ordenadores aislados Redes de ordenadores 

Multimedia Plurimedia 

Saturación informativa Agentes inteligentes 

Continentes Contenidos 

Gamas estables de productos Evolución rápida de los productos 

Productos con servicio Grupos virtuales 

Costes Valor 

Mercados basados en la oferta Mercados basados en la demanda 

Mercados nacionales Mercados globales 

Mercados de masas Mercados segmentados 

Creación – producción – difusión Creación – difusión – producción 

Culturas nacionales Culturas mestizas 

Jerarquías Redes 

Tabla 1.1. Características diferenciales entre el viejo paradigma y el emergente. 
Fuente: Blondin (1999)



La empresa red rompe con los principios de la organización y la estrategia empresa-
rial, y proporciona nuevas maneras de trabajar, de negociar, de innovar y de interac-
tuar con otras empresas. En la tabla 1.2 vemos las características principales de los dis-
tintos modelos de empresas, según Spinak (2007).
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Modelo tradicional Modelo nuevo Modelo empresa-red 

División del trabajo 
Trabajo simultáneo y grado 
elevado de intercambio de 
información 

Cambio cultural interno 

Jerarquía en la toma 
de decisiones 

Escalamiento sin 
incremento del “peso” 

Combina activos 
especializados, 
frecuentemente intangibles 

Subcontratación de 
actividades de menor valor 
añadido en relación a lo que 
vende 

Toma de desiciones en el 
conocimiento, no en la 
jerarquía 

Valoración económica y 
financiera de la actividad 
empresarial 

Gestión de la información en 
comunicaciones directas 
sobre todo sus nodos 

Organizado sobre grupos de 
geometría variable 

Supera las vinculaciones 
contractuales basadas en el 
precio 

Tabla 1.2. Características de los modelos de empresas. Fuente: Adaptado de Spinak (2007)

Spinak (2007) es crítico a la forma de cómo se está abordando el nuevo cambio de
paradigma y su análisis. En concreto, parte de señalar un supuesto error en la propia
definición de empresa red. El autor entiende que realmente la empresa red sí propone
un cambio radical y transformador de los principios económicos, pero que realmente la
empresa red se ha desarrollado aún de una manera muy lenta y casi como excepcio-
nes. El autor es rotundo al afirmar que lo que se ha analizado es la empresa-en-la-red
o redes de empresas, y éstas no transforman el modelo económico. 

La empresa red no es la adaptación de la empresa tradicional enlazada a la red o en
red con otras empresas. La empresa red, argumenta Spinak (2007) es un cambio radi-
cal. De hecho, “no es una empresa: es un colectivo. Es un meta-sistema cuya caracte-
rística principal es la de ser un sistema auto-organizado”, pero con la singularidad de que
ese colectivo deba constituir una entidad comercial. Esto quiere decir que la empresa-
red es una virtualidad que toma “apariencia” en el momento de la transacción, pero que
está compuesta por nodos de terceros.

Esta realidad y crítica basada en cuestión de términos nos lleva a la reflexión y nos
abre el camino a introducir otras perspectivas, complementarias a la de Castells, que
se han desarrollado posteriormente para definir la sociedad actual. La Sociedad Red es



un ente vivo que si bien puede ser descrita en un primer momento en base a criterios
más descriptivos, es preciso una visión de la misma más humanista y filosófica para lle-
gar a entenderla. Como afirma Roca (2008), “la ciencia nos ha facilitado los dispositi-
vos que han hecho posible una nueva sociedad. Ahora es necesario el pensamiento, la
filosofía, para aprender a vivir en ella y a relacionarnos. A ser sociales, a ser humanos.” 

Bauman (2003) desarrolla, desde otra perspectiva, un interesante modelo de la nueva
sociedad basada en los flujos y en el concepto líquido. Bauman se centra en el análisis
de cómo se relacionan las personas y las empresas en la nueva sociedad y da cuenta
del tránsito de una modernidad “sólida” —estable, repetitiva— a una “líquida” —flexible y
voluble— dominada por una inestabilidad asociada a la desaparición de los referentes a
los que anclar las verdades. Las estructuras sociales ya no perduran el tiempo necesa-
rio para solidificarse y no sirven de marcos de referencia para los actos humanos.
Según Bauman, la planificación y el arraigo dan paso a lo efímero y adaptado, en un
entorno flexible y fragmentado, como clave del éxito. 

Handy (1996, 1997) analiza la sociedad y economía como una continua incertidum-
bre y lo entiende como un sistema complejo y caótico, donde las paradojas y contra-
dicciones son una constante, y donde el éxito radica en aceptarlas y aprender a convi-
vir con ellas, buscando la forma de reconciliarlas en vez de elegir una opción u otra. La
paradoja es la compañera del progreso económico, donde dos pensamientos opuestos
pueden ser ciertos al mismo tiempo. Así, Handy plantea una serie de pautas a seguir
para afrontar una sociedad contradictoria:

• El principio del “donuts”. La vida es como un donuts invertido, donde el agujero
se encuentra fuera y la masa dentro, comportándose como el corazón que nos da
la seguridad. Las empresas deberán reflexionar sobre las actividades que ponen
dentro y fuera.

• Replantear los trabajos. Hay que adaptar a los empleados con el diseño correcto
del donuts. 

• Vidas de cartera. Los individuos cada vez optarán por múltiples actividades en sus
vidas, teniendo una vida profesional “de cartera”. Es decir, donde la seguridad la
de un trabajo concreto que reporte el sueldo, pero la satisfacción, realización, …
puedan ser desarrolladas en otras tareas, como las comunitarias. Es el conjunto
el que define al individuo. 

• Más allá de la certeza. Nada es seguro ni predecible. Por ello hay que aprender a
vivir en el caos sin querer buscar certeza donde no la hay. Es preciso adentrase
en la incertidumbre y crear cada uno sus propias islas de seguridad personal y
psicológica.

• Inventar el futuro. Para ello hay que desembarazarse del pasado, pues el futuro
no es la continuación del pasado.

• La promesa vacía del progreso. La polarización entre el “tienes” y “tienes”, y la
búsqueda de la eficiencia está desarrollando una sociedad dividida, donde no exis-
te la idea que se tenía del progreso y una sociedad más justa y ordenada.

• Reformular el capitalismo. Al capitalismo le falta un ideal de causa. La fuente de
riqueza es la inteligencia, por lo que hay que transformar el concepto de propie-
dad en las empresas. 
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• Encontrar un nuevo propósito. Se está en una espiral de aburrimiento e inconfor-
mismo que se espera que todo se lo den lo más plácidamente posible, por lo que
se debe buscar un objetivo y meta que anime al desafío y trabajo. Pero una meta
que no se centre sólo un uno mismo, sino que se amplíe a su alrededor, pues sólo
así se puede disipar que el objetivo decaiga. Así, las empresas deben buscar una
causa que incluya a los propios empleados y su comunidad como razón de ser, y
no únicamente como mero instrumental para obtener riqueza por los propietarios. 

Sennet (2006) anuncia que en la nueva sociedad, el modelo del capitalismo funda-
mentado en la burocracia y la organización se está disolviendo. Tras el estallido de las
burocracias y de las constricciones, aflora ahora la fragmentación de la vida social, y a
la disociación del poder y de la autoridad en el plano político responde, en el plano eco-
nómico, la fractura entre el éxito personal y el progreso social. 

Se asiste a una verdadera deriva no progresista de la cultura neocapitalista. Habla
de un nuevo capitalismo donde la cultura del presente evita los sacrificios, pues el futu-
ro no está garantizado. Es el “capitalismo flexible” (Sennett, 1998), que describe un sis-
tema en el cual a los trabajadores se les pide un comportamiento ágil; se les pide tam-
bién que estén abiertos al cambio, que asuman un riesgo tras otro, y que dependan
cada vez menos de los reglamentos y procedimientos formales. Este acento en la fle-
xibilidad cambia el significado mismo del trabajo.

El autor identifica la nueva sociedad especialmente por su carácter fragmentado en pe -
queñas porciones, la ruptura del tiempo y el individualismo, proponiendo los tres desafíos
que se imponen al individuo: 

• Ser capaz de definirse a través de constantes mutaciones profesionales.
• Dar la talla en una sociedad en la que el talento ya no se valora.
• Buscar un lugar desde el cual mantener los vínculos con el pasado.

Convencido de que el ser humano no podrá construirse en estas condiciones, se
apuesta por una revuelta contra esta cultura de la superficialidad. Sennet presagia que
la identidad del individuo se vuelve cada vez más importante en el ciberespacio, como
un flujo continuo, anteponiéndose a la biografía del pasado.

Sobre las causas de la nueva sociedad y empresas, Sennett comenta que la globali-
zación no explica suficientemente bien los cambios que ha sufrido la vida laboral, sino
que también ha tenido lugar una gran revolución tecnológica y se han producido cam-
bios en las instituciones y las empresas. 

Así, alega que, en una sociedad donde las experiencias resultan breves e inconexas,
la sociología y su estudio científico deben orientarse más a disciplinas como la etnogra-
fía e, incluso a la propia narrativa, y menos a los números y estadísticas5. 

Ulrich Beck (1992) emplea el término de “sociedad riesgo” para definir la sociedad
actual. En el concepto se basa en la perdida de la centralidad de los agentes e institu-
ciones tradicionales de la sociedad industrial y el avance hacia el individualismo, donde
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los propios individuos pueden ser dueños de sus decisiones y acciones. Esto a su vez
deja la propia sociedad sin un elemento de seguridad al que agarrarse lo que cambia
los patrones radicalmente.

La sociedad posmoderna en cambio es una sociedad del riesgo global que se carac-
teriza por el hecho de que sus miembros se enfrentan a riesgos creados socialmente,
que hacen peligrar la supervivencia de la humanidad como especie, y estos riesgos
escapan al control de cualquier institución. 

El autor plasma ante todo el “manifiesto cosmopolita” (Beck, 2002), abordando la
dialéctica de las cuestiones globales y locales6, que exceden al simple marco de cual-
quier política nacional. La globalización no es algo que se remite solamente a cuestio-
nes globales, sino que también cambia la importancia de la relación con lo local, y cam-
bia la relación de la gente con lo local. Es decir, se redefine al mismo tiempo lo local que,
actuando como tal, debe anticiparse y reaccionar en base al proceso que está desarro-
llándose en la esfera global. Es, usando una metáfora, “tener raíces y alas a la vez”. En
este sentido, es de relevancia el concepto de “diferencia inclusiva” (Beck, 2004) por el
que afirma que hay que dejar atrás la lógica divergente de la contraposición de “o esto
o lo otro” y pasar a los de “no sólo, sino también”, puesto que una posición puede ser
tomada sin excluir a las demás.

Como reflexión final, proponemos las cuatro características que Roca (2008) dibuja
en la nueva sociedad:

• “La “sociedad” se ve y se trata como una “red”, en vez de como una “estructura”:
se percibe y se trata como una matriz de conexiones y desconexiones aleatorias,
y de un número esencialmente infinito de permutaciones posibles. Los vínculos
humanos son cada vez más frágiles y se aceptan como provisionales. La exposi-
ción de los individuos a los caprichos del mercado laboral y de bienes premia las
actitudes competitivas; al tiempo que degrada la colaboración y el trabajo en
equipo al rango de estratagemas temporales, que deben abandonarse o eliminarse
una vez que se hayan agotado sus beneficios.

• El colapso del pensamiento, de la planificación y de la acción a largo plazo, junto
con la desaparición o el debilitamiento de aquellas estructuras sociales que deberían
pensar en esos términos. La historia política y las vidas individuales se reducen a
una serie de proyectos de corto alcance y de episodios, que no se combinan de
manera compatible con conceptos como “desarrollo” o “maduración”. Una vida tan
fragmentada estimula orientaciones “laterales” antes que “verticales”. Los éxitos
pretéritos no suponen mayor probabilidad de futuras victorias, y mucho menos las
garantizan. Para el éxito futuro lo más importante puede ser “olvidar”.

• Ahora la responsabilidad recae en los individuos, de quienes se espera que sean
“electores libres” y que soporten las consecuencias de sus elecciones, pese a que
los riesgos implícitos en cada elección pueden ser causados por fuerzas que tras-
cienden la comprensión y la capacidad individual para actuar. Ahora la virtud más
útil no es la “conformidad” a las normas, sino la “flexibilidad”: la presteza para
cambiar de tácticas y estilos en un santiamén, para abandonar compromisos y
lealtades sin arrepentimiento, y para ir en pos de las oportunidades según la dis-
ponibilidad del momento, en vez de seguir las propias preferencias consolidadas.
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• Estamos en pleno proceso de separación, de divorcio, entre el poder y la política.
Y esta pareja ha sido la que ha sustentado hasta ahora el Estado moderno”.

1.2. Los sistemas complejos y caóticos

Los sistemas complejos7 y la teoría del caos son ramas de las matemáticas, desarro-
lladas en gran parte en la segunda mitad del siglo XX, que estudia lo complejo, lo
impredecible, lo que no es lineal8. No obstante, para no llevar a confusión es interesan-
te concretar que:

• No necesariamente es una teoría sino que puede entenderse como un gran campo
de investigación abierto, que abarca diferentes líneas de pensamiento a los siste-
mas dinámicos caracterizados por su complejidad. 
En este conjunto podemos considerar la teoría de los sistemas abiertos alejados
del equilibrio (Glansdorff y Prigogine, 1971; Nicolis y Prigogine, 1977; Prigogine y
Stengers, 1979), la teoría de las catástrofes (Thom, 1977), la teoría de los atrac-
tores extraños (Ruelle y Takens, 1971; Ruelle, 1989), la teoría de los sistemas com-
plejos adaptativos (Kauffman, 1992), la teoría del caos determinista (Abraham y
Shaw, 1982, Schuster, 1985; Crutchfield, et. al., 1990; Lorenz, 1993), la teoría de
la criticalidad autoorganizada (Bak y Chen, 1991), o la teoría de los sistemas auto-
poiéticos (Maturana y Varela, 1972) entre las más destacadas.

• Caos (Prigogine, 1993) está entendido no como ausencia de orden, sino como cier-
to tipo de orden de características impredecibles, pero descriptibles en forma con-
creta y precisa. Es decir: un tipo de orden de movimiento impredecible. 

• El comportamiento complejo se refiere a una situación intermedia entre un esta-
do bien ordenado y un estado totalmente desordenado. Por ejemplo, el crecimien-
to y organización espacial de una ciudad representa una situación intermedia
entre una distribución aleatoria y una que siga las pautas con que se organiza un
asentamiento militar. La razón es que los propios ciudadanos se autoorganizan en
el desarrollo de la ciudad. No se debe confundir el comportamiento complejo con
que deban existir variables complejas que la definan. La complejidad a la que se
refiere el concepto es la imposibilidad de predecir procesos que influirán en el com-
portamiento de todo el sistema.

La idea de la que parte la Teoría del Caos es que en determinados sistemas natura-
les, pequeños cambios en las condiciones iniciales conducen a enormes discrepancias en
los resultados. Es decir, se comportan de manera no lineal pues la relación causa-efec-
to no se desarrolla de manera proporcional. Este principio suele llamarse efecto maripo-
sa (Lorenz, 1963; Gleik, 1987) debido a que, en meteorología, la naturaleza no lineal
de la atmósfera ha hecho afirmar a muchos científicos que es posible que el aleteo de
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una mariposa en determinado lugar y momento, pueda ser la causa de un terrible hura-
cán varios meses más tarde en la otra punta del globo.

Otra característica de la no linealidad es que su dinámica tiene más de una solución
posible. Ante acontecimientos iguales en sistemas parecidos no siempre se dan las mis-
mas soluciones. 

Prigogine (1997) enumera unas características de los sistemas caóticos:
• Predecibles su comportamiento en el corto plazo con una alta probabilidad de ocu-

rrencia. Y que en el medio y largo plazo su predictibilidad es errática, porque depen-
de de pequeños cambios en múltiples condiciones ambientales que hemos consi-
derado estables. Es decir, podemos conocer las condiciones iniciadas de un sistema,
pero nunca las finales, ya que al existir múltiples variables en constantes cambios
aleatorios, nos es muy difícil analizar y controlar todas y cada una de ellas.

• Indescriptibles en su totalidad. Esto se deduce del hecho de que nunca podemos
conocer a un sistema en su totalidad, puesto que si bien podemos identificar sus
partes o subsistemas, jamás podremos observar el conjunto total de interaccio-
nes entre sus subsistemas o partes componentes.

• Irreversibles. Esta nos dice que los sistemas desde su nacimiento y hasta su muer-
te no dejan en ningún momento de evolucionar, pasando por diferentes etapas de
desarrollo en cada una de las cuales se prestan características únicas, imposibles
de volver a reeditar en el tiempo9.

• Inestables en la dinámica. Esto nos señala que los sistemas caóticos son de por si
inestables a través del tiempo.

• Autoorganizativos. Los sistemas tienden a autoorganizarse nuevamente una vez que
hayan sufrido cambios, pero con una  forma no predecible a la que llama estruc-
tura disipativa (Prigogine, 1993).

• Aleatorios. La novedad, el cambio, la aleatoriedad es la manera de ser de estos
sistemas.

Ante cambios en el sistema que pudiesen observarse desde fuera como aleatorios en
su proceso de autoorganización, es posible que se presenten patrones subyacentes llama-
dos atractores extraños (Lorenz, 1963; Ruelle y Takens, 1971). Estos atractores represen-
tan un nuevo estado de orden, más complejo, en el que se hallan los sistemas caóticos.
Un orden que ya no puede asociarse a la estabilidad, a la linealidad o al azar sometido.

Claramente podemos ver la verdad de este principio si lo aplicamos a la organización,
puesto que una organización nace debido a circunstancias singulares (caóticas) y desde
su nacimiento no deja de evolucionar, ya sea para bien o para mal, para el éxito o para
el fracaso, pero en ningún momento “vuelve atrás” al pasado que dejó, ya que si bien
puede volver a presentar etapas similares, jamás las condiciones en el tiempo serán las
mismas. 
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A su vez, las organizaciones también poseen la característica de inestabilidad. De he-
cho, se encuentran en un entorno turbulento donde lo único constante es el cambio, lo
que las obliga a transformarse internamente para adaptarse de la mejor manera a dichos
cambios. De aquí que la inestabilidad deba ser considerada una característica organi-
zacional inherente a la empresa moderna.

Por lo tanto podemos resumir las características de las organizaciones como sistemas
caóticos en éstas (Navarro, 2000):

• Alejada del equilibrio.
• Inestabilidad inherente.
• Predominancia de procesos no lineales.
• Importancia del azar en su evolución.
• Con desarrollos imprevisibles.
• Sistemas autoorganizativos.

Según Prigogine (1997) cuando se impulsa al sistema más allá de sus límites de equi-
librio proliferan circuitos de retroalimentación positiva, y tal vez ello ayude a explicar los
acelerados cambios que se producen hoy en día. La evolución requiere antes que nada
inestabilidad, o sea que los pequeños acontecimientos sean magnificados, y esto sólo
es posible en una situación de no equilibrio. El equilibrio es por definición no evolutivo.
En cambio, la evolución requiere inestabilidad, irreversibilidad y la posibilidad de dar sen-
tido a los pequeños acontecimientos para que se produzca un cambio de estructuras.
En definitiva, el alejamiento del equilibrio es sinónimo de vitalidad y, por consiguiente,
de vitalidad organizativa (Navarro, 2000).

Russell (2006) ilustra de esta manera (tabla 1.3) las diferencias entre la ciencia tra-
dicional y la Teoría del Caos.
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Ciencia tradicional Teoría del 

Basada en la Física Newtoniana del 
siglo XIX 

Basada en el modelo biológico de los 
sistemas vivos 

Sistemas vistos como simples y 
caracterizados por la linealidad 

Sistemas vistos como inherentemente 
complejos, no lineales 

Sistemas equilibrados Sistemas inestables, turbulentos 

Externalidades que causan diferencias 
o inestabilidades son vistas como 
ruidos, no “normales” 

Externalidades, internas o externas, 
son vistas como “normal” y pueden ser 
significativas en la formación del 
sistema 

caos 

Tabla 1.3. Contraste de las características principales de la ciencia tradicional y
la teoría del Caos. Fuente: Russell (2006)



Si se observan ambos modelos de sistemas, se observa una gran correlación entre
la sociedad industrial (que podría corresponder a la ciencia tradicional), y la Sociedad Red
(más cercana a la Teoría del Caos):

• La estandarización, los procesos bien definidos y la escasa incertidumbre eran carac-
terísticas del paradigma industrial, con una organización mecánica y lineal basa-
da en la búsqueda del equilibrio reinante donde cualquier implicación del exterior
era vista como un puntual desestabilizador del sistema.

• La flexibilidad y adaptación a los cambios continuos son características del para-
digma red, donde estos cambios son impredecibles y las externalidades de cual-
quier agente, por remoto que sea, pueden influir en el sistema cambiando su forma
y estructura.

1.3. La paradoja de la productividad: ¿tecnología o conocimiento?

Una vez expuestas las características de la sociedad en la que nos encontramos,
empezamos a precisar distintos conceptos que son de relevancia para la economía y las
empresas.

A raíz de la incursión de las TIC y el avance hacia la llamada sociedad de la informa-
ción, se planteaba lógico que el uso e inversión en tecnología debía repercutir positiva-
mente en el aumento de productividad de las empresas. No obstante, no hay aún eviden-
cia empírica de que esto sea así. Es lo que se conoce como la “paradoja del ordenador”
(Solow, 1987) o, más comúnmente, como la “paradoja de la productividad” (David, 1990;
Brynjolfsson, 1993; Barua y Lee, 1997).

Durante casi veinte años esta paradoja ha sido un tema de alto interés empresarial.
Aunque muchos debates al respecto se centran en cómo entender y valorar el concep-
to de productividad (Turban et al., 2008), hay otras lecturas más interesantes al respecto
que se enfocan en los cambios que la tecnología produce en los modelos tradicionales.
Así, según Brynjolfsson y Hitt (1998), el hecho de que las personas y las empresas incor-
poren tecnologías manteniendo los antiguos sistemas de trabajo es una de las princi-
pales razones para explicar porqué las TIC no producen los resultados de productividad
esperados. 

Durante mucho tiempo, los análisis se han basado en los tangibles que proporciona
la tecnología (ordenadores, banda ancha, …) y no en los intangibles (flujos de conoci-
miento, relaciones,…). Ahora, cuando parece que los estudios se basan en estos intan-
gibles, la paradoja empieza a disolverse (Freire, 2008a). Aral, Brynjolfsson y Van Alstyne
(2007) aportan, a través del estudio de los datos del flujo de correo electrónico dentro
de una empresa, la primera evidencia empírica de que la difusión de la información den-
tro de las redes de una organización mejora la productividad. 

Freire (2008a), en un análisis sobre el trabajo de los autores anteriores, identifica
cuatro patrones básicos en los flujos de información de una empresa:

• Se diferenciaron dos tipos de información por su modo de difusión:
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– Las novedades, por cuestiones de proximidad demográfica (sexo, edad, etc.) o
dentro de la propia red social10, pero no por la proximidad funcional (relaciones
de autoridad o existencia de colaboraciones previas).

– Las discusiones, por correo electrónico se desarrollan más fácilmente entre per-
sonas con ciertos vínculos en común, ya sean demográficos o de relación fun-
cional, y se difunden principalmente a lo largo de la jerarquía de la empresa.

• Las TIC mejoran la productividad al facilitar la multitarea, ya que los trabajado-
res mejor conectados no acaban antes sus proyectos sino que trabajan en varios
a la vez.

• El acceso a nueva información mejora la productividad.
• Una red diversa de contactos se traduce en una mayor productividad, ya que las

personas que concentran los flujos de correos son más productivas, debido a que
son capaces de captar nueva información de un modo más rápido que sus cole-
gas. A estos trabajadores los llama “los centros de información11”.

Esto implica que “más y más diversas relaciones sociales mejoran las habilidades
para la gestión de la información y esto se traduce en incrementos en la productividad”
(Freire, 2008a). 

Freire va más allá y afirma que las relaciones deben traspasar las fronteras corpora-
tivas y, en tanto la información se vaya convirtiendo en un commodity12, “las personas
que aporten más valor a las industrias del conocimiento serán aquellas capaces de
acceder mejor y más rápido a la información, y que le den mejores usos mediante su
remezcla y uso creativo13”.

Este es, quizá, uno de los argumentos más interesantes para disociar la idea de
empresas en la red o empresas intensivas en TIC, con respecto a las empresas red, o
aquellas que realmente avanzan hacia un nuevo paradigma que estructura la Sociedad
Red y la Economía Red. Un nuevo paradigma que, como vimos en el apartado anterior,
propugna unas ideas que revolucionan los patrones tradicionales de la economía y las
empresas tal como las conocemos hoy en día. 

Si la Sociedad Red se desenvuelve con Internet como medio, es obvio que la caren-
cia de la tecnología suficiente en las empresas para usar ese medio es una barrera y
una limitación. Internet es joven y requiere de un periodo de madurez, avance y adap-
tación antes que sus efectos se capilaricen de manera genérica en la sociedad y econo-
mía. Pero el análisis y las políticas para eliminar esas barreras no deben ser el resulta-
do del análisis de la Sociedad Red. Ésta es mucho más compleja y se escapa al simple
uso de la tecnología. Internet es una condición necesaria, pero no suficiente para el
desarrollo de la Sociedad Red. 
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10 Una red social es el conjunto de relaciones (directas e indirectas) que tiene una persona. Se puede visua-
lizan mediante grafos; en los que los nodos representan a los individuos, y las líneas que los unen las
relaciones o interacciones entre ellos.

11 Son los denominados information hubs.
12 Es decir, en algo que su mera posesión no aporta valor, ya que es accesible a “todo el mundo”.
13 Los llamados brokers del conocimiento.



1.4. De la cadena de valor a la constelación de valor

El concepto de valor es algo que está muy presente, como veremos, en el nuevo
paradigma. El valor está directa y fuertemente relacionado con la productividad y com-
petitividad de las empresas red. De hecho, “la estrategia se puede decir que es el arte
de crear valor” (Normann y Ramírez, 1993). Pero a diferencia del modelo industrial, el
valor no es algo estático. Una sociedad y economía que fluye tan rápidamente y que se
encuentra en constante cambio14, también genera un valor en constante cambio. 

Por lo tanto, es preciso analizar cómo se crea valor en la nueva Sociedad Red. En este
sentido, Normann y Ramírez (1993) revisan el modelo de la cadena de valor por con-
siderarla un proceso lineal propio de la economía industrial, donde cada servicio tiene
su posición y según una secuencia obtiene una entrada (input) al que le añade un valor
antes de pasarlo al siguiente actor; así hasta que llega al cliente. Es una perspectiva
donde el valor es considerado como tal por la propia oferta, y de una manera fija y esta-
ble igual para toda la demanda. Donde las empresas basan su estrategia en saber posi-
cionarse en el lugar adecuado de la cadena. 

Los autores afirman que, en un ambiente tan volátil y fluido, la estrategia no puede
ser cuestión de fijar una posición en la cadena. Las empresas ya no deben basarse en
añadir valor, sino en reinventarlo. Ni tampoco las empresas pueden crear el valor por
separado, sino que deben interrelacionarse con el resto de agentes para co-producir el
valor en el sistema. Esto implica un cambio radical de los roles y de las relaciones entre
los agentes que deben estar en constante búsqueda de la mejora continua y la adap-
tación a los clientes. 

La empresa debe orientarse a un sistema que permita la creación de valor, pues es
éste el que se orienta a añadir el valor al cliente, no la empresa en sí misma. Esto es,
la constelación de valor. El gran objetivo no es ofrecer valor al cliente, sino que éste se
lo cree con las ofertas de servicio de las empresas. El valor reside en cómo el cliente lo
quiere interpretar pues el valor ya no viene predeterminado. Esto implica uno de los
retos principales de la nueva economía: integrar relaciones y conocimiento. 

Normann y Ramírez (1993) detectan dos nuevos conceptos significativos como son
el flujo y la densidad, que se despliegan en muchas ramificaciones que dan lugar a dis-
tintos procesos de operación en el nuevo modelo:

• Re-agregación de productos y servicios. En la economía industrial, los productos
son bienes tangibles que a menudo obtienen su valor a través de los servicios
añadidos que ofrecen. Por lo tanto, productos y servicios son realmente un con-
junto de actividades que van de la mano en la creación. Los autores proponen eli-
minar el uso de las palabras productos y servicios y, para lo que intentan explicar,
reagregarlos con el nombre de oferta, que se comporta como un sistema vivo.

• Co-producción. Eliminar la frontera entre productos y servicios ofrece una densidad
mayor de ramificaciones posibles. Esto conlleva a múltiples opciones de co-produc-
ción de valor entre todos los posibles agentes de la antigua cadena, que ahora se
interrelacionan de forma dinámica.
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• Configuraciones y re-configuraciones. La posibilidad de co-producción permite mu-
chas más configuraciones que antes no estaban planificadas. El valor ya no es cre-
ado al cliente por la última empresa de la cadena, sino que éste puede llegar a
través de procesos intermedios y adaptados a sus necesidades. 

• Código. Toda actividad aporta al cliente un conjunto de instrucciones donde le ex-
plica cómo obtener el máximo valor del mismo. Ante las múltiples opciones y
complejidad del sistema, el código que le llega al cliente debe ser lo más claro
posible.

• ¿Aliviar o facilitar? Gran parte de la economía industrial se basó en la premisa de
que el papel del proveedor es hacer algo que aliviara al cliente de las actividades
que no deseaban hacer ellos mismos. En el nuevo entorno empresarial, sin embar-
go, es una oferta que proporciona a los clientes los medios para hacer cosas que de
otro modo no podría haber hecho antes o para hacer las cosas mejor.
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Figura 1.2. Constelación de valor. Fuente: Wallin (2006)

Siguiendo las mismas ideas, Wallin (2006) define la creación de valor como “un pro-
ceso de creación de oferta (tanto productos como servicios) en una relación de benefi-
cio mutuo entre compradores y vendedores. La relación puede incluir otros contratistas
como subcontratistas y los propios clientes. En esta relación, las partes se comportan
en una forma simbiótica a las actividades principales que generan valores positivos para
ellos.” El sistema donde interactúan y se interrelacionan es la constelación de valor
(figura 1.2). 

Ing (2008) hace una compilación y reflexión, siguiendo los trabajos de Normann,
Ramírez y Wallin, de cómo se desarrollan los modelos de negocio en el nuevo paradig-
ma, a lo que se refiere como un “sistema de servicios” entendiendo como tal un sistema
complejo, interrelacionado y no lineal. El sistema de servicios está compuesto por bienes,
servicios y relaciones. El autor lo explica en base a cinco características:



• El sistema de servicios incluye a los proveedores y los clientes15 como co-produc-
tores de los resultados. Si en el modelo tradicional funcionaba como un sistema
mecánico modelado en base a causa-efecto, en los sistemas de servicios se basan
en sistemas sociales.

• El valor interactivo no es actualizado en relación proveedor/cliente, sino en la del
cliente/cliente. El valor no se encuentra ni en el cliente ni en el proveedor, sino en
la interrelación de ambos y éste es percibido por el cliente. 

• Las ofertas son interacciones que ofrecen beneficios en forma de: producto físico;
infraestructuras y servicios; y relaciones interpersonales (por ejemplo: hardware,
software y peopleware).
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15 Y los subcontratistas.
16 Explícita o implícitamente.

Figura 1.3. Las tres dimensiones de la oferta en un sistema de servicios.
Fuente: Ing (2008), de Ramírez y Wallin (2000)

• Una oferta puede ser tanto el output de una co-producción como el input en una
co-producción. 

• La constelación de valor incluye como co-productores, a los proveedores, a los
consumidores y a los subcontratistas. La constelación está en continuo cambio,
por lo que las empresas deben diseñar sus posiciones de manera flexible. Es lo
que se conoce como “gestión de la constelación” (Ramírez y Wallin, 2000), es
decir, “el proceso de gestión por el cual la empresa16 toma decisiones de cómo
crear valor para sí misma y para/con los clientes, y otros actores en forma de
ofertas.”

1.5. De la planificación a la gestión adaptativa

Las empresas rígidas basadas en una compleja burocracia no van a poder adaptarse
a cambios impredecibles. Como apuntan Olmedo, García y Mateos (2005), la formulación



de una planificación a largo plazo ha sido tradicionalmente un punto clave en la estra-
tegia de cualquier organización. Esta formulación ha trabajado bajo el supuesto de que
era posible mejorar los modelos y la recolección de datos para mejorar así las predic-
ciones. Sin embargo, si existe dependencia sensible a las condiciones iniciales, no será
posible mejorar la predicción debido a la inherente inestabilidad del sistema analizado. 

Por consiguiente, no tiene sentido una estrategia empresarial basada en la anticipa-
ción del futuro. Sin embargo, dado que los sistemas caóticos mantienen su inestabilidad
limitada a unos patrones reconocibles de comportamiento17, será más adecuado tener en
cuenta un número de posibles escenarios, siendo fundamental aumentar la flexibilidad
de la empresa y su capacidad de autoorganización. 

Para ello, los autores se apoyan en las diferencias de las dinámicas entre las empre-
sas de la sociedad industrial y la Sociedad Red (tabla 1.4).
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Perspectiva tradicional Perspectiva alternativa 

Las relaciones causa-efecto son lineales 
e identificables, de manera que las 
acciones a implementar se seleccionan 
de acuerdo a los resultados a largo 
plazo 

Las relaciones causa-efecto son no 
lineales y no identificables, de manera 
que las acciones a implementar no 
pueden seleccionarse de acuerdo a los 
resultados a largo plazo 

Las organizaciones buscan (o son 
seleccionadas para buscar) el equilibrio 

Los elementos de las organizaciones 
mantienen comportamientos de 
conflicto, ambigüedad, aprendizaje y 
diálogos alejadas del equilibrio 

Los resultados a largo plazo son, por 
tanto, buscados por la propia 
organización o por medio de una 
selección competitiva 

Los resultados a largo plazo surgen 
mediante autoorganización espontánea 
y selección competitiva 

El comportamiento está regido por la 
retroalimentación negativa 

El comportamiento está regido por 
retroalimentación tanto negativa como 
positiva 

Tabla 1.4. Dinámica de la organización bajo la perspectiva mecánica (o tradicional) y
bajo  la perspectiva caótica (o alternativa). Fuente: Olmedo, García y Mateos (2005),

a partir de Stacey (1995)

El enfoque de la complejidad sugiere que los cambios en la dinámica y estructura de
las empresas pueden ser generados de manera endógena, mediante la propiedad de
autoorganización. Esta autoorganización18 podría aplicarse a la evolución de las relacio-
nes organizacionales hacia nuevas formas (cooperación técnica, joint-ventures, …).



Navarro (2000) propone dos líneas que deben seguir los gestores de las organiza-
ciones para facilitar los procesos autoorganizativos: 

• La primera es el diseño fractal19 de las organizaciones: 
– Redundancia de funciones: La redundancia de funciones consiste en la prolife-

ración de funciones dentro del grupo natural de trabajo, en la variedad de habi-
lidades a nivel individual, en la polivalencia o policompetencia del trabajador
(Emery, 1967). 
En lugar de diseñar el trabajo mediante tareas segmentadas, se busca el que
los trabajadores sean competentes en la realización de tareas más amplias,
con cualificaciones múltiples y polivalencia. 
En definitiva, con la redundancia de funciones se consigue mayor flexibilidad orga-
nizativa, mayor capacidad de adaptación a cambios rápidos y, un mayor poten-
cial de innovación al estar el trabajador en relación con un mayor número de
tareas. Igualmente, y como derivado, suele ser frecuente la mejora de la satis-
facción del trabajador derivada de un enriquecimiento del puesto de trabajo
(Emery, 1967; Hackman y Oldham, 1980).

– Variedad interna mínima requerida20: la diferenciación interna de la organización
debe venir marcada por la naturaleza del entorno con el cuál interactúan, siendo
el aspecto más relevante de este entorno su grado de incertidumbre. 
No obstante, el autor (Navarro 2000) considera que es más óptimo en tomar
en consideración la naturaleza del entorno en cuanto a marcar la variedad
interna mínima requerida. Con ello se deja abierta la posibilidad a que en la
organización haya aún más variabilidad que la existente en su entorno, con lo
cual, pueden existir funciones dentro de ella que no tengan ningún referente
exterior. Funciones éstas que podrán trabajar y gestionar, por ejemplo, en la
introducción de innovaciones en el propio entorno, con lo cual, reconocemos
expresamente el papel constructor que tiene la organización para con su ambien-
te exterior. 
El principio de variedad interna mínima requerida proporciona una guía para
utilizar el principio de redundancia de funciones. El número y variedad de fun-
ciones vendrán determinado, por defecto, por el entorno con el que interactúa
la organización.

– Especificaciones críticas mínimas: el principio de especificaciones críticas míni-
mas es, en esencia, una dirección por valores (García y Dolan, 1997). En lugar
de marcar al trabajador los métodos de trabajo y los objetivos específicos a
conseguir, toma interés el señalar sólo su misión y resultados más genéricos,
dejando la operativa al ocupante del puesto. 
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19 Un fractal es un objeto semi-geométrico (demasiado irregular para ser descrito en términos geométricos
tradicionales) cuya estructura básica, fragmentada o irregular, se repite a diferentes escalas (es autosi-
milar exacta, aproximada, o estadísticamente). La expresión fractal viene del latín fractus, que significa
fracturado, roto, irregular.

20 La ley de variedad interna requerida es un elemento que ha sido recogido de manera tradicional por las
teorías contingentes de la organización (Burns y Stalker, 1961; Lawrence y Lorsch, 1967).



El rol de supervisores y líderes adquiere un claro papel de facilitador (Schein,
1987; 1988), y de catalizador de procesos (Zimmerman, 1993). Con las especi-
ficaciones mínimas se consigue el crear unas condiciones permisivas tales que
permiten al sistema encontrar su propia forma, que permiten al sistema su auto-
organización. Igualmente, las especificaciones mínimas permiten crear una
gran flexibilidad interna, flexibilidad que será posible gracias a que se compar-
tan un misión y un conjunto de valores nucleares, que se convierten en las espe-
cificaciones críticas a mantener (e.g. calidad, profesionalidad, interés por el
cliente).

– Grupos autogestionados: La piedra angular del diseño sociotécnico descansa-
ba sobre el trabajo de grupo (Emery, 1959; Trist, 1981). 
Igualmente, el diseño fractal de la organización también debe tener como pieza
nuclear el trabajo con grupos que se autogestionen, con alguna competencia
para fijarse estándares y metas, con responsabilidades sobre las tareas21, y
caracterizado por un amplio conjunto de competencias. 
Competencias que faciliten una sensación de control a los miembros, induzcan
a la consecución de los objetivos grupales, produzcan satisfacción entre sus
miembros y consigan altos grados de continuidad en sus resultados (Fox, 1995).
Grupos con capacidades incluso de selección y formación de sus miembros, o
la evaluación de los mismos, entre otras tareas de gestión delegadas.

• La segunda es la gestión compleja de las organizaciones:
– Crear y expandir complejidad e incertidumbre: si la gestión tradicional de em-

presas nos aseguraba la importancia de reducir la incertidumbre ambiental y dis-
minuir la complejidad organizativa (Cyert y March, 1963; Thompson, 1967;
Willianson, 1975; Andrews, 1980; Tichy, 1983), la gestión compleja de la orga-
nización nos invita a hacer justo lo contrario. 
Aceptando la inestabilidad inherente de la organización, adquiere especial inte-
rés una gestión que añada complejidad e incertidumbre (Zimmerman, 1993).
Al hacer esto, se está facilitando la autoorganización espontánea de la organi-
zación, ya que al añadir complejidad e incertidumbre se está añadiendo nueva
información que el sistema organizativo puede utilizar.

– Creación permanente de información y significados: la gestión aquí no tiene
como tarea el mero procesamiento de la misma. La gestión va más lejos, y se
enfatiza la importancia de la creación de información. De otra parte, este prin-
cipio también presenta la lectura de la necesidad de una libre circulación de la
información. Sólo de este modo, la información llega a todas partes y serán los
grupos autogestionados quiénes la utilicen según sus necesidades.

– Apoyar la existencia de fuerzas contrapuestas en la organización y la utilización
del conflicto positivo: en la creación de nueva información y de nuevos signifi-
cados, es útil la introducción del conflicto positivo en la organización (Nonaka,
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1988; Stacey, 1992), es decir, facilitar y apoyar la existencia de fuerzas opues-
tas, de opiniones divergentes. Con ello se favorece la generación de procesos
de innovación.

– Gestión centrada en los valores nucleares: la gestión centrada en los valores
nucleares permite dejar toda la operativa de objetivos e instrucciones a los pro-
pios grupos autogestionados. Con ello, se crean unas condiciones muy permisivas
que, combinadas con el resto de principios de gestión, darán lugar a fenóme-
nos de autoorganización espontánea dentro de la organización. En su vertien-
te más extrema, será la organización al completo la que se autoorganice en su
forma más óptima de funcionamiento.

1.6. La innovación en gestión como fuente de ventaja competitiva

Innovación22 es todo cambio, basado en conocimiento nuevo de cualquier tipo, que
genera valor, aumenta la productividad y que tiene consecuencias económicas directas.
No obstante, es un concepto que no sólo afecta a los negocios (a las empresas), sino
a cualquier tipo de organización. Según P. Drucker (2006): “Every organization – not
just business – needs one core competence: innovation.”

Schumpeter (1935) definió innovación en sentido general y tuvo en cuenta diferen-
tes casos de cambio, para ser considerados como innovación. Estos son: 

• la introducción en el mercado de un nuevo bien o una nueva clase de bienes,
• el uso de una nueva fuente de materias primas (ambas innovación en producto),
• la incorporación de un nuevo método de producción no experimentado en deter-

minado sector o una nueva manera de tratar comercialmente un nuevo producto
(innovación de proceso),

• la llamada innovación de mercado que consiste en la apertura de un nuevo mer-
cado en un país o la implantación de una nueva estructura de mercado.

Además de ésta, existen numerosas definiciones de innovación, en las que todas coin-
ciden en la idea de cambio, de algo nuevo, y en que la innovación es tal cuando se intro-
duce con éxito en el mercado23. Normalmente, en la literatura, el punto de diferencia
está con respecto a qué es lo que cambia.

De entre todas, queremos resaltar la que se propone en la tercera edición del Manual
de Oslo (OECD, 2005) definiendo la innovación como la introducción de un nuevo, o sig-
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nificativamente mejorado, producto (bien o servicio), de un proceso, de un nuevo méto-
do de comercialización o de un nuevo método organizativo, en las prácticas internas de
la empresa, la organización del lugar de trabajo o las relaciones exteriores.

De manera más sistémica y actual, la innovación puede afectar a siete grandes áreas
(Tucker, 2008):

• Innovación estratégica: crea estrategias de crecimiento, nuevas categorías de
productos, servicios o modelos de negocio que cambian las ”reglas de juego” y
generan nuevo valor significativo, tanto para clientes como para la corporación
que la introduce en el mercado.

• Innovación de negocio: afecta directamente al propio modelo de negocio; es
decir no sólo a la tecnología, a los productos o a los servicios. El nombre engloba
a aquella categoría de modelo de negocio en la que la innovación crea valor eco-
nómico para el usuario final, para la empresa y sus agentes de interés y socios.
Afecta a toda la infraestructura necesaria para para situar el producto o el servi-
cio en el mercado de una manera que es fácil y conveniente para los clientes y
beneficiosa para la empresa.

• Innovación organizativa: introduce nuevas formas de organizar el trabajo en
áreas tales como la gestión del capital humano, gestión del conocimiento, gestión
de la cadena de valor, alianzas con clientes, distribución, financiación, producción,
etc de manera que se mejora la competitividad de la organización. Tiene mucho
que ver con el cambio de cultura en toda la organización.

• Innovación en productos/servicios: es el resultado alcanzado por una orga-
nización para proporcionar a los clientes nuevas soluciones para sus necesidades,
problemas o gustos, que se traduce en beneficios para ambos.

• Innovación en procesos: estas innovaciones representan un triple beneficio (eco-
nómico, social y ecológico), reducen costes, aumentan la eficiencia, la productivi-
dad, satisfacción de los empleados con su trabajo. También proporcionan produc-
tos o servicios de mayor valor para los usuarios o clientes.

• Innovación tecnológica: incluye la innovación procedente de la investigación y
el desarrollo tecnológico que es independiente de iniciativas relacionadas con pro-
ductos y servicios. Las organizaciones más previsoras e innovadoras en relación
con esta área de innovación, establecen una hoja de ruta  para incorporar nuevas
tecnologías, así como la pauta temporal a seguir. Esta hoja de ruta se coordina
con la de los productos/servicios, para sincronizar ambas. Hay que tener en cuen-
ta, en esta acción, qué desarrollos tecnológicos fundamentales requieren más
tiempo para su aplicación, qué iniciativas relacionadas con cambios en productos
o servicios; por ello, hay que considerar separadamente investigación e innova-
ción tecnólogica del desarrollo de productos o servicios asociados a la misma. De
esa forma se reducen los riesgos de la organización.

• Innovación en marketing: es la relacionada con la manera de sintonizar y posi-
cionarse con los nuevos clientes y usuarios, tanto reales como potenciales, con
sus necesidades específicas, demandas, gustos, experiencias que desean, senti-
mientos y emociones, en relación con un producto o servicio. Todo ello equilibra-
do con una política adecuada de costes y beneficios.
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En relación con la capacidad de su incidencia en el sector en que se producen, se
delimitan dos grandes tipos de innovación:

• Innovación incremental: se refiere a la creación de valor agregado sobre un
producto ya existente, agregándole cierta mejora. 

• Innovación radical: se refiere a un cambio o introducción de un nuevo producto,
servicio o proceso que no se conocía antes. 

La innovación es condición necesaria para competir en los mercados propios de la
Sociedad Red: globales, de flujos interconectados, y en continuo cambio. Como ya hemos
visto, la necesidad de desarrollar una gestión adaptativa continua, hace que las venta-
jas que nacen de desarrollos puntuales sean muy efímeras: ninguna ventaja competiti-
va está asegurada con el ritmo de los cambios actuales (Govindarajan y Trimble, 2005).
Las verdaderas ventajas en la Sociedad Red se basan a nivel organizativo24 que permi-
ta poder adaptarse al cambio continuamente.

Es en las capacidades de las empresas para hacer las cosas de otra forma, de ade-
lantarse a la competencia o de adaptarse de forma continua al cambio, donde radican
las necesidades de innovar y las posibilidades de progresar en los mercados cada vez
más globales e interconectados. Esta visión que va más allá de las clasificaciones tra-
dicionales de innovación, que hacían énfasis en la tecnología, los productos o procesos,
se le conoce como innovación en gestión, e incluye más que la agregación de varias
de las áreas de innovación anteriormente contempladas. Como es la relacionada con las
aportaciones principales de este trabajo, nos detendremos en ella.

Según Gary Hamel, “la innovación en gestión es aquella que surge en los principios
y procesos de gestión y que, en última instancia, genera un cambio en lo que hacen los
directivos y en la manera en que lo hacen. Es algo distinto de la innovación operativa
o en procesos, ya que ésta es la manera en sí de trabajar para conseguir resultados”
(Mol y Birkinshaw, 2008; Birkinshaw, Hamel y Mol, 2008).

No es fácil delimitar cuándo se habla de una innovación en gestión y cuándo de inno-
vación operativa o de procesos. Mol y Birkinshaw (2008), proponen cuatro criterios para
decidir si algo es realmente una innovación en gestión:

• Una innovación en gestión cambia la manera de trabajar de los directivos: condu-
ce directamente a nuevas prácticas y procesos de gestión.

• Una innovación en gestión es algo nuevo en relación con las prácticas más recien-
tes. Es decir, algo nuevo en relación con las prácticas al uso, aparece en el mer-
cado sin ningún precedente conocido.

• Una innovación en gestión exige una puesta en práctica: no vale sólo tener ideas,
sino que hay que explotarlas.
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• Una innovación en gestión se asume para ampliar los objetivos de la compañía:
debe centrarse en solucionar problemas de gestión concretos, ya que no es un fin
en sí misma.

Según los mismos autores, el argumento de que la innovación en gestión reporta
beneficios lo sustentan en tres pilares:

• Historia de los casos estudiados: Procter & Gamble, VISA, Toyota, … son ejemplos
que aportan los autores para afirmar que, si el objetivo es la ventaja competitiva
sostenible, la innovación en gestión es uno de los caminos más prometedores
para alcanzarla.

• La razón subyacente por la que la innovación en gestión puede conducir a la ven-
taja competitiva es que las capacidades internas –aquellas en lo que una empre-
sa destaca– sólo pueden convertirse en fuente de ventaja si la competencia lo tiene
difícil para imitarlas, y además son valiosas. Las innovaciones en gestión difieren
en las tecnológicas básicamente en que son difíciles de imitar. 

• El estudio sobre la vinculación entre inversión en Tecnologías de la Información y
la Comunicación y su productividad25: las compañías que invierten en innovación
en gestión, además de invertir en TIC presentaban mejoras muy superiores de
productividad que las que sólo invertían en uno de los conceptos. Esto implica que
la innovación en gestión es lo que hace que el invento y la aplicación de tecnologías
sean más eficaces.

Hamel y Breen (2007) establecen tres condiciones para que la innovación en gestión
aporte ventaja competitiva: 

• Que se base en un principio de gestión original que cambie paradigmas.
• Que la innovación sea sistémica abarcando una gama de procesos y funciones de

la gestión.
• Que la innovación forme parte de un programa continuado de invención en el que

el progreso aumente con el paso del tiempo.

La verdadera innovación en gestión es radical y poco habitual. El motivo principal es,
como es lógico, de carácter social: las fuerzas sociales y estructurales que actúan en
las grandes empresas favorecen siempre la perpetuación del status quo. Además, nor-
malmente, ante necesidades de mejoras, se recurre26 a “modelos probados” antes que
a la búsqueda de nuevas soluciones. Es decir, se fortalece la creencia de adaptar “buenas
prácticas” como solución, en vez de probar en la “siguiente práctica”. Esto, lógicamente,
sólo puede crear mejoras incrementales.

Hamel y Breen (2007) apuestan por reinventar el modelo de gestión actual, pasando
de una gestión de la innovación, a una innovación en gestión. Para el autor, los modelos
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de gestión desarrollados hasta ahora, están obsoletos y no dan respuestas a las nece-
sidades actuales: la gestión debe ser reinventada.

En la nueva economía, las firmas que insistan en la aplicación de las viejas teorías
del control verán estancarse sus capacidades de innovación y, por lo tanto, irán per-
diendo sus ventajas competitivas.
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INTERNET COMO PLATAFORMA



Figura 2.1. Internet 1como plataforma 2
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1
En este trabajo, como se hace en otros muchos de la actualidad, identificamos la Webcon Internet.

2
En este capítulo consideramos Internet como plataforma (concepto técnico), más que como espacio rela-
cional (concepto social). En él, tratamos los aspectos técnicos, a nivel de usuario. Sin embargo, para los
objetivos de este trabajo el aspecto relacional es el más importante, y serán los que se abordarán a par-
tir del capítulo siguiente.

Mapa capítulo 2



Internet, como hemos visto en el Capítulo 1º, se convierte en un medio básico para
desarrollar la Sociedad Red. Así la Web permite a las personas interconectarse, desarro-
llar redes e interaccionar. Desde sus comienzos, se orientó a ser un medio distinto de
comunicación, basado en redes interactivas, con un alto contenido social (Alexander,
2006). No obstante, las primeras aplicaciones que sobresalieron no conllevaban ningún
cambio drástico respecto al flujo comunicativo tradicional. Eran innovaciones incremen-
tales, que aportaban el soporte de un medio tecnológico nuevo con una serie de bene-
ficios. Pero no se lograron convertir en la innovación radical que permitiese un desarrollo
distinto de los sectores sociales y económicos. Esto ha empezado a ocurrir desde hace
poco tiempo (Kolbitsch y Maurer, 2006).

La Web, con ello, adquiere el máximo poder de centralización y unión; convirtiéndose,
como consecuencia, en una plataforma que permitirá convertirse en un espacio rela-
cional. Por ello, es desde ahí donde se deben derivar todos los sistemas; quedando ais-
lados los que operen al margen. 

Así, la Web es el medio, y está por encima de cualquier terminal. Si bien es imposi-
ble saber a ciencia cierta cual será el dispositivo que el futuro predomine (móvil, PC,
Televisor,… o cualquier otro aún desconocido), parece más evidente que: 

• estarán enlazados entre todos ellos y que, a nivel usuario, 
• será indiferente el uso de uno u otro dependiendo de su situación coyuntural. 

Y todo ello sólo es posible dando a Internet el valor que se merece: el de agregador
y sistema relacional de referencia. Esta situación hace necesaria que las aplicaciones
que se desarrollen para el uso de Internet estén por encima del terminal en el que se
usen. Es decir, que sean aplicaciones Web que no se descarguen, sino que tan sólo se
usen.

Google, como indican O´Reilly (2006a) y Graham (2005), es el paradigma de los sis-
temas como plataforma. El análisis de toda su trayectoria se puede ver como se ha
encaminado a prestar un servicio, desarrollando aplicaciones3, y cobrando por ellas de
manera directa o indirecta. 

Para poder contar con software online4 se han tenido que potenciar elementos nue-
vos, tanto de telecomunicaciones como de programación. Pero además5, el hecho de
contar con una misma plataforma no habría llevado a cabo los cambios que están ocu-
rriendo actualmente. En definitiva, es necesario contar con avances y desafíos en las
telecomunicaciones y en la programación pero, sobre todo, avances en la creación de
estándares que permitan el desarrollo en red. 

En los siguientes apartados analizaremos los casos más relevantes que están tenien-
do lugar al respecto. 
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2.1. implicaciones en las telecomunicaciones: la necesidad de ancho de banda
y la “neutralidad de la red”

El ancho de banda6 no ha dejado de aumentar con el paso de los años, así como las
conexiones de los hogares bien con ADSL o bien mediante cable. Se llegó a un momen-
to en que el ancho de banda era lo suficientemente grande, que hacía posible este tipo
de aplicaciones. 

No obstante, la eclosión de la VoIP7, con aplicaciones (como Skype, Jajah, Gtalk,…),
y del video streaming, (como YouTube, Google Video,…, donde se transfieren de mane-
ra gratuita millones de archivos diarios), que hasta ese momento les había sido impo-
sible operar, está creando un debate actual sobre la “Neutralidad de la Red”, donde se
están enfrentando posturas entre los poseedores de la fibra óptica (empresas de tele-
comunicaciones), y las empresas de los servicios y contenidos Web (empresas de In-
ternet).

Algunas de las tendencias que han propiciado este enfrentamiento de intereses son:
• Requisitos de VoIP y juegos en línea de ancho de banda adecuado.
• El incremento del uso de aplicaciones que necesitan mayor ancho de banda, tales

como descargas de video, música y juegos en línea.
• El incremento de uso de tráfico de envíos o el control de los proveedores de banda

de las redes P2P8.
• Mejora en la tecnología de las redes, que convierte más barato el servicio de banda

más ancha.
• La tendencia creciente de los gobiernos a financiar redes inalámbricas en las ciu-

dades.
• El incremento de las redes inalámbricas, lo que permite conectarse a más perso-

nas con la misma conexión.
• Incremento de la centralización del control de la infraestructura de Internet.

La “neutralidad de la red” es uno de los principios básicos sobre los que se funda-
menta Internet tal y cómo lo conocemos. Contado en términos muy simples viene a
decir que: la inteligencia, los servicios, se ponen en los extremos de la red, y la red en
sí trasmite todo sin mirar, sin jerarquizar, y sin priorizar. Las grandes ventajas son que
no hace falta “tocar nada” en la red para lanzar un nuevo servicio, y que la red es bási-
camente la misma para todo el mundo.

El principio de “Neutralidad de la Red” establece que la red debe operarse bajo tres
principios (Wu, 2003):
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• No discriminación.
Todo el tráfico será tratado por igual a lo largo de la red.

• Interconexión.
El operador de cada red tiene el derecho y el deber de conectarse a cualquier otra
red de Internet.

• Acceso.
Los usuarios tienen el derecho a establecer comunicaciones con otros usuarios en
igualdad de condiciones.

Analizaremos un poco las posturas de ambas partes, pues es un tema demasiado impor-
tante para no considerarlo, ya que puede afectar el futuro de Internet de manera crucial.

Berners Lee (2006) aclara lo que él entiende por “neutralidad de la red”, y que lejos
está de ser una reivindicación de la gratuidad de la misma, dejando claro en esta frase
la postura de los que piden la neutralidad en la red:

“Si pago para conectarme a Internet con una cierta calidad de servicio, y tú pagas para conec-
tarte con esa o con una calidad de servicio superior, entonces podemos comunicarnos a ese
nivel. Eso es todo. Corresponde a los proveedores de acceso asegurarse de que todo funciona
de tal modo que eso ocurre. La Neutralidad de Internet no es pedir que sea gratis. La
Neutralidad de Internet no es decir que uno no debería pagar más dinero por un servicio de
alta calidad. Siempre lo hemos hecho, y siempre lo haremos”.

A este respecto, las empresas de telecomunicaciones advierten que el uso gratuito
e indiscriminado de aplicaciones altamente consumidoras de ancho de banda, perjudi-
ca a la calidad del servicio para todos. Reivindican el derecho a amortizar sus inversio-
nes9 y que Internet pueda llegar a todos los hogares. A este respecto se pronunciaba
Julio Linares10 (Linares, 2006):

“… Hasta ahora, ha funcionado porque el aumento en demanda de banda ancha (y los ingre-
sos derivados de tal) han ido absorbiendo los costes asociados…”. 

“… Mientras (las descargas de) vídeo continúen creciendo, tensiona tus costes y tensiona tu
inversión. O lo cobras, o lo limitas”.

Este enfoque puede ser distinto dependiendo si se cobra a los usuarios: por tener un
canal “exclusivo”11; por el uso intensivo de los usuarios; por una Internet alternativa
para la VoIP; o si se limita a cobrar a las empresas genéricas según sus baremos,
haciendo que éstas carguen esa cantidad al cliente y, en definitiva, dando opción a las
empresas de telecomunicaciones a dirigir y controlar el tráfico12 a aquellas empresas.
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Sin duda alguna, es un debate que debe ser seguido muy de cerca, sobre todo a raíz
de las políticas que desarrollen al respecto los Estados, y que pueden cambiar el pano-
rama de la Red de manera radical. 

2.2. Implicaciones en la programación

Las mejoras en los lenguajes de programación usados han sido una ayuda funda-
mental para acercar más la Web, como espacio natural de interacción por parte del
usuario. 

2.2.1. Programación ligera e interactiva: AJAX13

Garret (2005), fue la primera persona en acuñar el término de AJAX, al referirse a
los cambios que estaba efectuando Google en sus aplicaciones. No fue un invento, ni
de Garret ni de Google, pues eran tecnologías que ya se usaban. Pero si es cierto, que
tanto el cuño del nombre de AJAX, por parte de Garret, como la absoluta apuesta de
Google (Gmail, Google Suggest y, sobre todo, Google Maps) por ella, la lanzaron a su
reconocimiento y aceptación generalizada.

Para explicar el funcionamiento de AJAX, atenderemos al artículo de Garret14 (2005): 
“Ajax no es una tecnología. Son realmente muchas tecnologías, cada una florecien-

do por su propio mérito, uniéndose en poderosas nuevas formas. 
AJAX incorpora:
• presentación basada en estándares usando XHTML y CSS;
• exhibición e interacción dinámicas usando el Document Object Model;
• intercambio y manipulación de datos usando XML and XSLT;
• recuperación de datos asíncronos usando XMLHttpRequest; y
• JavaScript poniéndolo todo junto.

La figura (figura 2.2) muestra el modelo tradicional para aplicaciones Web (izq.)
comparado con el modelo de AJAX (der.)
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Figura 2.2. Modelo tradicional de aplicaciones Web vs. Modelo Ajax. Fuente: Garret (2005)

Este acercamiento tiene mucho sentido a nivel técnico, pero no lo tiene para una
gran experiencia de usuario. Mientras el servidor esta haciendo lo suyo, ¿qué esta
haciendo el usuario? Exacto, esperando. Y, en cada paso de la tarea, el usuario espera
más.

Obviamente, si estuviéramos diseñando la Web desde cero para aplicaciones, no que-
rríamos hacer esperar a los usuarios. Una vez que la interfaz está cargada, ¿por qué la
interacción del usuario debería detenerse cada vez que la aplicación necesita algo del
servidor? De hecho, ¿por qué debería el usuario ver la aplicación yendo al servidor?

Una aplicación AJAX elimina la naturaleza “arrancar-frenar- arrancar-frenar” de la
interacción en la Web introduciendo un intermediario –un motor AJAX– entre el usua-
rio y el servidor. Parecería que sumar una capa a la aplicación la haría menos reactiva,
pero la verdad es lo contrario.

En vez de cargar un pagina Web, al inicio de la sesión, el navegador carga al motor
AJAX (escrito en JavaScript y usualmente “sacado” en un frame oculto). Este motor es
el responsable por actualizar la interfaz que el usuario ve y por comunicarse con el ser-
vidor en nombre del usuario.
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El motor AJAX permite que la interacción del usuario con la aplicación suceda asín-
cronamente15. Así el usuario nunca estará mirando una ventana en blanco del navegador
y un icono de reloj de arena esperando a que el servidor haga algo.

La figura (figura 2.3) indica el patrón de interacción sincrónica de una aplicación Web
tradicional (superior) comparada con el patrón asíncrono de una aplicación AJAX (infe-
rior).
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Cada acción de un usuario que normalmente generaría un requerimiento HTTP toma
la forma de un llamado JavaScript al motor AJAX en vez de ese requerimiento. Cualquier
respuesta a una acción del usuario que no requiera una viaje de vuelta al servidor16 es
manejado por su cuenta.

Si el motor necesita algo del servidor para responder17 hace esos pedidos asíncro-
namente, usualmente usando XML, sin frenar la interacción del usuario con la aplica-
ción.”

En resumen, AJAX posee dos capacidades que repercuten en el uso de la Web como
plataforma y el desarrollo de redes:

• La posibilidad de hacer peticiones al servidor sin tener que volver a cargar la página.
• La posibilidad de analizar y trabajar con documentos XML.

2.2.2. La interfaz de programación de aplicaciones: APIs y “mashups”

Una API18 es un conjunto de especificaciones de comunicación entre componentes
software. Representa un método para conseguir abstracción en la programación, gene-
ralmente (aunque no necesariamente) entre los niveles o capas inferiores y los supe-
riores del software. 

Uno de los principales propósitos de una API consiste en proporcionar un conjunto
de funciones de uso general19. De esta forma, los programadores se benefician de las
ventajas de la API haciendo uso de su funcionalidad, evitándose el trabajo de progra-
mar todo desde el principio. Las APIs, asimismo, son abstractas: el software que pro-
porciona una cierta API generalmente es llamado la implementación de esa API. Lo cual
va a permitir, gracias a la programación ligera, aprovecharse de desarrollos de otras
aplicaciones sin tener que desarrollarlas.

El caso más paradigmático es el de Google20. Google ha apostado por desarrollar un
sistema, Google Maps, y ofertarlo gratis para su uso. Con ello ha logrado un despliegue
de su sistema de mapas en todo el mundo sin igual, y que hayan surgido un sin fin de
aplicaciones basadas en sus mapas. Eso permite un valor añadido al usuario, que de
otra manera sería impensable. 

Una “mashup” es una aplicación Web híbrida, es decir, un sitio Web que usa conte-
nido de más de una fuente para crear un nuevo servicio completo.

El contenido de un “mashup” pertenece, típicamente, a terceros y se aprovecha a
través de una interfase pública o un API. Otros métodos que constituyen el origen de
sus datos incluyen: sindicadores Web (RSS o Atom) y JavaScript.
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18 API: Application Programming Interface.
19 Para dibujar ventanas o iconos en la pantalla, por ejemplo.
20 Con su API de Google Maps ha conseguido revolucionar el negocio de la cartografía.



Así como los weblogs han revolucionado la publicación en línea, los mashups están
revolucionando el desarrollo Web, permitiendo que cualquiera combine, de forma inno-
vadora, datos que existen en eBay, Amazon.com, Google, Windows Live y Yahoo!. Las
grandes facilidades brindadas por API’s simples y ligeras han hecho que los mashups
sean relativamente fáciles de diseñar. El que se requieran sólo mínimos conocimientos
técnicos, ha hecho que los mashups sean creados en su mayoría de casos por innovado-
res, quienes combinan en formas nuevas y creativas datos21disponibles en abierto. 

En este apartado recobra especial interés las aplicaciones que se pueden implemen-
tar, de manera sencilla, a la hora de crear una Web 2.0, tales como aplicaciones con
VoIP, mapas, podcasting, mensajería instantánea, repositorio de fotos y videos, … Todas
estas herramientas, son de alto valor añadido para el usuario, tanto a nivel geolocali-
zador como de comunicación. 

En este contexto de Web, es donde las grandes empresas invierten en aplicaciones de
alta inversión en I+D (VoIP), o de ancho de banda (mapas, videos, fotos, …), para ofre-
cerlas como APIs22 capaces de crear un alto valor añadido, a través de combinaciones
de éstas con un segmento concreto de usuarios.

2.3. Implicaciones para el desarrollo en red

2.3.1. RSS, XML y Widgets

La sindicación de contenidos y el uso de estándares es una de las causas principa-
les para que la Web se pueda considerar la Red de Redes. Es, posiblemente, la herra-
mienta más determinante para el desarrollo de los modelos en red que veremos en los
siguientes apartados.

La característica de sindicación también será empleada, como ya hemos visto para
los “mashups”, pudiendo exportar e implementar datos de unas aplicaciones a otras, y
creando aplicaciones nuevas.

La sindicación de contenidos de una Web, usando protocolos estandarizados, permi-
te a los usuarios finales usar el contenido de la Web en otro contexto, ya sea en otra
Web, un plug-in de navegador, o en una aplicación de escritorio. Entre los protocolos
que permiten sindicar contenidos se encuentran RSS, RDF23, y Atom, todos ellos varie-
dades de XML. Los protocolos específicos como FOAF y XFN24 amplían la funcionalidad
de los sitios, y permiten a los usuarios interactuar sin contar con sitios Web centralizados. 

Por su importancia, consideraremos brevemente el lenguaje XML y su variante RSS.
XML25 es un metalenguaje26 extensible de etiquetas desarrollado por el World Wide

Web Consortium (W3C). Es una simplificación y adaptación del SGML y permite definir
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25 Acrónimo en inglés de eXtensible Markup Language («lenguaje de marcas extensible»).
26 Lenguaje natural o formal que se usa para explicar o hablar del lenguaje mismo o de una lengua.



la gramática de lenguajes específicos27. Por lo tanto, XML no es realmente un lenguaje
en particular, sino una manera de definir lenguajes para diferentes necesidades. Algunos
de estos lenguajes que usan XML para su definición son: XHTML, SVG, MathML, …

XML no se creó sólo para su aplicación en Internet, sino que se propone como un
estándar para el intercambio de información estructurada entre diferentes plataformas.
Se puede usar en bases de datos, editores de texto, hojas de cálculo y casi en cual-
quier aplicación imaginable.

XML es una tecnología sencilla que tiene a su alrededor otras que la complementan,
la hacen mucho más grande, y con posibilidades mucho mayores. Tiene un papel muy
importante en la actualidad, ya que permite la compatibilidad entre sistemas para com-
partir la información de una manera segura, fiable y fácil.

El XML se creó para que cumpliera varios objetivos:
• Que fuera idéntico a la hora de servir, recibir, y procesar la información del HTML,

es decir para aprovechar toda la tecnología implantada de este.
• Que fuera normal y conciso, tanto desde el punto de vista de los datos como de

la manera de guardarlos.
• Que fuera extensible, para que se pudiese utilizar en todos los campos del cono-

cimiento.
• Que fuese fácil de leer, de editar y de implementar.
• Que fuese fácil de implantar, programar, y de aplicar a los distintos sistemas.

Las ventajas que ofrece el XML son, en relación con:
• Comunicación de datos. 

Si la información se transfiere en XML cualquier aplicación puede escribir un docu-
mento de texto plano con los datos que estaba manejando en formato XML, y otra
aplicación recibir esta información y trabajar con ella.

• Migración de datos. 
Si trabajamos en formato XML es muy sencillo mover datos, de una base de datos
a otra.

• Aplicaciones Web. 
Con XML hay una sola aplicación que maneja los datos. Para cada navegador
podemos tener una hoja de estilo o similar, para aplicarle el estilo adecuado.

Los widgets son pequeñas aplicaciones o programas que, usando el motor de su apli-
cación original, están visualmente disponibles en otras plataformas. Inicialmente se han
desarrollado como simpáticas utilidades multimedia, como relojes, carpetas,… pero hoy
en día la potencialidad que ofrecen es infinita, pudiendo considerarse como programas
dentro de otros programas. Es una herramienta que permite hacer las aplicaciones tan
distribuidas como la misma Internet, sin tener que estar condicionadas a una URL.
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RSS es parte de la familia de los formatos XML desarrollado específicamente para
todo tipo de sitios que se actualicen con frecuencia; por medio del cual se puede com-
partir la información y usarla en otros sitios Web o programas.

El RSS no es otra cosa que un sencillo formato de datos utilizado para sindicar con-
tenidos a suscriptores de un sitio Web. El formato permite distribuir contenido sin nece-
sidad de un navegador, lo cual también puede verse como desventaja ya que necesita
de la instalación de otro software. 

Algunas actualizaciones han permitido utilizar el mismo navegador, para ver los con-
tenidos RSS mediante programación de los denominados scripts de interpretación. Así
también, las nuevas versiones de los navegadores permitirán leer los RSS sin necesidad
de software adicional. El acrónimo se usa para los siguientes estándares:

• Rich Site Summary (RSS 0.91)
• RDF Site Summary (RSS 0.9 y 1.0)
• Really Simple Syndication (RSS 2.0)

Los programas que leen y presentan fuentes RSS de diferentes procedencias se deno-
minan agregadores.

Gracias a los agregadores o lectores de feeds28 se pueden obtener los contenidos de
todos los sitios que se desee desde: el escritorio del propio sistema operativo, programas
de correo electrónico, o por medio de aplicaciones Web que funcionan como agregadores.
No es necesario abrir el navegador y visitar decenas de Web.

A partir de este formato, y es muy importante, se está desarrollando una cadena de
valor nueva en el sector de los contenidos, que está cambiando las formas de relación
con la información, tanto de los profesionales y empresas del sector como de los usuarios.

2.3.2. Hipervínculos y las conexiones en la red

Los contenidos en la Web, aunque formen parte de una misma plataforma, “flotan”
como nodos independientes, a menos que se enlacen entre sí. Los enlaces o hipervín-
culos son uno de los causantes de que la Web esté totalmente interconectada entre sí
misma.

Un hiperenlace29 es un elemento de un documento electrónico que hace referencia
a otro recurso30. Un hiperenlace, combinado con una red de datos y un protocolo de
acceso, permite acceder al recurso referenciado en diferentes formas: como visitarlo
con un agente de navegación, como mostrarlo como parte del documento referencia-
dor o como guardarlo localmente. 

Los hiperenlaces son parte fundamental de la arquitectura de la World Wide Web,
pero el concepto no se limita al HTML o a la Web. Cualquier medio electrónico, prácti-
camente, puede emplear alguna forma de hiperenlace.
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Un enlace cuenta con dos extremos, denominados anclas, y una dirección. El enlace
comienza en el ancla origen y apunta al ancla destino. Sin embargo, el término enlace
a menudo se utiliza para referirse al ancla origen, mientras que al ancla destino se deno-
mina enlace de destino31. 

Los enlaces son uno de los parámetros más usados para analizar la Web y la impor-
tancia de los recursos que en ella se mueven. Si bien es un indicador algo pobre, por
no valorar cuestiones cualitativas, sí demuestra lo necesario que son las interconexio-
nes y las relaciones entre recursos en un escenario en red. En el apartado referente a
los blogs, veremos lo importante que son los enlaces para la construcción de la red.

2.3.3. Invitaciones y recomendaciones sociales

No todo se expande en red por medio de algoritmos o herramientas impersonales.
Uno de los grandes exponentes del desarrollo en red es precisamente el “contacto” de
tú a tú. Es decir, la parte social de los enlaces de una red. En este sentido, el envío,
normalmente por correo electrónico, de contenidos interesantes por parte de usuarios
a su agenda de contactos ha sido uno de los determinantes para el éxito de la mayoría
de los sistemas. Por lo tanto, aunque estemos en escenarios virtuales nos encontramos
con un fenómeno social, ya que las personas son los agentes clave del éxito.

Este modelo, con su popularidad y utilidad, ha hecho que sea práctica común que cual-
quier sistema lleve incorporado la posibilidad de reenvío a sus contactos, por parte de
los usuarios. Este tipo de mensajes normalmente son herramientas incorporadas en las
propias aplicaciones, donde un usuario puede agregar a sus contactos a través de “reco-
mendaciones”32. 

Las recomendaciones pues, son envíos selectivos a uno o varios “amigos virtuales o
no”, haciéndole ver las cualidades de una aplicación, e invitándole a participar. Según
cada aplicación, estas recomendaciones pueden ser personalizadas o estandarizadas33.
El envío de las recomendaciones, aún desde dentro de la aplicación en cuestión, llega
al usuario recomendado como un correo del recomendador. Este es el efecto principal
de las recomendaciones: la confianza. La confianza que da que la propuesta venga de una
amistad, de un conocido, … o simplemente de un miembro de su red social existente.

2.4. La generación de contenidos en red

En este apartado expondremos algunas de las principales herramientas que han
popularizado la Web y que son combinación del uso de la Web como plataforma y de
ser un espacio relacional34. 
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(Hotmail, Msn, Outlook,...).
33 E incluso mediante audio, lo que conduce a una personalización mayor y un alto grado de confianza.
34 Es decir, que se desarrolla en red y en la Red.



En ellas vemos la dinámica común del modelo en red: los propios usuarios generan
contenidos que posteriormente “consumen” ellos mismos u otros, al ser compartidos.
Estos contenidos pueden ser de diferentes tipos, tanto fotos, como videos, noticias,
relatos, enlaces, música,…

Este concepto35, representa sin duda un cambio radical y transformador de la reali-
dad conocida hasta ahora, que es imprescindible entender.

2.4.1. Blogs

Un blog36 es un sitio Web periódicamente actualizado, que recopila cronológicamente
comentarios o artículos de uno o varios autores, apareciendo primero el más reciente,
donde el autor conserva siempre la libertad de dejar publicado lo que crea pertinente.
Habitualmente, en cada artículo, los lectores pueden escribir sus comentarios y el autor
darles respuesta, de forma que es posible establecer un diálogo. El uso o temática de
cada Weblog es propia; los hay de tipo personal, periodístico, empresarial o corporati-
vo, tecnológico, educativo, etc.

El término Weblog fue acuñado37 por Jorn Barger el 17 de diciembre de 1997; en su
forma corta, blog, lo fue por Peter Merholz38. Rápidamente fue adoptado tanto como
nombre y verbo, incluso en castellano39. 

El fenómeno universal blog combina la página Web personal con herramientas, para
poder enlazar con otras páginas más fácilmente. En concreto con: permalinks40, blogrolls41
y trackbacks42. Esto, junto a los motores de búsqueda de Weblogs permite a los blog-
gers llevar un seguimiento de los hilos que les conectan con otros de intereses simila-
res; estrechando cada vez más la conversación, aunque se desarrolle en páginas dis-
tintas.

Es por ello que si bien el empleo de los blogs es una innovación muy útil, su carac-
terística transformadora de la realidad radica en la bidireccionalidad del flujo de la infor-
mación (Poortman y Sloep, 2005; Kolbitsch y Maurer, 2006; Kloos, 2006), así como en
su capacidad de sindicación43. Sin esto, el blog no dejaría de ser una novedad tecnoló-
gica: que mejora, pero no transforma. De hecho, los más críticos comentan que los blogs
no aportan nada nuevo a los foros de discusión (Herring et al., 2004), si bien las con-
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36 También conocido como Weblog o cuaderno de bitácora (listado de sucesos).
37 Según recoge la Wikipedia en su definición y The Economist, en un artículo de 2006 llamado “It´s the link

Stupit” (disponible en: http://www.economist.com/surveys/displaystory.cfm?story_id=6794172).
38 Quien dividió la palabra Weblog en la frase we blog en la barra lateral de su blog Peterme.com en 1999.
39 Asumiendo “bloguear” como “editar el weblog propio o añadir un mensaje en el weblog de alguien”.
40 Una URL que apunta a un post de un blog incluso después de que éste haya salido fuera de la página prin-

cipal.
41 Colección de enlaces de Weblogs para encontrar más Weblogs, normalmente presentado cuando aparece

en un lateral de la página.
42 Enlace inverso que permite conocer qué enlaces apuntan hacia un determinado post; de ese modo avisa

a otro blog que se está citando uno de sus posts.
43 A través de RSS: el mantenimiento de una conversación.



versaciones y la creación de comunidades en torno a la “blogosfera“ dan una caracte-
rística de interacción a Internet no usada antes (Kloos, 2006).

De esta manera, es la “blogosfera”, y no los blogs, el gran exponente del paradigma
de desarrollo en red. Mientras que los blogs por sí mismos son sólo un formato en la
web. La interconexión de estos es un fenómeno social: al verlos como un todo, se pue-
den determinar claramente tendencias, gustos, popularidad de sitios, objetos, productos,
música, películas, libros, como si fuera un ente colectivo

La “blogosfera”, “blogsfera”, “blogalaxia” o “blogósfera” es el término bajo el cual se
agrupa la totalidad de weblogs y se deriva de la palabra inglesa blogosphere. Debido a
que los blogs o las bitácoras están conectadas por medio de enlaces, comentarios, histó-
ricos y referencias han creado y definido su propia cultura. Por lo tanto, la blogosfera
como palabra y concepto es inherente a los weblogs.

Se puede considerar la “blogosfera” como un sistema virtual, en el que se estable-
cen comunidades de weblogs, categorizados temáticamente o por perfiles de interés.
Estos conforman, el mensaje y la blogosfera, el lugar para habitar en Internet (Cabero,
2006).

Si bien los blogs se diseñaron inicialmente para soportar contenidos sólo de texto,
en la actualidad permiten otros soportes tales como: podcasts, videoblogs, fotologs y
microblogs.

El podcasting consiste en crear archivos de sonido44, y distribuirlos mediante un archi-
vo RSS; de manera que permita suscribirse y usar un programa que lo descargue, para
que el usuario lo escuche en el momento que quiera, generalmente en un reproductor
portátil.

La expresión podcasting es una combinación de dos términos: iPod, el popular repro-
ductor de MP3, y broadcasting45 (Kolbitsch y Maurer, 2006).

La forma típica de los podcasting es la misma que los blogs, siendo conversaciones
asíncronas en soporte audio. La mayoría de los blogs, o audioblogs en estos casos, per-
miten poner la entrada en formato audio a través de podcasts, pero es últimamente,
gracias a las mashups, cuando numerosos blogs introducen la posibilidad a los usuarios
de responder y conversar también en formato audio. 

Aplicaciones Web como Odeo.com permiten insertar el sistema de una manera muy
sencilla en cualquier blog, necesitando el usuario disponer tan solo de un micrófono
para convertirse en “locutor”. La distribución a través de RSS, permite a un usuario
seleccionar los archivos de audio de distintas fuentes y, a su vez, descargárselos en for-
mato MP3 para oírlos en un dispositivo, en lugares sin cobertura. Es decir, tener una
radio “bajo demanda”.

Si bien no permite su descarga, otra aplicación que está cambiando la comunicación
multimedia es el videoblogging. Es decir, “colgar” entradas en los blogs en formato
video. Gracias a la mashup46 cualquier usuario puede poner un video en su propio blog.
Si bien aún no es normal colgar videos en los comentarios, es una cuestión de tiempo,
pues la tecnología lo permite de manera sencilla, a través de aplicaciones externas.
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La palabra fotolog o fotoblog se refería inicialmente a una variante de blog, que con-
siste básicamente en una galería de imágenes fotográficas publicadas regularmente por
personas interesadas en la fotografía. El texto es tanto o más importante que la foto.
Generalmente ésta ilustra un aspecto importante del texto y otras veces el texto des-
cribe el contenido de la foto. Muchas veces se aceptan comentarios en la forma de libro
de visitas, y estos habitualmente se refieren a la fotografía, o al igual que en cualquier
blog, a los hechos relatados. 

El microblog o nanoblog es un servicio47 que permite a sus usuarios enviar mensajes
de sólo texto, con una longitud máxima de 140 caracteres, vía SMS, mensajería instantá-
nea, sitios Web de o aplicaciones ad hoc.

Estas actualizaciones se muestran en la página de perfil del usuario, y son también
enviadas de forma inmediata a otros usuarios que han elegido la opción de recibirlas.
El usuario origen puede restringir el envío de estos mensajes sólo a miembros de su
círculo de amigos, o permitir su acceso a todos los usuarios, que es la opción por defecto.

2.4.2. Wikis

El término wiki wiki proviene del hawaiano y significa rápido. Refleja el intento de
Ward Cunningham de crear un concepto que permitiese desarrollar y organizar páginas
Web lo más rápido posible (Leuf y Cunningham, 2001). El primer motor de wiki fue rea-
lizado por el propio Cunningham y se llamó WikiWikiWeb (Lamb, 2004). 

En general, los wikis son páginas Web autoorganizadas, donde cualquiera en Internet
puede editar páginas existentes y añadir nuevos documentos tantas veces como desee.
Esto quiere decir que cualquier lector, puede convertirse instantáneamente en escritor.
(Kolbitsch y Maurer, 2006). Esta característica es interesante, porque los iniciales auto-
res de un artículo permiten a otros usuarios editar “sus” contenidos.

Un wiki es un sitio Web colaborativo, que puede ser editado por varios usuarios. Los
usuarios de una wiki pueden así crear, editar, borrar o modificar el contenido de una
página Web, de forma interactiva, fácil y rápida; dichas facilidades hacen de una wiki
una herramienta efectiva para la escritura colaborativa48.

La tecnología wiki permite que páginas Web alojadas en un servidor público49 sean
escritas de forma colaborativa a través de un navegador, utilizando una notación sencilla
para dar formato, crear enlaces, etc., conservando un historial de cambios, que permi-
te recuperar de manera sencilla cualquier estado anterior de la página. Cuando alguien
edita una página wiki, sus cambios aparecen inmediatamente en la Web, sin pasar por
ningún tipo de revisión previa.

Wiki también se puede referir a una colección de páginas hipertexto, que pueden ser
visitadas y editadas por cualquier persona.

La idea fundamental de los wikis radica en que un gran número de usuarios leen y
editan los contenidos: por lo tanto, los errores serán encontrados y corregidos. Es decir,
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aunque las modificaciones de los artículos puedan contener errores, el principio de evo-
lución determina que en el curso del tiempo, después de un número de cambios, el
documento estará completo (Kolbitsch y Maurer, 2006).

El objetivo de los wikis es alcanzar un acuerdo entre los autores. Aunque las inter-
acciones que un artículo experimenta, y los numerosos editores, el contenido es gene-
ralmente convenido y aceptado. Por esta razón, los wikis tienden a ser imparciales, lo
que los diferencia de los blogs.

Desde una perspectiva técnica, un wiki es un Sistema de Gestión de Contenidos50
basado en la Web para generar páginas Web, que pueden tener contenido de texto,
imágenes, sonidos y objetos similares, a la vez que hiperenlaces a fuentes externas e
internas (Kolbitsch y Maurer, 2006).

A menudo los wikis se usan como herramientas de gestión personal de la informa-
ción, gestión del conocimiento, colaboración en equipo y como un tipo de blog más fle-
xible (Mattison, 2003).

La escritura  colaborativa51 es el proceso en el cual al menos dos personas trabajan
juntas, para producir un mismo texto (Nöel y Robert, 2003).

Colen y Petelin (2004) describieron varias definiciones de colaboración, llegando a la
conclusión que la escritura colaborativa es inherentemente un acto social: la definieron
como “escritura como interacción social”. Las ventajas de la escritura colaborativa son:

• el incremento en el número de ideas y los puntos de vista, asegurándose que
varias secciones son escritas por expertos (Nöel y Robert, 2003, 2004), 

• el incremento de la motivación de los participantes, posibilitando que los escrito-
res menos expertos mejoren sus habilidades, y 

• lograr niveles más altos de aceptación del producto (Colen y Petelin, 2004; Kloos,
2006).

La condición que los usuarios pueden ser lectores y autores a la misma vez, es una
de las ventajas de los wikis pero, al mismo tiempo, una de sus mayores desventajas. 

Aunque el concepto de wiki se refiere a desarrollar un contenido altamente flexible
y un sistema versátil, también implica que el mantenimiento de estándares de alta cali-
dad sea casi imposible. Ya que practicamente todo el mundo tiene acceso para modificar
los contenidos de una wiki, la credibilidad de la misma puede ser cuestionada. 

El vandalismo es también un problema experimentado en los wikis: datos erróneos,
publicidad, contenido difamatorio insertado deliberadamente, borrado de contenido exis-
tente, etc.,… Aunque estos actos son normalmente detectados y corregidos con relativa
rapidez, estropean la comunidad, y pueden dañar la motivación de los autores a contri-
buir al sistema. 

El acceso abierto al contenido de los wikis es otra de sus desventajas, particularmen-
te cuando la información presentada es crítica. De esta manera, se distinguen varios
tipos de wikis dependiendo del nivel de permisos proporcionado, mientras que el con-
cepto central del wiki permanece inalterado (Kolbitsch y Maurer, 2006). 
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Otra aspecto negativo de los wikis es el diferente estilo de escritura de los diferen-
tes usuarios, lo que conlleva a una tardanza mayor en la finalización del documento
(Nöel y Robert, 2004), al necesitar labores de edición finales.

También existe el “wiki jerárquico”, que se usa exactamente de la misma manera que
el wiki tradicional. Aquí hay que distinguir entre usuarios de diferentes niveles (o cate-
gorías). Los usuarios de un cierto nivel pueden modificar únicamente las aportaciones
realizadas por usuarios de su mismo nivel o de niveles inferiores, pero nunca las que
han sido introducidas por usuarios del nivel superior. 

La clave del éxito de este sistema es abrir el nivel más bajo a la mayoría de usuarios.
En cambio, unos pocos usuarios en el nivel más alto producirán la información esencial,
comenzarán los artículos52, y trabajarán activamente en mantener los estándares de cali-
dad. De esta manera, la mayoría de los usuarios trabajarán solamente en el desarrollo
de documentos ya propuestos.

Como aplicación paradigmática de los wikis, está Wikipedia53, que podría ser definida
como la enciclopedia de las personas, donde los artículos no son escritos por exper-
tos ni revisados por editores, sino que lo realizan los usuarios: cada usuario es lector,
autor, y editor al mismo tiempo. 

Hay trabajos sobre las características de la Wikipedia: sus ventajas y críticas (Viégas
et al., 2004; Wales, 2005; Kolbitsch y Maurer, 2006). No es nuestro objetivo analizar los
mismos, pero si queremos resaltar, al menos para los lectores que el concepto les parez-
ca nuevo, poco ortodoxo y quizás de una fiabilidad escasa, un artículo publicado por la
revista Nature (Giles, 2005) donde demuestra que, en términos de exactitud, los artícu-
los de ciencia en la Wikipedia, son perfectamente comparables con la información co-
rrespondiente en la Enciclopedia Británica, y que ambas enciclopedias contienen un
número de conceptos mal interpretados, omisiones, declaraciones engañosas, y errores
efectivos.

2.4.3. Marcadores sociales y “folcsonomía”

Los metadatos son información, a menudo altamente estructurada, acerca de docu-
mentos, libros, fotografías, u otros ítems que son designados para ofrecer funciones espe-
cíficas. Esas funciones son normalmente para facilitar la organización y el acceso a la
información (Mathes, 2004).

Los metadatos se pueden clasificar en tres amplias categorías: administrativos, estruc-
turales y descriptivos (Taylor, 2004).

A su vez, los metadatos se pueden clasificar atendiendo a su creador (Mathes, 2004) en:
• Metadatos creados por profesionales. 

Requieren una formación y entrenamiento. Si bien son considerados de alta cali-
dad, también son costosos en términos de tiempo y esfuerzo que requieren.
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• Metadatos creados por su autor. 
Es el propio autor el que los establece en el momento de la creación del item,
documento u obra.

• Metadatos creados por los usuarios. 
Pueden ser implícitos, como las referencias y citas en los textos académicos; o explí-
citas, como los links en los blogs que “llevan” a otro blog (Blood, 2000).

Del.icio.us54 permite fácilmente añadir los sitios que le gustan a cada usuario a su
propia colección de enlaces, a categorizarlos basándose en palabras clave, y enviarlos
no sólo a tu propio ordenador y navegador, sino también a otros usuarios. Si bien no es
la primera aplicación que permite marcar las páginas vistas, sí fue el primero en darle
a esta señalización un sentido colaborativo. Son los llamados “marcadores sociales”. 

Esta tarea de marcar las páginas55 basándose en palabras clave recibe el nombre de
asignarles tags. Ella permite a los usuarios describir y organizar el contenido con el
vocabulario que han elegido (Mathes, 2004).

Este sistema orgánico desarrollado en Del.icio.us fue llamado “folcsonomía”56 por
Thomas Vander Wal, en una discusión sobre arquitectura de información (Smith, 2004).
De acuerdo con su etimología “folcsonomía” (folk+taxo+nomía) significa literalmente
“clasificación gestionada por el pueblo57”.

La mayoría de los “almacenes” sociales, al igual que Del.icio.us58, permiten estable-
cer un cierto orden en la información y contenidos compartidos, ya sean éstos fotos,
videos,… A este modelo de folcsonomía, Vander Wal (2005) lo llamó “folcsonomía estre-
cha”, en contraposición con la “folcsonomía” desarrollada por Del.icio.us, que la deno-
minó “folcsonomía amplia”. 

Un importante aspecto de la “folcsonomía” es su no jerarquización, y el no tener aso-
ciado directamente una relación padre-hijo o relaciones hermanas entre esos térmi-
nos59. 

La ventaja más notoria de la “folcsonomía”, sin duda, es que refleja directamente el
lenguaje de los usuarios. Los usuarios seleccionan los tags por los que ellos mismos
buscarían para acceder al documento. Esa flexibilidad y capacidad de cambio es una
virtud ante una clasificación profesional jerárquica, en la que a veces es más costosa
encontrar la palabra por la que se desea buscar, que la búsqueda del documento en sí.

Merholz (2004) comenta que la naturaleza incontrolada y el crecimiento orgánico
permiten adaptar más rápidamente el uso del vocabulario a los cambios y necesidades.
Añadir tags nuevos no representa coste alguno, ni para el usuario, ni para el sistema.
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nomos (ordenar, gestionar). Por su parte, Folk proviene del alemán, y su significado es “pueblo” (volks).
57 O democrática.
58 Como veremos en el apartado siguiente.
59 Se refiere a términos subsumidos (padre-hijo) o no en el anterior (padre-padre, hijo-hijo) ...



Sin embargo, hay que tener en cuenta que si bien un conjunto dispar de términos
puede ayuda a navegar y encontrar; un exceso de dispersión no significativa puede
complicarle al usuario la búsqueda60. 

Aunque el térmico “clasificación” es a menudo usado en relación a este término, es
más exacto referirse a “categorización”61. El térmico “categorización” es generalmente
menos riguroso y sus límites son menos claros (Mathes, 2004). 

Una cuestión importante es que cada documento puede tener varios tags asociados.
Por ello, la “clasificación” o “categorización” se enfoca generalmente a establecer una
simple clasificación para un ítem o concepto, muy jerarquizada, y con relaciones clara-
mente establecidas. En una “folcsonomía”, el conjunto de tags no tiene una relación
definida entre ellos.

La mayor dificultad con los sistemas actuales de la “folcsonomía” es la imprecisión de
los términos usados en los tags (Guy y Tonkin, 2006). Estos autores argumentan que,
al ser los usuarios los que introducen los tags, éstos son a menudo ambiguos, excesi-
vamente personalizados, e inexactos. Además, muchos sitios permiten únicamente una
sola palabra, lo que da como resultado a veces palabras compuestas  cuyo significado
tiene poca utilidad. 

Otra dificultad es el no control de sinónimos y homónimos. También la elección de
plural o singular, las palabras conjugadas, y las palabras compuestas pueden dar como
resultado un incontrolado y caótico conjunto de tags, que no ofrecen ni permiten una
búsqueda eficiente.

Se ha observado (Bidduulph, 2004; Mejias, 2004; Mathes, 2004; Golder y Huberman,
2005; Guy y Tonkin, 2006) que algunos tags son usados por mucha gente, y otros son
usados por muy poca. Normalmente los tags con referencias personales son los que
menos se usan, mientras que los más genéricos son usados por la mayoría. 

No obstante, los usuarios tienden a usar los tags ya utilizados por otros usuarios. Así
que, normalmente, los primeros tags en ser usados para un ítem se suelen tomar como
referencia; y son aquellos que muestran una mayor frecuencia de uso, cuando aumen-
tan los usuarios que hayan etiquetado el citado item. De esta manera toma relevancia
la distribución de los tags, y la popularidad de éstos. 

Un aspecto importante en un sistema “folcsonómico”62 es la confianza que puedan
tener el resto de usuarios sobre la reputación o autoridad en la materia del usuario que
ha etiquetado. Sin intentar desvirtuar la función original de la “folcsonomía”, bien es
cierto que se aportaría un mayor valor añadido si se es capaz de identificar las valora-
ciones de los usuarios que pueden tener un criterio más fiable o, en cualquier caso, más
relacionado al del usuario que desea buscar63. 

El carácter para establecer categorías por parte de los marcadores sociales no sólo
es su gran virtud. Además, al igual que todos los sistemas que originan la creación de
contenidos en red por parte de usuarios, son susceptibles de ser compartidos y, por
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63 Este tema lo analizaremos más profundamente, por su incidencia en el modelo económico, cuando hable-

mos en el capítulo 3 del valor añadido en la abundancia.



consiguiente, ser una entrada en sí mismos para otros usuarios. Estamos pues, ante
una transformación de roles que incidirán profundamente en los agentes de producción
y consumo, a medida que los distintos sectores se vayan desarrollando en red.

2.4.4. Plataformas de “almacenes” sociales

Los almacenes sociales son plataformas Web que permiten el almacenamiento onli-
ne y posibilidad de compartir en red todo tipo de archivos y/o contenidos, dependien-
do de la finalidad de cada sitio. Así, hay tanto almacenes64 tanto de multimedia (videos,
fotos, documentos, presentaciones, audios, …), como de herramientas ofimáticas (editor
de texto, hojas de cálculo,…), entre otras.

El uso de almacenes sociales es uno de los grandes diferenciadores e impulsores de
la Web 2.0. Permiten no sólo poder disponer de lo almacenado desde cualquier dispo-
sitivo siempre que se tenga conexión a Internet, sino que además sirve para compar-
tir los recursos, y poder desarrollarlos de manera colaborativa65. 

De esta manera, estas plataformas se han convertido en sí mismas en auténticos están-
dares según la finalidad para la que se utilicen.

Los casos más conocidos que han revolucionado la Web son Youtube66, Flickr67,
Slideshare68,… entre otros. A nivel ofimático, es de destacar las plataformas de Google69,
que actualmente ya empieza a competir seriamente con las aplicaciones locales de
Microsoft Office.

Como vimos en los marcadores sociales y la “folcsonomía”, cuando un usuario sube
un contenido, puede etiquetarlo y categorizarlo para su almacenamiento, tanto para
facilitar su búsqueda propia, como para permitir que otros usuarios lo localicen y usen.
Así, cualquier usuario puede ser creador, consumidor y prescriptor a la misma
vez. Sin duda ¡una de las grandes transformaciones en los roles de los agentes de pro-
ducción, intermediación y consumo!

2.4.5. Plataformas de comunidades virtuales

En muchos casos son conocidas simplemente como plataformas de redes sociales.
Es un tema que, aunque no vamos a debatir en este trabajo, es importante matizar. 

La estructura de Internet en sí misma ya desarrolla un modelo de red. De hecho es
el subyacente de cualquier herramienta actual de la Web es su potencialidad de desarro-
llo en red70. Lo que se ha venido desarrollando de unos años atrás son plataformas donde
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65 Tanto los que uno ofrece a otros usuarios, como los que obtiene de otros.
66 Como almacén de videos.
67 Como almacén de fotos.
68 Como almacén de presentaciones.
69 Google documents, sites, Picasa, …
70 Recordar el concepto y alcance de la Sociedad Red, desarrollado en el capítulo anterior.



conectar y compartir entre usuarios, normalmente de modo cerrado. A esas plataformas,
si bien pueden no responder al significado más antropológico de comunidad, si nos vamos
a referir como tal para desligarlas del concepto de redes sociales que subyacen en cual-
quiera de las herramientas Web.

Aproximadamente a partir de 2002 comienzan a aparecer sitios Web promocionan-
do las redes de “círculos de amigos” en línea cuando el término se empleaba para
describir las relaciones en las comunidades virtuales, y se hizo popular en 2003 con la
llegada de sitios tales como MySpace o Xing. En la actualidad, como refleja la tabla 2.1,
este tipo de sitios Web se han convertido en las principales páginas de Internet en
número de visitas, con un crecimiento anual muy alto.
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Tabla 2.1. Ranking de visitas y crecimiento de los principales sitios sociales.
Fuente: compete.com

En estas comunidades, un número inicial de participantes envían mensajes a miembros
de su propia red social invitándoles a unirse al sitio. Los nuevos participantes repiten el
proceso, creciendo continuamente el número total de miembros y los enlaces de la red.



Es el proceso de crecimiento que vimos basado en las recomendaciones e invitaciones
sociales. Los sitios ofrecen servicios tales como la actualización automática de la libreta
de direcciones, perfiles visibles, la capacidad de crear nuevos enlaces mediante servicios
de presentación, y otras maneras de conexión social en línea. Si bien el gran auge y
explosión lo han dado plataformas muy genéricas, actualmente están empezando a
proliferar el uso de comunidades más verticales, y orientadas a segmentos y objetivos
concretos. 

Este tipo de comunidades están demostrando su utilidad, sobre todo, a la hora de
conocer personas a través de contactos, no centrándose sólo en la posibilidad de con-
tactar con las  redes sociales preexistentes, sino en la posibilidad de aumentar las rela-
ciones, basándose en las conexiones de los nodos directos, según se alejan. Es decir,
los amigos de los amigos, de los amigos,…

Esta característica ha devuelto a la actualidad un experimento realizado por Milgram
(1967) sobre cómo mandar una carta desde la costa este a la oeste de Estados Unidos
a través de amigos de amigos. Se observó que con 6 enlaces era posible. Por ello se ha
generalizado y se estima que los grados de separación necesarios para que dos perso-
nas se conozcan al azar son de 6, si bien no se corresponde con la realidad actual, aun-
que sí da una idea de la fuerza de las redes71. 

Cuando las comunidades en torno a las redes aumentan de tamaño, tienden a auto
organizarse, formándose normalmente subgrupos. A menudo estos subgrupos permi-
ten una comunicación y debate más cerrado, en torno a un tópico o una relación con-
creta, así como el envío de archivos (Kolbitsh y Maurer, 2006).

La formación de subgrupos en grandes colectivos puede ser descrita por la regla de
150, conocida como el número de Dunbar (Dunbar, 1993). Este antropólogo dijo, basán-
dose en sus hipótesis realizadas con primates:

“... existe un límite cognitivo para el número de individuos con los que una persona puede man-
tener relaciones estables, y ese límite es función directa del tamaño relativo del neocórtex y
limita, por tanto, el tamaño de grupo ...”

No obstante, Allen (2004) comenta que ese número se ha sacado de contexto y se ha
tomado como tamaño medio para las comunidades y redes sociales que se construyen
en Internet. En esta generalización se han olvidado los matices que introdujo el propio
Dunbar en su momento, como son, el hecho de que haya un fuerte incentivo para man-
tener la unidad del grupo, y que la dispersión social sea mínima. 

Según los datos empíricos que aporta, procedentes de la experiencia del propio Alleny de terceros, parece que esa media efectiva de miembros activos de un grupo, quemantenga el equilibrio entre variedad requerida y tiempo empleado en cohesionar algrupo72 está alrededor de los 45 a 50 individuos; considerándose al número de Dunbarcomo límite superior del número de miembros, que una persona puede mantener enuna red social.
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y la de “un mundo pequeño” (Watt, 2003).

72 Considerado sobrecarga en términos de la tarea para la que se formó el mismo.



2.4.6. Filtros sociales 

Los filtros sociales, también conocidos como agregadores sociales, son sistemas Web
donde los usuarios enlazan un contenido externo y éste es votado siguiendo un mode-
lo democrático por el resto de usuarios. Atendiendo a distintos tipos, normalmente los
contenidos más votados por la comunidad, son editados en posiciones preferentes, nor-
malmente la portada del sitio. Son de diversos tipos y usan distintos algoritmos, normal-
mente genéricos, para basar la posición e importancia de los votos.

Estos sistemas, cuyos referentes son slashdot73 y digg74 a nivel mundial y “menéame”75
a nivel español, se han convertido en unos distribuidores muy poderosos de trafico online.
Sin duda, cuando una noticia pasa a ser portada de uno de estos sitios, las visitas a las
páginas de origen se cuentan por miles, causando a veces caídas de los servidores
cuando esos sitios no están preparados para tan “alta popularidad”. Es lo que se ha
conocido como efecto slashdot o “efecto menéame” (Dans, 2008a).

Si bien parten como Web independientes, cada vez es mas habitual verlas dentro del
resto de herramientas, como complemento para el filtrado. Se refieren a la votación
social de determinados contenidos, de tal manera que sea éste el argumento para dar
mayor o menor importancia a un determinado item.

Como veremos en los siguientes apartados, en un modelo de abundancia el filtrado
del mismo (por distintos mecanismos) se convertirá en uno de los principales creado-
res de valor añadido. El cómo sin duda será uno de los causantes que el modelo en red
tenga una incidencia u otra, sobre los sectores económicos.
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En este capítulo seguimos con Internet, aunque desde una óptica diferente: el espa-
cio relacional que permite plasmar los valores, cultura y nueva forma de “hacer cosas”
de la Sociedad Red. Se trata de la Web 2.0 y el código abierto: la primera da lugar a
los modelos 2.0, y la segunda a los modelos abiertos. Ambas con potencial  para hacer
efectivas las características de dicha sociedad en diferentes sectores de actividad: eco-
nómico, social, cultural, etc.

De la combinación de ambos proponemos el Modelo de la Abundancia e Innovación,
como adecuado para seguir avanzando en la construcción de la Sociedad Red.

3.1. De la Web 2.0 a los Modelos 2.0

La palabra Web 2.0 surgió por primera vez de un brainstorming entre O´Reilly y Media-
Live Internacional. En ella, más que definiciones, se centraron en comparaciones, iden-
tificando las reglas y los modelos de negocio que cambiaban y transitaban desde la Web
1.0 a la Web 2.0.

Ambos autores resumieron los principios que definían a la Web 2.0 en los siguientes
(O´Reilly, 2005):

• La Web como plataforma.
• El aprovechamiento de la inteligencia colectiva.
• Los datos como el próximo Intel Inside.
• El fin del ciclo de versiones de software.
• Modelos de programación ligeros.
• Software por encima del nivel de un único dispositivo.
• Una experiencia para el usuario más rica.

De entre ellos, los que posiblemente más definan el concepto de Web 2.0 son los dos
primeros, siendo las otras quizá una consecuencia indirecta de éstas.

Estos principios se resumieron en siete competencias fundamentales, con las que debe
contar las empresas que apuesten por Web 2.0 (O´Reilly, 2005):

• Servicios en lugar de software empaquetado, con escalabilidad rentable.
• Control sobre fuentes de datos exclusivas y difíciles de recrear, que se enriquecen

cuanta más gente las utiliza.
• Confianza en los usuarios como co-desarrolladores.
• Aprovechamiento de la inteligencia colectiva.
• Aprovechamiento de la larga cola mediante el autoservicio de los clientes.
• El software por encima del nivel de un único dispositivo.
• Ligereza en la interfase de usuario, en los modelos de desarrollo, y en los mode-

los de negocio.
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Si bien el término Web 2.0 ha sufrido muchas opiniones y evoluciones desde que fue
acuñado, a finales de 2006 nuevamente O´Reilly publica un artículo donde intenta
cerrar una definición en base a sus aportaciones previas (O´Reilly, 2006b):

“La Web 2.0 es la revolución empresarial de la industria del software promovida por su trasla-
do hacia una plataforma (Internet), que implica entender las nuevas reglas de éxito de la
misma. La principal entre esas reglas es: construir aplicaciones que aprovechen los efectos de
las redes para conseguir que mejore mientras más gente las usa (inteligencia colectiva)”.

A tenor con los posteriores comentarios en la Web y su estabilidad como tal en Wikipe-
dia1, parece que se da por válida esta definición, la cual será en la que nos apoyaremos
para el desarrollo de este trabajo.

Muchos son los campos y actividades2 que han adoptado el término 2.0 a raíz de la
Web 2.03. No obstante, es difícil identificar por el momento un marco conceptual común
a todos ellos; a no ser que aceptemos4 que lo común es  que emplean herramientas de
la Web 2.05.

Entre todos ellos nos centramos en el de Empresas 2.06 (McAfee, 2006). La vida de
esta definición ha seguido también, como es normal en Internet, un ciclo de reflexión
no siempre muy claro hacia donde se ha querido apuntar. De hecho el propio McAfee,
profesor de la Universidad de Harvard, en su blog la varió posteriormente en relación
con su artículo original.

Para formular el concepto de Empresa 2.0 Andrew McAfee (2006) lo definió en base
al acrónimo SLATES, que Iturbe (2007a) resume:

• Search (buscar): las personas buscan y encuentran lo que necesitan para su acti-
vidad laboral navegando por los contenidos mejor o peor organizados de sus
Intranets corporativas. Encontrar lo que buscas es el argumento básico de esta
nueva empresa.

• Links (enlaces): la forma en que buscamos ya no es mediante secuencia de prin-
cipio a fin, sino de un recurso a otro. El enlace es el orden de la empresa 2.0.

• Authoring (autoría): si Nicholas Carr (Carr, 2005) ya anticipó lo bueno y lo malo
de la amateurización de la Web 2.0, McAfee confirma que todo el mundo puede
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1 Al ser Wikipedia la enciclopedia por antonomasia de la Web (que no debe tomarse como fuente bibliográ-
fica académica para la esencia de la investigación), creemos que es un recurso necesario para entender
el estado actual de la misma. En este trabajo Wikipedia la hemos utilizado en reiteradas ocasiones, cuan-
do la consulta se ha referido a temas de actualidad de la propia Web, para los cuales es posiblemente la
fuente más fiable y de referencia. Por lo tanto, queremos resaltar la importancia de su existencia, desde
la visión definida por los usuarios del mismo medio al que hace referencia.

2 Si bien es cierto que estos modelos se aplican a muchas actividades, nos fijaremos de manera especial
en la empresa 2.0 dados los objetivos de este trabajo. Pero conviene no olvidar que se aplican a activi-
dades y campos muy diversos.

3 Así: medicina 2.0, educación 2.0, biblioteca 2.0, viajes 2.0, empresas 2.0, política 2.0, periodismo 2.0,…
4 Sin pronunciarnos, por el momento, sobre lo adecuado o no de esta realidad.
5 Lo cual no es poco, ya que es algo que excede al uso de unas aplicaciones tecnológicas concretas, para

implicar un cambio cultural, propio de la Sociedad Red.
6 Por su importancia para este trabajo, tanto en términos económicos, como por ser el primer campo en

ser tratado a nivel académico (por relevantes Escuelas de Negocios: Harvard, MIT).



producir y generar sus contenidos. Cada cual es capaz de mostrar lo que sabe y
de generar tráfico en torno a sus contenidos, siempre que sean útiles para los
demás.

• Tag (etiquetas): la experiencia de quien usa los sistemas de información de una
empresa se ve enriquecido por la etiquetación. No son las máquinas sino los
humanos quienes etiquetan el contenido. De esta forma la búsqueda se acerca al
criterio de la persona, se humaniza, en buena parte.

• Extensions (extensiones): el sistema de recomendación como vía de avance en la
búsqueda. Si le doy valor a este contenido y éste a su vez se lo concede a otro,
es probable que me fije también en este último. La búsqueda de contenido rele-
vante se realiza extendiendo desde las conexiones de un punto de origen. Las
redes son la forma en que se organiza el conocimiento.

• Signals (señales): como forma de saber que algo relevante ha sucedido. No pode-
mos perseguir todo aquello que nos interesa. Necesitamos recibir señales cuando
algo se mueve en ese objeto de deseo que previamente he fijado. Son las tecno-
logías RSS, la gran fuente de conocimiento asociada a la empresa 2.0.

Julen Iturbe7 ha propuesto tres características, que definen al modelo de empresa
2.0 (Iturbe, 2007a):

• Las personas son las protagonistas. Es decir, el sustento principal no es la tecnolo-
gía, sino las personas. Las aplicaciones son útiles en tanto las personas las usamos.

• Internet es la plataforma. Desde el ordenador como lugar donde se instalan apli-
caciones y a partir de las cuales obtenemos funcionalidades hasta Internet como
lugar donde están las aplicaciones. El centro de trabajo se desplaza hacia Internet. 

• La búsqueda de información es más relevante que su organización. No tiene ya
tanto sentido una taxonomía detallada que ordene el conocimiento existente, sino
las competencias para buscar en el entorno digital donde reside la mayor parte de
la información.

Sin duda alguna la propuesta de Iturbe despeja la duda que pudiese existir entre si
el modelo se basa en tecnología o en personas. Sus características constatan claramen-
te que nos encontramos ante un análisis social y estratégico, no puramente tecnológi-
co. Hinchcliffe (2007, 2009), otro de los autores que más han estudiado el concepto
2.0, es de la misma opinión. Berg (2009) incluso hace ver que la definición de McAfee
es errónea por poner énfasis en la tecnología y no en las personas. También Ives (2008)
y Krigsman (2009) afirman que la empresa 2.0 no es el uso de herramientas Web 2.0
en la empresa, sino que está orientada a los retos y a la búsqueda de solución de los
problemas empresariales actuales: la transparencia y la gestión del conocimiento, como
base del aumento de productividad y competitividad. Incluso Davenport, reacio en un
principio al concepto de Empresa 2.0 (Davenport, 2007), ha aceptado la interrelación
entre ésta y la clásica Gestión del Conocimiento (Davenport, 2008).
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7 Uno de los investigadores que más está trabajando sobre este concepto y, como veremos en el siguien-
te apartado, sobre el de empresa abierta.



No obstante, para nuestra propuesta de trabajo8 creemos necesario apoyarnos en
una caracterización básica que ayude a su modelización. Así, volvemos a la definición
de Web 2.0 propuesta por O´Reilly (2006b) como punto de partida para el desarrollo
del modelo. Esa definición sustenta tres conceptos clave que son imprescindibles valorar
(William y Pérez, 2008):

• Es una revolución empresarial de una industria, la del software, y de ahí el prefi-
jo Web. El paso del 1.0 al 2.0 es un movimiento dentro de dicha industria.

• Los componentes de dicha industria9 se trasladan a una plataforma común, Internet,
donde poder desarrollar de manera óptima un sistema de redes.

• El efecto de esas redes posibilitará el desarrollo de la industria basada en la inte-
ligencia colectiva, donde son sus miembros los responsables de su construcción. 

Partiendo de esos conceptos, es fácil definir las características que deben tener los
modelos 2.0 (William y Pérez, 2008):

• Delimitación del sector al que hacen referencia, el alcance de éste en relación a
la cadena de valor y su objetivo final. 

• Traspaso a una plataforma común donde se pueda desarrollar la organización en
redes. Esta plataforma es Internet.

• Desarrollo según la inteligencia colectiva de los miembros de la red, haciendo que
el objetivo y el sistema mejore mientras más personas y agentes participan.

Es más sencillo, usando esta metodología, extrapolar el modelo seguido por la indus-
tria del software para adaptarse a la Sociedad Red10 (figura 3.2).
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8 Si bien estos conceptos son perfectamente válidos, y reflejan la aportación del modelo a la nueva
Sociedad Red.

9 Su cadena de valor.
10 No es excluyente, como es obvio, basarse en otras características o definiciones, aunque esta metodolo-

gía será la que sigamos en este trabajo.

Figura 3.2. Esquema del modelo 2.0. Fuente: elaboración propia



La primera de las características, si bien parece obvia, no siempre se ha tomado en
ese sentido. Los sectores son muy amplios y el cambio de modelo no siempre afecta ni
llega con el mismo ritmo a todos los actores. Es, por ello, pertinente y necesario esta-
blecer qué sector o parte del sector se está desarrollando bajo el modelo 2.0 y, sobre
todo, cuál es el objetivo del mismo.

La segunda característica es la que acentúa el desarrollo de un modelo en red gra-
cias al uso de una plataforma común: Internet. Es decir, el empleo de la Web como espa-
cio relacional entre los agentes que intervienen en el sector de referencia.

La tercera11 se refiere al empleo participativo de todos los agentes que intervienen,
y al uso del conocimiento compartido como factor de mejora. Precisamente es esta cua-
lidad la que convierte al modelo 2.0 en un amplio espectro, a ser desarrollado de diver-
sas maneras atendiendo a los diferentes objetivos y sectores12. Por ello, es necesario
definir bien las delimitaciones de lo que se quiere proponer.

Como conclusión de lo anterior, podemos afirmar que el conocimiento compartido (en
forma de inteligencia colectiva) es el que permite mejorar la productividad  de las empre-
sas. Esta es la caractarística diferencial del modelo 2.0.

Para entender mejor el concepto, consideramos la definición que Lèvy (1997) propo-
ne de inteligencia colectiva:

“…una forma de inteligencia universalmente distribuida, constantemente realzada, coordinada
en tiempo real, que conduce a una movilización efectiva de las competencias”. 

De la propuesta de Lèvy destacamos algunas características que nos son de interés
resaltar:

• Se encuentra distribuida por toda la población y no concentrada en una persona
o grupo determinado.

• Hay muchos recursos que pueden convertirse en inteligencia y aportar valor; sólo
es preciso enfocarlos al proyecto adecuado.

• Internet debe permitir relacionar y compartir en tiempo real toda la inteligencia
para que ésta sea realmente efectiva: Internet es el espacio relacional entre cono-
cimientos y personas.

• El conocimiento “oficial”13 es sólo una parte del conocimiento real: es preciso movi-
lizar todo tipo de conocimiento e inteligencia para que realmente se desarrolle la
inteligencia colectiva.

La definición de Lèvy14 constata el transfondo real de la Sociedad Red: el conocimien-
to es compartido; esto se consigue mediante la inteligencia colectiva, soportada por redes
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12 Tanto puede ser la mejora de productividad de una empresa, como la mejora de la funcionalidad de un

software concreto.
13 Esta es la palabra que se utilizó incialmente, para designar al conocimiento procedente de expertos o de

la Academia.
14 Enunciada mucho antes del fenómeno del modelo 2.0.



sociales y la Web como espacio relacional. Su incidencia en los roles de los agentes de
producción y consumo, así como en las dinámicas de los mercados es uno de los obje-
tivos de este trabajo15, y lo abordamos en el Capítulo 6. 

Concluimos insistiendo que el modelo 2.0 es un modelo social, un cambio mental y
cultural en la actividad en que se aplique16. La tecnología es el medio en el que se cana-
lizan las relaciones y se desarrolla el cambio; la tecnología y sus herramientas no son
el fin.

3.2. Del código abierto a los modelos abiertos

El código abierto17 es el término con el que se conoce al software distribuido y desarro-
llado libremente18. Fue utilizado por primera vez en 1998 por usuarios de la comunidad
del software libre y acuñado por Christine Peterson, que quiso diferenciarlo del ambi-
guo nombre original de software libre19. 

La idea que late detrás del código abierto es bien sencilla: cuando los programadores
en Internet pueden leer, modificar y redistribuir el código fuente de un programa, éste se
desarrolla y evoluciona mejor. Los usuarios lo adaptan a sus necesidades, corrigen sus
errores a una velocidad impresionante, mayor a la aplicada en el desarrollo de software
convencional, cerrado, o propietario, dando como resultado la producción de un software
mejor.

El movimiento del código abierto20 tiene un decálogo, que debe cumplir un código
para poder llamarse “Open Source“: 

1.Libre redistribución: el software puede ser regalado o vendido libremente.
2.Código fuente: debe estar incluido u obtenerse libremente.
3.Trabajos derivados: la redistribución de modificaciones debe estar permitida.
4. Integridad del código fuente del autor: las licencias pueden requerir que las modi-

ficaciones sean redistribuidas sólo como “parches”.
5.Sin discriminación de personas o grupos: nadie puede dejarse fuera.
6.Sin discriminación de áreas de iniciativa: los usuarios comerciales no pueden ser

excluidos.
7.Distribución de la licencia: deben aplicarse los mismos derechos a todo el que

reciba el programa.
8.La licencia no debe ser específica de un producto: el programa no puede licenciar-

se solo como parte de una distribución mayor.
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15 Es el objetivo 1 de este trabajo.
16 Empresa, medicina, turismo, educación, comunicación, salud,…
17 Del inglés open source.
18 En el sentido de software no propietario.
19 Del inglés free software.
20 Utilizamos la nomenclatura propia de este campo. Este movimiento es impulsado por OSI: Open Source

Iniciative; organización fundada en 1998 por Bruce Pernees Eric Raymond. www.opensource.org



9.La licencia no debe restringir otro software: la licencia no puede obligar a que
algún otro software, que sea distribuido con el software abierto, deba también ser
de código abierto.

10.La licencia debe ser tecnológicamente neutral: no debe requerir la aceptación de
la licencia por medio de cualquier interfase entre el usuario y el sistema. 

A partir de este modelo de desarrollo de software, se ha producido una línea de aná-
lisis sobre los efectos económicos y empresariales que el modelo desarrolla (Lerner y Ti-
role, 2002, 2005; von Hippel y von Krogh, 2003; Bitzer y Schröder, 2005; von Engelhardt
y Swaminathan, 2008; Letellier, 2008).

La aplicación más importante que ha resultado es la incidencia del modelo de códi-
go abierto sobre la transferencia de conocimiento en las empresas. De ahí surgió lo que
Chesbrough (2003, 2006) llamó innovación abierta21.

La innovación abierta concibe la innovación como un sistema abierto, en el que tanto
agentes internos como externos a la organización participan en el mismo. Es decir, ambos
pueden entrar en el proceso en cualquier punto de la cadena, hasta llegar al producto
final. Este concepto, propio de la Sociedad Red, es lo contrario del modelo tradicional
de innovación22: las actividades de I+D se desarrollan en el seno de la organización,
dando como resultados prototipos de productos o servicios, que posteriormente pasan
a la fase de producción y comercilaización. 

En el modelo abierto, la innovación no es sólo el input del proceso, sino también un
output, puesto que una empresa puede hacer llegar sus innovaciones al mercado a tra-
vés de otras compañías. 
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21 Del inglés, Open Innovation.
22 Basado en un proceso lineal.

Figura 3.3. Dinámica de la Innovación abierta. Fuente: Chesbrough (2003)



La figura 3.3 nos muestra un dibujo de “embudo perforado” como la dinámica de la
innovación abierta que hemos comentado. En ella, el conocimiento se genera tanto en
canales de la propia empresa, como de aportaciones externas y ajenas a la misma. 

Chesbrough (2003, 2006) propone la siguiente comparativa entre innovación abierta
e innovación tradicional (tabla 3.1).
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Innovación cerrada Innovación abierta 

Nuestra gente es la mejor. 
Los mejores no están todos aquí; hay que 
trabajar con los mejores dentro y fuera. 

Tenemos que preservar nuestra 
Propiedad Intelectual. 

Tenemos que beneficiarnos de nuestra 
Propiedad Intelectual y licenciar aquella que 
nos convenga. 

Nos focalizamos en crear el mejor 
producto posible internamente. 

Experimentamos en entornos reales con 
ideas nuestras y de otros, adaptamos las 
que funcionan. 

Nuestra fuerza reside en nuestra 
capacidad de innovación interna. 

Nuestra fuerza reside en la capacidad de 
aprovechar, integrar, asimilar y colaborar 
con la innovación interna y externa. 

Si tenemos las mejores ideas y las 
comercializamos bien, ganaremos. 

Sólo ganaremos si somos capaces de 
aprovechar las capacidades internas y 
externas. 

La rapidez en poner el producto en 
el mercado es lo que importa. 

El modelo de negocio y cómo capturar valor 
de un producto/servicio son aspectos 
primordiales. 

Sólo las ideas que caben en 
nuestro negocio, valen. 

Estamos abiertos a crear spin-offs y a 
licenciar/invertir en ideas que no vamos a 
desarrollar. 

Tabla 3.1. Diferencias entre innovación cerrada e innovación abierta

Almirall (2007) matiza y comenta el modelo de innovación abierta anterior con las
siguientes características:

• La innovación abierta parte de la premisa que la información y el conocimiento
son abundantes y están ampliamente distribuidos.

• En los modelos anteriores el lugar en los que se genera innovación era la propia
empresa. La innovación abierta entiende que los actores internos y externos tie-
nen un papel similar.



• Los modelos tradicionales ponían en el mercado el mejor producto posible, en
cuanto a usabilidad, estudios de validación de mercado,... La innovación abierta
pone el acento en la experimentación23, tanto en los productos como en los
modelos de negocio.

• La innovación abierta permite la aparición de intermediarios en el proceso de
innovación, que proporcionan acceso a la información, financiación, etc., y final-
mente reducen los costes de transacción.

• En los modelos tradicionales el modelo de negocio tenía un papel secundario en
el proceso de innovación. En la innovación abierta el modelo de negocio tiene un
papel central y dual: 

– la selección de productos y servicios por los que apostar,
– la búsqueda y la creación activa de modelos, que permitan comercializar aque-

llas ideas que no encajan en el modelo de negocio actual24.
• La innovación abierta es un proceso global: de esta manera las unidades de nego-

cio no sólo compiten internamente, sino también con el exterior.
• La innovación abierta implica un papel proactivo25 de la gestión de la propiedad

intelectual (Xalabarder, 2003, 2006) a través de licencias, licencias cruzadas o inclu-
so donación de patentes.

• La innovación abierta implica un conjunto de nuevas métricas en la evaluación del
proceso de innovación, en consonancia con la comprensión global del proceso que
proporciona el nuevo modelo (actividades de innovación fuera de la empresa,
número de partnerships, número de spin-offs, etc.).
No obstante, el concepto de innovación abierta puede ser muy amplio y, depen-
diendo de la aproximación que se tome, puede conllevar un modelo organizativo
u otro. A este respecto, siguiendo textualmente el análisis que Freire (2007) hace
de los modelos básicos de innovación abierta propuestos por Leadbeater (2007):

– IN: las organizaciones aprovechan una red externa26 de talento e ideas con la
que “alimentar” un modelo de negocio, que permanece inalterado respecto a
las formas de explotación y comercialización de la propiedad intelectual. Es la
línea que ha seguido la propuesta de Chesbrough e implica el desarrollo de un
fenómeno conocido como crowdsourcing27, donde el valor principal es la reduc-
ción de costes o acelerar los procesos. 
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23 Como los casos de “laboratorios en vivo” (en inglés living labs).
24 La innovación abierta considera proyectos aunque no encajen en el modelo de negocio. Estos proyectos

pueden ser relevantes, ya sea porque se dirigen al propio mercado o a mercados potenciales, donde pue-
den capturar valor.

25 La gestión de la propiedad intelectual no debe ser únicamente un modelo de “defensa” de la investiga-
ción para los productos propios, sino que debe ser donde pivoten nuevos modelos de negocio en torno a
la misma. Sobre todo, desde una visión amplia y flexible de la propiedad intelectual.

26 Y por tanto más amplia que la que podrían lograr únicamente con sus recursos internos.
27 Crowdsourcing (del ingles crowd, que significa multitud y sourcing que se refiere a la obtención de materia

prima) es un término acuñado por el escritor Jeff Howe y el editor Mark Robinson de la revista tecnológica
Wired en 2006. Así como en el outsourcing los trabajos son enviados a empresas externas para abaratar
costos en mercados más baratos, lo que el crowdsourcing hace es proponer problemas y recompensas
–no necesariamente tangibles– a quien o quienes solucionen el problema propuesto.



– OUT: en este caso una organización28 crea un núcleo (kernel)29 con el que los
usuarios desarrollan ideas y productos o servicios. El modelo OUT trata de maxi-
mizar la creatividad (podríamos decir “la innovación del proceso innovador”). Podría
denominarse crowdcreating e implica una necesidad de cambios en el modelo de
negocio, sobre todo referente a la definición y gestión de la propiedad intelectual.

Ambos modelos no son incompatibles y, de hecho, pueden movilizarse en un mismo
entorno, compartiendo tres características: colaboración, redes y propiedad com-
partida. Pero también es cierto que ambos presentan diferencias, que hacen compli-
cado combinarlos en las mismas organizaciones. Sobre todo aquellos que tienen que
ver con el modelo de negocio, que subyace en la propiedad intelectual.

Siguiendo a Freire (2007) existen tres tipos de beneficios, complementarios entre sí,
que se dan en los procesos de innovación abierta:

• Reducción de costes: crowdsourcing como una forma de abaratar el coste de la
innovación respecto al modelo interno.

• Aceleración de la innovación: en una dinámica económica cada vez más rápida,
donde los ciclos de creación de nuevos productos o servicios, comercialización y
obsolescencia son más cortos, la innovación abierta permite acelerar el proceso y
mantener a una empresa dentro del ritmo del mercado.

• Aumento de creatividad: el proceso colectivo de generación de nuevas ideas es
más diverso que el que se puede desarrollar dentro de los departamentos de I+D
de una organización. Con lo cual, la innovación abierta dará lugar a más y dife-
rentes servicios, procesos o productos que los que se lograrían en un modelo IN.

En los modelos de aumento de creatividad, co-creación30, la innovación se desarrolla
de forma colaborativa por diversos usuarios, que aumentan el valor al formar parte de
una comunidad.

Eric von Hippel (2002, 2005) del MIT también es un firme defensor del uso de redes
horizontales de los usuarios para el desarrollo de una innovación abierta. 

Hasta ahora hemos considerado la innovación abierta, como primer paso de la tran-
sición de la cultura del código abierto a la empresa. Sin embargo, es necesario dar un
paso más: Chesbrough (2006) fue el que introdujo el término empresa abierta31. A pri-
mera vista un modelo abierto parece que atenta contra la lógica de las empresas y
negocios tradicionales. No es así, la orientación a la empresa abierta y modelos de mer-
cados abiertos pueden ser el detonante de la competitividad futura en la Sociedad Red.
Así, ha surgido una iniciativa internacional llamada Open Business32, que pretende ser
impulsora de la reflexión sobre el modelo. 
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28 Formal, como una empresa, o informal, como una red social.
29 Una plataforma, un conjunto de herramientas.
30 Prahalad y Ramaswamy (2004); Bughin, Chui y Johnson (2008).
31 Del inglés, Open Business.
32 http://openbusiness.cc



En un trabajo en colaboración entre Herman Miller, Inc. y el Institute for the Future
(Rheingold, Chai, et al., 2006) se proponen tres dinámicas claves que deben tener los
negocios en un modelo abierto. Estas son: redes, emergencia y cooperación. 

En España, la Universidad de Mondragón ha puesto en marcha en 2008 un grupo de
investigación33 sobre el modelo de empresa abierta, a la que definen en su Web como:

“Un nuevo modelo de organización derivado de las posibilidades de la estructura en red y de la
emergencia, que surge desde la ciudadanía hacker entendida en su más amplio sentido, y que
se construye a partir del conocimiento compartido potenciado por el uso de la Web social”.

Uno de los componentes de este grupo, Julen Iturbe (2007c), propone un decálogo
para las empresas abiertas, que reproducimos textualmente34:

1.La red como organización básica, que es distribuida, sin un centro “decisor”35, y que
impulsa relaciones que reconfiguran el propio modelo de forma constante. Sus
límites son difusos y pueden modificarse según necesidades. 

2.El compromiso con la Comunidad de referencia, a fin de buscar marcos de rela-
ción que no sólo sean beneficiosos para el negocio, sino también para la sociedad
que lo rodea. La empresa abierta co-evoluciona con su entorno y es responsable
en tanto que se incorpora a causalidades circulares: es causa y efecto a la vez de
las condiciones en que opera.

3.La disposición a compartir con la Comunidad el conocimiento que genere, como
forma de concretar el punto anterior. Ejerce, por tanto, una transparencia respon-
sable.

4.La participación radical de sus protagonistas, cada cual desde sus posibilidades. Las
personas contribuyen con su acción y con su conocimiento, sea experto o viven-
cial. Respeta el derecho a estar callada/o, pero su objetivo es movilizar. Admite la
fuerza de la motivación intrínseca, pero no renuncia a crear espacios donde par-
ticipar resulte gratificante para la persona.

5.La aceptación de la Web social como plataforma de trabajo, tanto por su poten-
cial facilitador de todo lo anterior como por su potencial potenciador de las capa-
cidades humanas (a modo de “caballo de troya” (Freire, 2007b)). La Web social
reconoce que primero son las personas y, por tanto, supedita la tecnología a sus
necesidades.

6.La desmembración del negocio en nuevos negocios mediante mitosis y/o meiosis
para impulsar un compromiso activo con el emprendizaje y un crecimiento por dis-
persión. Algo así como un share-alike, una forma de expandir la filosofía empresa
abierta mediante progresivas subdivisiones que hacen realidad los equipos auto-
gestionados.

7. La wikipedia como modelo de construcción de conocimiento compartido. Cada unidad
empresa abierta genera su propia wikipedia (contextopedia36), ADN de su identi-
dad y forma concreta de plasmar el modelo.

Ecosistema del Turismo Red:Modelo de la Abundancia e Innovación en las Islas Canarias

122

33 http://obea.blogs.mondragon.edu/
34 Iturbe es una de las personas que más ha reflexionado en el mundo sobre empresa abierta. 
35 Las decisiones de la periferia son tan relevantes como las de centro.
36 Contextopedia es un repositorio donde una o varias personas explicitan el significado de los términos que

utilizan en su red, acompañándolos de información de contexto en sentido amplio: historia del colectivo
en el que se integran, descripciones geográficas de lugares que son de su interés, etc.



8.Las personas contribuyen bajo un modelo P2P37, no hay jerarquías y el intercam-
bio es el medio a través del cual la empresa gana en salud. El intercambio de igual
a igual coloca a cada persona en su lugar: eres en tanto intercambias.

9.El cliente y el usuario final forman parte de la organización de una empresa abierta
y son parte activa de la búsqueda de nuevas formas de aportar valor, de satisfa-
cerles. Es básica la participación activa de lead-users en la generación de nuevas
ideas.

10.La empresa abierta persigue el éxito, pero tiene que reinventarlo con cada pro-
yecto porque su definición común circunscrita a unos resultados económicos de
una cuenta de explotación es claramente insuficiente. Los proyectos individuales
de las personas que colaboran en una empresa abierta son tan relevantes como
el proyecto común. Hay muchos modelos de éxito conviviendo.

Además, concluye afirmando que “el objetivo final de una empresa abierta es gene-
rar espacios donde las personas puedan conseguir sus proyectos personales de forma
colectiva” (Iturbe, 2007c).

En la figura 3.4 esquematizamos el concepto de empresa abierta. Como podemos
observar, estamos ante la transformación radical del modelo de empresa. La apertura
y la colaboración están originando nuevos modelos necesarios para afrontar la compe-
titividad en los mercados. Los roles de los agentes de producción y consumo se están
viendo totalmente transformados y el conocimiento es la pieza clave de la mejora de
productividad.
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37 Producción entre iguales.

Figura 3.4. Esquema de empresa abierta. Fuente: elaboración propia



Estos modelos han recibido críticas (Carr 2005, Keen 2007), más o menos consisten-
tes, que en la práctica no afectan a un modelo que es imparable.

3.3. Conceptos adicionales de la empresa en la Sociedad Red

La aplicación de la nueva cultura en las empresas, está proporcionando otros con-
ceptos que son de especial interés y relevancia en nuestro trabajo. 

a. Los mercados son conversaciones

El manifiesto Cluetrain38 (Levine, R. et al. 2001) es un listado de 95 conclusiones
ordenadas y presentadas como una llamada a la acción, para todas las empresas que
operan en un mercado con nuevas relaciones. 

Las ideas expresadas dentro de dicho manifiesto analizan el impacto de Internet,
tanto en los mercados39 como en las organizaciones. Además, ambos tienen la posibi-
lidad de utilizar Internet, y otras redes, para establecer un nivel de comunicación que
anteriormente no existía entre ellos40. El manifiesto propone, una serie de tesis41:

• Tesis 1. Los mercados son conversaciones.
• Tesis 2. Los mercados consisten en personas, no en sectores demográficos42.

(propios de la estadística).
• Tesis 9. Las conversaciones en red permiten nuevas y poderosas formas de orga-

nización social, y de intercambio de conocimientos.
• Tesis 12. No hay secretos. El mercado en red sabe más que las empresas, acerca

de sus propios productos43. 
• Tesis 18. Las compañías que no se dan cuenta que sus mercados están interco-

nectados persona-a-persona44 están perdiendo su mejor oportunidad. 
• Tesis 50. El organigrama está hiperenlazado, no jerarquizado. El respeto al cono-

cimiento práctico resulta más importante que la autoridad abstracta. 
• Tesis 53. Existen dos conversaciones llevándose a cabo: una dentro de la empresa,

otra con el mercado.
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38 En español, el manifiesto de “Tren de Claves”. Es un libro donde los autores proponen una serie de pau-
tas, recomendaciones y reflexiones para entender el nuevo mercado. El planteamiento, coloquial e infor-
mal, se basa desde la perspectiva inconformista y de protesta de los consumidores ante la impasibilidad
de las empresas en la adaptación a un nuevo mercado basado en relaciones.

39 Siguiendo a los autores, el concepto mercado lo relacionan principalmente con el de consumidores.
40 Sugiriendo los cambios necesarios para que las organizaciones respondan a un nuevo escenario de mer-

cado.
41 Reproducimos algunas, fundamentalmente desde el punto de vista del consumidor.
42 Propios de la estadística: medias y varianzas.
43 Tanto si las noticias son buenas o malas, llegan a todo el mundo. 
44 Y como consecuencia, volviéndose más inteligentes y profundamente unidos en conversación.



• Tesis 78. ¿Quieres que pongamos nuestro dinero?45, nosotros queremos que “escu-
ches nuestras necesidades”.

• Tesis 95. Estamos despertando y conectándonos; estamos observando. Pero no
estamos esperando46.

El nuevo concepto del mercado47 está siendo uno de los impulsos para la transfor-
mación de los propios mercados y las empresas. Los consumidores están tomando la
iniciativa de conversar en red, entre ellos mismos, sobre las empresas48. Esta conver-
sación repercute directamente en la imagen y en la información que de dicha empresa
pueden tener otros usuarios49, como consecuencia arrastra a las empresas hacia el nuevo
modelo. 

La “fuerza de la conversación” de la demanda, y su repercusión real en la identidad
de las organizaciones, está propiciando que la oferta empiece a creer en la necesidad
del cambio de modelo, y en las tesis propuestas en el manifiesto Cluetrain50. 

b. “Wikinomía” (wikinomics)51

Es un concepto52 que se asemeja a lo desarrollado hasta ahora. Tiene como principios
básicos53: 

• Apertura: incluye, no solo estándares y contenido abierto, sino también transpa-
rencia fiinanciera y una actitud “abierta” hacia ideas y recursos externos.

• Peer-production: interacción entre iguales, que permite revisar continuamente
el trabajo y reemplaza los modelos jerárquicos por un “foro”54 más colaborativo. 

• Compartir: implica adaptar los modelos económicos, y el concepto  de la “pro-
piedad”, tanto a los productos, como a la propiedad intelectual, el conocimiento,
el ancho de banda, …

• Actuar globalmente: implica aceptar la globalización: ignorar los límites físicos y
geográficos, tanto a nivel corporativo como personal.
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45 Pregunta que hacen los consumidores a las propias empresas.
46 Es decir, la iniciativa la toman los consumidores, y es una llamada a la acción.
47 Como una conversación, y la puesta en realidad de muchas de las tesis que los autores aventuraron en 1999.
48 Es una realidad; y sin tener que avisar a las mismas, ni dar justificaciones sobre ello.
49 Puesto que se usa el mismo canal para ello, Internet.
50 Que, si bien fueron vistas como excentricidades al principio, marcan el eje de ruta en los nuevos procesos

de relación empresa-consumidor.
51 También llamada “wikieconomía” o economía de la colaboración entre grupos humanos.
52 Introducido por Don Tapscott y Anthony William (2006).
53 Que establecen el modelo empresarial en la Sociedad Red.
54 Entendido como espacio relacional.



Tanto manifiesto Cluetrain como “Wikinomía” traen a la actualidad un término, que
creemos fundamental en el proceso de la empresa en la Sociedad Red. Este será un pilar
en nuestra propuesta: el prosumidor55. 

Toffler (1980) fue el primero que se refirió al mismo56, queriendo vislumbrar cómo
serían los mercados en un futuro y cuál sería la relación entre consumidores y produc-
tores. Toffler visionó un mercado altamente saturado de producción en masa57, en el cual,
para mantener el crecimiento de las ganancias, las empresas podrían iniciar un proce-
so de mass customatization58. 

Hoy en día, cuando la información y conocimiento son un valor clave para la producti-
vidad de las empresas, los propios usuarios se convierten en productores y consumidores
de la misma. Como ya hemos visto, tanto los modelos 2.0 como los modelos abiertos
pivotan en abrir paso a los “prosumidores” como agentes fundamentales en los mercados.

c. Larga cola

Para concluir, introducimos un último concepto de trascendencia59: la “larga cola”
(Anderson, 2004, 2006; Brynjolfsson, Hu, y Smith, 2006). Anderson explicó un nuevo
modelo económico, surgido de la distribución digital para la industria del entretenimiento:
videos, películas y libros.

Anderson explica el modelo de distribución60 de la economía en la Sociedad Red a tra-
vés de la diferencia existente entre el proceso de distribución en el mundo offline y la
distribución online.

Señala que la distribución offline se ha visto obligada a fijar su tendencia en la venta
de los artículos más populares61. Alega que: “si en el siglo XX dominó una economía
de masas, en el siglo XXI, gracias a Internet, surgirá una economía de nichos”.

La distribución tradicional del mundo offline sigue la regla de Pareto62, que genera
un efecto centrífugo63 reforzado por la dinámica de la oferta en el mundo físico, forzan-
do el corte prematuro de la cola64. 

El canal online, sin embargo, gracias a no tener prácticamente costes de distribución
ni de marketing, permite el acceso de las minorías, antes en muchos casos descatalo-
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55 Del inglés, prosumer. Es una nueva palabra formada por la combinación de producer (productor) y con-
sumer (consumidor).

56 Como una cuestión más futurista que real. Más de 20 años han tenido que pasar, pero la propuesta y
visión de Toffler empieza a ser clave en los planteamientos de la nueva sociedad.

57 De productos estandarizados para satisfacer las demandas básicas de los consumidores.
58 Del inglés, personalización masiva. Refiriéndose a la producción masiva de productos personalizados, gra-

cias a la evolución de los consumidores, involucrados en el diseño y creación de los productos.
59 En la nueva estructura de los mercados y actividades.
60 En su relación entre productos y unidades vendidas.
61 Debido a las limitaciones logísticas de espacio y del marketing.
62 Basada en la ley de potencias, y también conocida como la regla 80/20 (el 20% de los artículos concen-

tran el 80% de las ventas).
63 Concentración en pocos casos del volumen.
64 Sobre todo, la escasez de espacio y los costes de distribución.



gadas y no vendidas por el sector, al mismo canal de distribución. Y ello, a su vez, con-
seguirá aumentar el mercado.

El trabajo de Anderson se basó en la comprobación de los principales artículos que
se vendían en las tiendas offline, y que les aportaban la mayoría de los ingresos65, con
las que se hacían en las tiendas online66. Comprobó que los artículos que prácticamen-
te ni aparecían en las ventas offline, copaban más de la mitad de las ventas en las tien-
das online. Es decir, el nuevo modelo permitía dar entrada a las minorías: la “larga cola”.

El autor describió cómo en el nuevo modelo coexistirán las superventas, para un públi-
co de masas, y la larga cola, para un segmento de nichos. Todo ello, como consecuen-
cia del “ensanchamiento” del mercado, debido a que Internet ha quitado las barreras
físicas y los costes de marketing. 
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65 Para ello debe incluir la variable precio, que no se visualiza en la función potencial de larga cola, pues ésta
es sólo en base a unidad de producto.

66 Como Amazon, Neflix y Rhapsody.
67 Gráfica genérica que representa las ventas de una industria como una distribución potencial donde, en el

eje de abscisas se representas las unidades vendidas y en el eje de ordenadas las ventas en unidades de
producto. Como ejemplo genérico se representa la regla de Pareto, donde el 20% de las unidades que se
venden aportan el 80% de las ventas.

68 Mayor dispersión del volumen.

Figura 3.5. Posible distribución67 según la “larga cola”. Fuente: basado en Anderson (2004)

Anderson no comenta exactamente cómo se distribuyen las ventas en el mundo online,
pero deja entrever que si bien se mantiene la ley de potencias, ésta será menos con-
centrada en unos pocos artículos. Ello gracias a que el modelo de distribución digital, y
el efecto de los filtros colaborativos, generan un efecto centrípeto68, que sin quebrar la
ley de potencias, genera un volumen significativo en la cola. (Brynjolfsson, Hu, y Simester,
2007).

A su vez, estableció tres reglas para la nueva “industria del entretenimiento”:



• Hay que hacer que todo esté disponible: no importa que no se corresponda con
los cánones tradicionales, hay que poner todos los productos en el mismo canal y
ellos encontrarán un comprador. No hay que perder el tiempo haciendo grandes
investigaciones de mercado y marketing. En la nueva economía, es más costoso
evaluar un producto que lanzarlo.

• Hay que rebajar el precio a la mitad: establecer los precios adaptándose a los cos-
tes de la distribución digital, no a la tradicional presencial. Hay que obviar los cos-
tes de marketing y distribución. Esto es una de las cuestiones que permitirán que
la gente compre más, y el mercado crezca con la entrada de la larga cola. La larga
cola deberá tener menos costes que las superventas69; hay que hacer que los con-
sumidores entren en la larga cola, debido a los bajos precios.

• Hay que ayudar a encontrar los artículos de la larga cola: herramientas que ofre-
cen inteligentemente artículos relacionados con las compras de otros usuarios, o
que son más adecuadas para un perfil de cliente determinado70. Es decir, el sis-
tema de recomendaciones es muy importante para generar tráfico en la larga
cola. Los clientes pueden entrar buscando las grandes superventas, pero estas
ayudarán a su vez a dinamizar la “larga cola” gracias a las recomendaciones

Elberse71 (2008a), en una crítica al trabajo de Anderson, hace un estudio sobre la
“industria del entretenimiento” y llega a la conclusión que los patrones según los que
la gente compra en la Web son esencialmente los mismos que cuando compra en tien-
das físicas. No sólo deja en evidencia que los superéxitos son igual de importantes en
línea, sino que el estudio sugiere que la Web está haciendo que su peso aumente, en
vez de disminuir. Como también afirman Tucker y Zhang (2007), el mercado online por
sí mismo no necesariamente implica el desarrollo de la larga cola, sino que puede ser
más concentrador que el modelo offline.

A esta crítica de Elberse, Anderson responde (Anderson, 2008) concretando que la
diferencia de ambos estudio radica en la manera de entender y analizar lo que llama la
“cabeza” y la “cola”.

El debate, que se mantiene en la Web (Elberse, 2008b), nos hace afirmarnos en: que
para proponer el modelo de larga cola72 no sólo es necesario valorar la estructura de
distribución del sector, sino el correcto desarrollo de nuevos modelos y culturas en la
organización o en la empresa. 

En definitiva, es necesario un cambio radical para llegar realmente a un mercado de
“larga cola”: para conseguir el efecto centrípeto propuesto por Anderson es necesario
plantear cambios estructurales, sobre todo ligados a la red subyacente que enlaza la
oferta con los modelos de generación de la misma. No es suficiente simplemente digi-
talizar la oferta actual, y que ésta esté disponible a todo el mundo.
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69 Puesto que no tienen los costes relacionados con el mundo offline, que encarecen el producto.
70 Por ejemplo, Amazon con su: “clientes que compraron esto, también compraron este otro”, y las ventas

relacionadas, ha sido uno de los pioneros de usar las herramientas inteligentes para acercar la larga cola
y hacerla conocida a los usuarios.

71 Esta crítica nos lleva a entender que el modelo propuesto de “larga cola” es lo suficientemente importan-
te y revolucionario para llamar la atención de las investigaciones de las más importantes Escuelas de
Negocio (p.e: Harvard). 

72 Como incidencia del nuevo modelo económico de la Sociedad Red.



A nuestro entender, el concepto de “larga cola” ejemplifica perfectamente la dinámi-
ca de los mercados de la Sociedad Red y sus retos, lo que da valor a las aportaciones
conceptuales de Anderson. 

3.4. Modelo de la Abundancia e Innovación

Tanto los modelos expuestos como los nuevos conceptos que emergen se desarro-
llan en base a la nueva cultura de participación en red73. No obstante, creemos que es
esencial reordenar e integrar los conceptos que se han ido proponiendo, en un nuevo
modelo que permita su aplicación a distintas actividades de negocio. Este es el mode-
lo que desarrollamos y aplicamos para nuestro objetivo de investigación: la
Innovación en Gestión de los Destinos Turísticos en la Sociedad Red.

3.4.1. La lógica de la abundancia

En un modelo digital, basado en una Economía Red, la lógica de la abundancia podría
asimilarse a la competencia perfecta del modelo neoclásico (Urrutia, 2003). Urrutia
parte de los tópicos de la economía de la información para imaginar unos mercados que
evolucionan hacia una situación de subóptimo paretiano74, de forma indefinida como
producto de la extensión del efecto red. En el límite, la consecuencia serían las equiva-
lentes a las que se producirían al alcanzar un mercado de competencia perfecta en los
modelos neoclásicos. Es decir, el precio equivaldría al coste marginal... pero el coste
marginal de difundir una unidad más de información en la red es cero. De la misma
manera, como iremos viendo, la generación de escasez estaría ligada a la consecución
de rentas derivadas de la posición monopolista en dicho modelo económico.

Si en los modelos económicos tradicionales los rendimientos crecientes desde el lado
de la oferta era algo común75; en la Economía Red una de las grandes diferencias son
las externalidades, que generan los rendimientos crecientes desde el lado de la deman-
da. De esta manera, el efecto red76 va a permitir que cualquier “cosa” que pueda ser
reducida a bits y comprimida para su transporte en la Red puede ser reproducida a un
coste casi nulo (Urrutia, 2003). El efecto red incita a que la “toma de posición” en una red
o el establecimiento de un estándar, por ejemplo, pueda aportar rentas monopolísticas.

Urrutia (2003) explica cómo la actividad de Netweaving77 puede incrementar la pro-
ductividad del sistema económico, no por la reducción de los costes de transacción sino
por el incremento de output que se producirá cuando la proliferación de redes nos lleve
en el límite a una situación de competencia perfecta. Esto es, cuando ya todas las redes
estén tejidas y conformen una red de redes solapadas y cualquier nodo pueda estar
conectado con otro.
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73 Con el conocimiento como factor esencial de productividad.
74 Se produce un subóptimo paretiano cuando es posible mejorar la situación de un agente sin empeorar la

de los demás.
75 Economías de aprendizaje, por ejemplo.
76 Se conoce como efecto red al tipo particular de externalidad que se produce cuando cada nuevo usuario

añade valor a un producto por el hecho de unirse a la comunidad de usuarios.
77 Acción de tejer redes.



De esta manera, se puede concretar que estamos pasando de la escasez del mode-
lo tradicional a la abundancia del nuevo modelo (Shapiro y Varian, 1999). Esta visión,
vista desde el lado económico, tiene mucho que ver con la propuesta de “larga cola”
planteada por Anderson. Una de las cuestiones que veremos del planteamiento de
Anderson es que se “olvidó” de valorar y tener en cuenta la topología de la red subya-
cente en su modelo para poder desarrollar la “larga cola”, pues dependiendo de ello, se
puede generar igualmente escasez en el mundo digital. Incluso más que en el mundo
presencial.

Para llegar a un modelo de abundancia es preciso que todo esté perfectamente inte-
rrelacionado entre todo y todas las “posiciones” de la red ocupadas. Dicho de otro modo,
“alguien tendría poder monopolístico si, pudiendo aportar algo positivo a la red o al
grupo al que pertenece, pudiera extraer el correspondiente beneficio de la amenaza de
no aportarlo yéndose de la red o del grupo. Ahora bien, por el efecto red sabemos que
cuanto más grande es una red más gana un individuo al introducirse en ella pero menos
aporta el grupo. Por lo tanto cuando la red está completada, nadie aporta nada signifi-
cativo y nadie puede extraer beneficio alguno por marcharse. Nadie tiene poder mono-
pólico: estamos en competencia perfecta (Urrutia, 2003)”. 

En la figura 3.6, esquematizamos la lógica de la abundancia y cómo su desarrollo,
en el límite, puede ser el escenario más eficiente para la innovación y competitividad
de los mercados en la Sociedad Red.

De Ugarte (2009) explica que la lógica de la abundancia aparece cuando la estruc-
tura de producción y costes vuelve innecesario dirimir colectivamente78 qué se produ-
ce y qué no. Para entender de una manera más sencilla el concepto de abundancia, usa-
remos el mismo ejemplo propuesto por De Ugarte (2009):

“El ejemplo clásico es la comparación entre los periódicos y la “blogosfera”. En un periódico,
con su superficie de papel limitada, publicar una línea más de un artículo implica reducirlo en
otro como en un juego de suma cero. En cambio en la blogosfera, un espacio donde el coste
social de un post extra es cero, que cualquier blogger publique su información no merma las
posibilidades de publicación de otro. El coste marginal es cero. Desaparece simplemente, por
tanto, la necesidad de dirimir colectivamente qué se publica y qué no”.

El desarrollo de un modelo basado en la lógica de la abundancia va a permitir un mer-
cado más eficiente e innovador por sí mismo (Urrutia, 2009). No obstante, para que se
desarrolle, no vale únicamente crear redes. Veremos que un mal uso del nuevo mode-
lo no sólo nos lleva a la situación de partida de escasez del paradigma anterior, sino que
puede ser incluso una escasez más fuerte. Es necesaria pues, una serie de retos que a
partir de ahora deben afrontar los sistemas para poder desarrollar la lógica de la abun-
dancia o, lo que es similar, el modelo de competencia perfecta en el paradigma red:
abundancia para la innovación, aporte de valor y redes distribuidas (figura 3.8).

Así, es necesario establecer mecanismos y ejes de desarrollo donde esa abundancia,
vista en términos de innovación y diversidad, sea también cada vez mayor. Un nuevo
nodo, es decir el desarrollo de un nuevo producto, por ejemplo, implica el desarrollo de
una nueva red que puede aportar beneficios efímeros, pero que en el límite, vuelve a
perder sus rentas monopolísticas al estar todas las redes entrelazadas y poder ser sus-
tituida fácilmente. Esto implica que las externalidades de red que pueden originar situa-
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78 Vía mercado o decisión autoritaria o democrática.



ciones de monopolio no tendrían sentido en el límite de la abundancia (Urrutia, 2003).
Por ello, es preciso que continuamente se desarrollen innovaciones que cubran nuevos
nodos y hagan que los movimientos de la red no cesen. Esto va muy ligado a los con-
ceptos explicados en los modelos 2.0 y abiertos: es preciso que todo esté abierto, que
todo sea un posible input y output, sólo así se podrá desarrollar un paradigma de Sociedad
y Empresa Red.
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Figura 3.6. La lógica de la abundancia. Fuente: elaboración propia

Cuando nos encontramos en un escenario, donde las relaciones79 se crean, se transpor-
tan y consumen como bits de información en una plataforma que es la Web, el conoci-
miento creado, transportado y consumido se convierte en la unidad de valor por excelencia

79 Independientemente del tipo de oferta que sea.



de los agentes del sistema, para que se transforme en la mejora continua e innovación
permanente.

Para ello, basándonos en lo visto hasta ahora, proponemos tres características de
generación de abundancia80 que debe tener el modelo:

• Traspasar todo a la Red. 
Es necesario que todo este disponible, accesible y pueda ser compartido. Esto impli-
ca un reto en los modelos de propiedad intelectual desarrollados hasta ahora y,
sobre todo, en los modelos de negocios asentados en los mismos (Freire, 2006;
Urrutia, 2009).

• Desmembración en unidades mínimas de negocio y de producto. 
Un modelo abierto81 requiere llevar al mercado las unidades de valor con el menor
de los tamaños posibles, a fin de que puedan ser remezclados y adaptados a la
propia demanda. Eso conllevará una mayor abundancia de outpus tanto finales
como intermedios. 
Este proceso82 va a implicar un reto en la propia concepción de empresa (Iturbe,
2007b), posiblemente dibujada en el escenario que hemos planteado de empresa
abierta. Este diseño de unidades mínimas empresariales es un fomento al espíritu
emprendedor.

• Consumidores como parte activa de toda la constelación productiva (pro-
sumer). 
No sólo hay que facilitar la posibilidad de relación directa y bidireccional entre ofer-
ta y demanda, sino que es preciso que se fomente la participación por parte de
las propias empresas. Es un reto al concepto de productividad tradicional o de
fidelidad, ligado únicamente a la transacción monetaria. Se abre un espacio nuevo
a explorar donde la productividad de los clientes no va ligada únicamente al inter-
cambio monetario, sino a su capacidad de formar parte en la producción gracias
a su conocimiento. Las empresas deben ver a los prosumer como un eje donde
pivotar los modelos de negocio.

Como vemos, Anderson (2004) se limitó a aportar la necesidad de tener todo dispo-
nible online, pero quizás no entró a valorar que la abundancia y sus implicaciones en el
paradigma digital no es simplemente extrapolar los contenidos tradicionales a la Web
disponibles a todo el mundo, sino crear tanto una estructura red basada en la lógica de
la abundancia, como un modelo abierto que incite a la innovación permanente. 
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80 En términos de innovación y basándonos en los modelos abiertos y 2.0.
81 Con una demanda activa y participativa (prosumers) en los procesos de producción e innovación.
82 Visible ya en industrias como la musical (Dans, 2008b) ,donde el CD ha dado paso a los singles como uni-

dad de producto (Freire, 2007d).



3.4.2. El aporte de valor como motor

El desarrollo de un modelo perfectamente entrelazado donde uno es posible relacio-
narse con la oferta que desea, nos obliga a reflexionar sobre la viabilidad y el rol de los
intermediarios en ello ¿Cómo conseguir gestionar la abundancia sin que estructuralmen-
te se rompa la lógica de la abundancia? A esa pregunta, entendemos que se responde
con dos retos:

• el enfoque al aporte de valor83 y, 
• la topología de la red84. 

No obstante, ambos están totalmente enlazados y dependen uno del otro.

En el paradigma pasado, orientado a la escasez, la figura del intermediario ha sido
de agente fundamental, en tanto que era el generador del canal y el filtro de acceso de
la demanda a la oferta. No sólo tenían un rol de valor, sino también propiamente estruc-
tural, de “embudo generador de la escasez”, en base a sus condiciones de rentabilidad
según medias y varianzas típicas de la demanda. Así, en un modelo orientado a las eco-
nomías de escala, el objetivo del intermediario pivotaba en la estandarización y en el
crecimiento en tamaño.

No obstante, pocas industrias85 han cambiado su cadena de valor considerándola como
constelación de valor, más propia de la Sociedad Red. Por ello, los sectores86 deben obviar
simplemente traspasar las estructuras antiguas al nuevo modelo. Anderson (2004) se
refería a ello cuando hablaba de adaptar los precios al medio online. Como vimos antes,
no es sólo una cuestión de precios, sino una cuestión de estructuras viejas que, aun-
que la oferta se digitalice, se arrastran al nuevo escenario haciendo inservible cualquier
intento de nuevo modelo. 

De esta manera, uno de los principales retos que afronta el modelo basado en la lógica
de la abundancia es desterrar agentes intermedios, que entorpezcan el desarrollo estruc-
tural y aupar aquellos que aporten valor a la abundancia. En este sentido, se ha habla-
do mucho de la reestructuración de la intermediación en los mercados (Adelaar, 2000), de
la desintermediación de los modelos tradicionales (Giaglis, Klein y O´keefe, 1999, 2002),
re-intermediación, ciber-mediacion (Sarkar, Butler y Steinfield, 1998), info-mediación
(Hagel y Rayport, 1997), … y demás términos, que se refieren al agente que funciona entre
la oferta y demanda; y a ¿cuál será su futuro?

El objetivo de este trabajo no es el estudio de las funciones exactas de los mediado-
res, ni creemos que sea correcto el debate de si tienen futuro los agentes intermedios
humanos o sistemas; empresas tradicionales o empresas nacidas en y para la Web, …

Capítulo 3. Desde los modelos 2.0 y los modelos abiertosal Modelo de la Abundancia e Innovación

133

83 Lo veremos a continuación.
84 Lo veremos en el siguiente.
85 Por no decir ninguna.
86 Aún digitalizando la oferta y haciendo accesible a la demanda.



En un modelo de abundancia, poner “orden” y ayudar a gestionar la misma, se hace
más necesario que nunca. Un ejemplo claro lo propuso Schwartz (2004) con la llama-
da Paradoja de la Elección donde reflexiona porqué hay gente insatisfecha cuantas más
opciones tiene. Si en un primer instante una mayor variedad para la elección parece ser
lo mejor para la toma de decisiones, un continuo incremento de la oferta no implica un
aumento de la mejora de esas decisiones. De hecho, ante un excesivo incremento de
las opciones, menos se disfruta del acto de consumo, incluso llegando a una situación
de parálisis (Iyengar y Lepper, 1999, 2000; Schwartz, 2004): son tantas las opciones a
nuestro alcance que nos saturamos y optamos por no consumir nada en absoluto. 

Aunque este tipo de situaciones dependerá del perfil de cada comprador, bien es
cierto que el fondo de la paradoja deja ver la necesidad sin duda de un agente que
ayude en esa abundancia. De hecho, Schwartz (2004) propone cuatro recomendaciones
para evitar la paradoja: 

• Buscar la mejor opción no siempre aporta valor, en términos de tiempo y energía,
por ejemplo.

• Delegar en otros es una buena opción en muchas ocasiones.
• Evitar las comparaciones con otros.
• Auto limitarnos las opciones.

Otro ejemplo de necesidad de mediar en la abundancia lo refiere la llamada Economía
de la Atención (Goldhaber, 1997; Davenport y Beck, 2001), que viene a escenificar el
valor que aporta, en un modelo de abundancia, la atención voluntaria de un usuario
durante un período de tiempo. La atención es un bien escaso y decreciente, si lo tene-
mos como constante en relación al aumento continuo de información. Por ello, es un
recurso de un alto valor, quizás en muchos casos el bien más preciado, que debe ser
tenido muy en cuenta a la hora de estructurar las funciones del nuevo modelo87. 

Cuando la entrada de contenidos empieza a ser de forma masiva por los prosumers,
éstos se convierte en una commodity88 que, siguiendo lo visto en la paradoja de la elec-
ción o basándonos en la economía de la atención, pierde valor. De hecho, se da la para-
doja que mientras más usuarios son productores para sí mismos, esas creaciones89 inun-
dan la Web haciendo que el resto disminuya su valor. 

Es necesaria pues, una figura de agente en el mercado que permita que, aún aumen-
tando la información, el usuario no pierda valor relacionado con el conocimiento. Es el
análisis de la figura del mediador en la abundancia que aporta valor (Freire, 2008a): 

“Cuando la información se convierte en una mercancía o commodity, deja de tener valor por si
misma. En este sentido, serán aquellos capaces de acceder mejor y más rápido a la informa-
ción, y que le den mejores usos mediante su remezcla y uso creativo90, quienes aporten más
valor en las ‘industrias del conocimiento’”.
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87 Sobre todo porque, como bien escaso y decreciente, es susceptible de generar escasez.
88 Es decir, en algo que su mera posesión no aporta valor, ya que es accesible a “todo el mundo”.
89 De conocimiento para unos pocos, de simple información para la inmensa mayoría.
90 Los brokers de conocimiento (Freire, 2007c).



Todos los usuarios en su interrelación con la información91 llevan a cabo una función
de mediación y filtrado, aunque sea para utilidad propia. Es lo que Freire (2008c) ha
llamado comisarios digitales. En el mundo online, todos somos mediadores, aunque sea
únicamente para obtener su propio producto y consumirlo. Cuando esos comisarios con-
vierten ese producto intermedio en un input para otros usuarios92 estamos ante los
mediadores que aportan valor: los brokers del conocimiento. Así, el autor establece
un futuro para estos agentes con tres escenarios alternativos (Freire, 2008c):

1. Un futuro caótico y pesimista: 
Donde los comisarios acaban por fracasar, dando lugar a una crisis derivada de la
sobreabundancia de contenidos y la falta de autoridades tradicionales.

2. Un futuro basado en nuevas formas de control: 
En el que algunos de los actores relevantes en estos procesos93 consigan limitar,
por medios tecnológicos, económicos o legales, la capacidad de acceso y remez-
cla de contenidos digitales por parte de los usuarios. Estos nuevos actores podrían
convertirse en comisarios impuestos.

3. Un futuro de abundancia y libertad:
En que los usuarios, pero también las empresas, las marcas y todo tipo de orga-
nizaciones94 puedan construir sus propios filtros y autoridades, para manejar los
flujos continuos de información que caracterizan la Web 2.0, y extraer conocimien-
to útil para cada momento.

Para reconocer a los agentes y sectores que se mueven en este tercer escenario, el
deseado para el modelo de la abundancia, hemos propuesto el nombre de “proKsumidor”
o “proKsumer”. Para caracterizarlo lo desglosaremos en sus funciones:

• Productor: 
Crea conocimiento nuevo a partir de su experiencia y en combinación con infor-
mación existente.

• Broker: 
Interpreta, filtra, combina, recomienda y sirve como prescriptor de conocimiento
para otros usuarios. 

• Consumidor: 
Consume servicios personalizados, a partir del conocimiento desarrollado.
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91 Bien para crear o consumir.
92 Obteniendo valor o poder.
93 Desde los proveedores de acceso a las redes de telecomunicaciones a los grandes proveedores de conte-

nidos y de servicios digitales.
94 Con la formación tecnológica e intelectual adecuada.



Figura 3.7: Funciones del proKsumer. Fuente: elaboración propia

Entendemos, pues, la necesidad de un agente intermedio, de un broker que cree
valor. La diferencia es que se pasa de un modelo de intermediación por obligación a un
modelo de intermediación por aceptación. Se pasa de un modelo de intermediación,
que estructura y rige la industria, a un modelo de intermediación que se adapta a la
industria. 

Nuestro enfoque radica únicamente en dar cabida a aquellos que aporten valor a la
oferta y/o demanda y, a su vez, permitan el desarrollo de la lógica de la abundancia y
de la innovación permanente. 

La posibilidad de poder relacionarse directamente la oferta con la demanda es el
punto de partida para empezar a crear el modelo de valor que se quiere. La premisa de
todo agente es pensar que todo se puede hacer, pero que debe analizar cómo puede
hacerse con mayor aporte de valor. Este valor es personal de cada agente, y puede
variar del momento y situación: por lo tanto, es dinámico95. Lo necesario es que el valor
se desarrolle de manera lo más personalizada posible. Así, cualquier agente es cons-
ciente de que puede acceder la oferta (o viceversa), y si escoge un mediador es por su
aporte de valor. Pero de la misma manera, un broker no siempre debe entender que
aportará valor al mismo usuario.

En este escenario los mediadores deben desarrollarse siempre sin romper esa posi-
bilidad: deben actuar por aceptación, no por “temor” u obligación. Esto no implica que
se puedan desarrollar concentraciones por capacidad competitiva. En un modelo red
complejo y auto-organizado, siempre se seguirá la distribución por leyes de potencia96
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95 Puede ser un valor por tiempo, por dinero, por habilidades, por conocimiento, …
96 Lo que Barabási (2002) denomina “redes libres de escala”: los nodos no tienen un número típico de enla-

ces, como ocurre con las redes regulares o aleatorias.



donde hayan nodos que concentren más conexiones (Barabási, 2002). La diferencia es
si las concentraciones son forzadas de manera estructural, por efectos red o, en cam-
bio, generadas por flujo competitivo de valor. 

En el momento que un mediador corte los posibles lazos directos y cree una concen-
tración artificial en torno a él, estaríamos volviendo a la escasez. Lo mismo cuando se
desarrollen soluciones genéricas en vez de personalizadas. En ese momento, se estará
de nuevo creando efectos de red que generarán una concentración y unas rentas por
externalidades que rompen la lógica de la abundancia. La estructura de los mediado-
res, sin aportación de valor o forzando rentas o poder por los efectos red, ocasionarán
la vuelta a la escasez y romperán la lógica del modelo (De Ugarte, 2008). Es decir, la
conexión preferentcial de los nodos de una red (Barabási, 2002), no debe impedir la
conexión potencial entre los demás ni implicar efectos red que centralicen y concentren
de forma estructural. Dicho de otro modo, el mediador del conocimiento debe acompa-
ñar y “ganarse su valor”97. 

3.4.3. Redes distribuidas como estructura

Hemos visto que el planteamiento de la lógica de la abundancia requiere unos retos
en forma de innovación permanente y abierta, así como de aporte de valor. En ambas
cuestiones, subyace una necesidad98: la topología99 de la red.

Para que un modelo pueda desarrollar la lógica de la abundancia debe estar basado
en redes distribuidas. Redes entre iguales, donde ningún nodo decide sobre los demás
y todos pueden decidir sobre sí mismo (Bard y Söderqvist, 2002), por lo que la opción
de uno no merma la de los demás. Redes donde ningún nodo es imprescindible de tal
manera que si se desconecta de la red, no implica la desconexión de otro. En las redes
distribuidas, no existe el concepto de centro100 y periferia101; son redes que se desarro-
llan en base a la emergencia del momento y a raíz de los propios sucesos, contando
con una capacidad de respuesta, adaptación y movilización fundamentales en el nuevo
escenario. 

En la figura 3.8 vemos de manera visual el concepto y diferencia de las distintas
topologías de redes.

Capítulo 3. Desde los modelos 2.0 y los modelos abiertosal Modelo de la Abundancia e Innovación

137

97 Es decir, no puede nunca eliminar o dificultar la opción que la demanda acceda a la oferta si lo desea y,
tampoco, que sus opciones de valor residan en los efectos de red que ha desarrollado anteriormente, de
tal manera que “obligue” a escoger su medicación, por una escasez que artificialmente ha generado.

98 Que es imprescindible que se aborde, en tanto repercute en todo lo desarrollado hasta ahora.
99 Es la forma lógica que siguen los nodos de una red para comunicarse.
100 Individual o colectivo.
101 Típicos de las redes centralizadas y descentralizadas.



Figura 3.8. Topologías de redes. Fuente: David de Ugarte (2008)

El éxito del desarrollo de redes distribuidas está ligado a la buena definición y crea-
ción de brokers de valor que no generen escasez. Como vimos, es necesario que los
nodos que se conviertan en concentradores, lo hagan de manera aceptada por el recep-
tor y con aporte de valor, siempre sabiendo que su inexistencia no le impide el logro de
su objetivo. En este sentido, en las redes distribuidas, los brokers proponen filtros y
combinaciones nuevas; se les suma quien quiera y entienda que les aporta valor. Un
usuario sabe que no tiene que pasar por ningún filtro para llegar a su objetivo. Si lo
hace, es porque le aporta valor.

La red distribuida elimina cualquier tipo de jerarquía que implique el desarrollo de
efectos red que lleven a una vuelta a la escasez. Estamos pues, ante el modelo nece-
sario que hemos visto para el desarrollo de modelos abiertos y de la lógica de la abun-
dancia.

David de Ugarte (2008), posiblemente uno de los autores que más han trabajado en
este concepto, hace un análisis de este fenómeno proponiendo a la “blogosfera” como
el primer medio global de comunicación distribuida. De Ugarte va más allá postulando
que “bajo la emergencia de las redes distribuidas se dibuja una perspectiva social y
política: un mundo de fronteras difuminadas sin mediadores profesionalizados y “nece-
sarios”, sin élites filtradoras “insustituibles”. La blogosfera adelanta características de lo
que serán nuevas formas de organización política pluriárquica102”.

De Ugarte plantea dos modelos de generar la lógica de la abundancia: 
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102 Según Bard y Soderqvist (2002) la plurarquía implica que “todo actor individual decide sobre sí mismo,
pero carece de la capacidad y de la oportunidad para decidir sobre cualquiera de los demás actores”. En
un sistema pluriárquico la toma de decisiones no es binaria. No es sí o no. Es en mayor o menor medi-
da. Alguien propone y se suma quien quiere. La dimensión de la acción dependerá de las simpatías y
grado de acuerdo que suscite la propuesta. Aunque la mayoría no sólo no simpatizara sino que se mani-
festara en contra, no podría evitar su realización. (cita textual traducida: 
http://www.exploradoreselectronicos.net/e4pedia/Plurarqu%C3%ADa; accedido el 18/12/08).

Red centralizada Red descentralizada Red distribuida



• el que se produce por extensión de una red distribuida, y 
• el que se genera a partir de una red centralizada donde el centro es muy volátil

y sustituible. 

A este último caso lo ha llamado el modelo de los “mumi”, donde el “mumi” actúa
como un dinamizador de comunicación, para hacerla distribuida convirtiéndose en su
gran proveedor103 por consiguiente centralizado a través de un servicio, normalmente
gratuito. No obstante, el “mumi” puede ser desbancado por otro cuanto demuestre
intención de hacer valer su posición de ventaja para interés propio. Los “mumis” repre-
sentan la forma más fácil de acceder a la lógica de la abundancia (De Ugarte, 2008). 

En este sentido, Urrutia (2008) propone al Tercer Sector104 –visualizado por las Fun-
daciones como entidades que persiguen un bien común y sin ánimo de lucro105– como
agentes claves en el nuevo modelo económico, que permitan paliar los fallos de mer-
cado tradicional. 

El desarrollo de la figura de un “mumi”106 puede ser la adecuada para el impulso de
un nuevo modelo económico y turístico, propio de la Sociedad Red.
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104 Aquel que ni está relacionado con el Estado, como lo está el sector público, ni persigue el lucro, como
lo hace una empresa en el sector privado.

105 Es preciso distinguir entre beneficio y lucro. Mientras el beneficio supone simplemente la obtención de
un excedente económico derivado de la diferencia positiva entre ingresos y gastos, el lucro implica una
especial aplicación y destino de ese excedente económico o beneficio, que no es otro que el provecho
particular de un reducido número de personas para el aumento de su patrimonio. 

106 Y su relación con el Tercer Sector.



Figura 3.9. Modelo de la Abundancia e Innovación. Fuente: elaboración propia
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4.1. Impacto de las TICs e Internet en la actividad turística: el Turismo Electró-
nico1

El turismo de masas2 (Poon, 1993, 2003; Fayos-Solá, 1996; Buhalis, 2003, Sheldon,
2005), característico de la Sociedad Industrial en sus últimas décadas, no es válido en
el contexto actual. Ese turismo estaba basado entre otras características por el uso del
paquete turístico, que tenía las siguientes características básicas (Pérez, Rodríguez y
Rubio, 2003):

• Se reproducen en masa unidades idénticas, con la economía de escala como fuerza
imperante.

• Los paquetes se ofrecen, mediante un marketing de masas, a clientes indiferen-
ciados.

• Los paquetes se consumen en masa con una falta de consideración hacia las normas,
culturas y personas de las regiones receptoras, así como para el medio ambiente
del destino.
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1 Hemos mantenido el nombre con el que ciertos autores se refirieron al impacto inicial de las TICs e
Internet en la actividad turística.

2 Entendido como forma de comercializar la actividad turística (o en cuanto a su modelo de negocio se refiere);
no en cuanto a que disminuya el número de turistas.

Turismo 
de 
masas 

Paquete 
turístico 

Estandarizado: el mismo para todos 

Masas: para muchas personas 

Rígido: la oferta no se puede 
modificar (sobreprecio) 

Los factores que dieron lugar a un turismo de estas características 
fueron: 
- los hábitos de los consumidores, 
- la tecnología de la época: aviones a reacción, automatización de las 
tareas rutinarias tanto del back office (administración) como del front 

office (relación con los clientes), posteriormente, 
. el sistema de producción imperante: producción en masa y, 
- los métodos de gestión o gerenciales: economía de escala. 
- marco general de la sociedad de la posguerra e industrial  

Figura 4.2: Características del turismo de masas, propio de la sociedad industrial.
Fuente: Pérez, Rodríguez y Rubio (2003)

En el Sistema Turístico propio de la Sociedad Industrial se podían diferenciar tres gran-
des regiones: la emisora, la receptora y la de tránsito. En nuestro trabajo queremos enten-
der la naturaleza de su estructura, no conceptualizarlo detalladamente. Lo consideramos



necesario para entender, en el próximo capítulo, el nuevo modelo que proponemos para
el Sistema Turístico propio de la Sociedad Red. Por ello, basta que recordemos la pro-
puesta de Buhalis (2003), adaptada del sistema de Leiper (1995) y la posterior adaptación
de Cooper y Buhalis (1998); creemos es la más adecuada para nuestro propósito. 

Capítulo 4.     Turismo y Sociedad Red

145

Figura 4.3. La industria del turismo y el Sistema Turístico. Fuente: adaptada de Buhalis (2003, p. 82)

Como vemos, el modo secuencial (existe una oferta en ciertas regiones de destino y
los posibles consumidores, en diferentes regiones de origen eligen entre “lo que se les
ofrece”) es inherente al sistema tradicional, independientemente de que sea bidireccional.

Como no podía ser de otra forma, Internet y la Sociedad de la Información pronto
incidieron en el turismo3. Esta incidencia en todos los ámbitos del turismo y la necesi-
dad de afrontar los cambios propios del nuevo modelo, ha venido a definir lo que algu-
nos actores denominan el “turismo electrónico”. 

Así, Buhalis (2003) escribe4:
“El turismo electrónico refleja la digitalización de todos los procesos y de la cadena de valor en
las industrias del turismo, de los viajes, de los hoteles y del catering. En el nivel táctico, inclu-
ye el comercio electrónico y las aplicaciones de las TICs para maximizar la eficiencia y eficacia
de las organizaciones turísticas. A nivel estratégico, el turismo electrónico revoluciona todos los
procesos de negocio, la cadena de valor, y las relaciones estratégicas entre las organizaciones
turísticas y sus grupos de interés. 

El turismo electrónico determina la competitividad de las organizaciones del sector tomando
ventaja de las intranets para reorganizar procesos internos; de las extranets para desarrollar
transacciones con socios de confianza; y de Internet para interactuar con los grupos de inte-
rés5. El concepto de turismo electrónico incluye tanto las funciones de los negocios (comercio,
marketing, finanzas, contabilidad, gestión de recursos humanos,… electrónicos) como las estra-
tegias, planificación y gestión electrónica para todos los sectores de la industria turística...”.

3 Como ha ocurrido en todas las esferas de la actividad humana; si bien en unas ha incidido más y más
pronto que en otras.

4 Reproducimos textualmente.
5 Por lo tanto, hace uso de todo el ciberespacio.



Muchos autores han analizado la incidencia de las Tecnologías de la Información y
Comunicación (incluyendo Internet) en el Sistema Turístico, y en general en la actividad
turística6. De este análisis destacamos las aportaciones que Buhalis y Law (2008) han
realizado en relación con la revisión de la literatura académica en relación con este con-
cepto. 

En una revisión de los trabajos realizados en los 10 últimos años sobre la incidencia
de Internet en la actividad turística, detectaron tres temas que son los ejes clave:

• La importancia creciente de los consumidores y, por lo tanto de la demanda en
relación con la oferta.

• La innovación tecnológica en el sector.
• Transformación de las corporaciones y del modelo de negocio.

Veamos brevemente sus implicaciones principales: 
• Las dimensiones de la demanda y consumidores. Las organizaciones turísticas

necesitan reconocer y actuar ante los cambios: fundamentalmente desarrollar y
ofrecer servicios personalizados. Éstos pueden ser tanto servicios proactivos que
anticipen las necesidades del cliente gracias al conocimiento de sus necesidades;
como servicios reactivos según los cambios y adaptaciones del entorno. En ambos
casos, las organizaciones deben adquirir, difundir y aplicar internamente el máxi-
mo conocimiento posible acerca del cliente, para poder crear servicios personali-
zados.

• La innovación tecnológica. La complejidad constante7 de los sistemas tecnológicos
implican la necesidad de integración de todos los agentes resultantes de la cade-
na de innovación para que ésta llegue directamente al mercado8. 

• Las funciones de la industria y los negocios. En general, son pocos los desarrollos y
aplicaciones que las empresas del sector9 han logrado con el turismo electrónico,
al no orientarse a las oportunidades que éste puede aportar en base a las relaciones
de colaboración y cooperación potenciales en el Sistema Turístico. 

Buhalis y Licata (2002), en un trabajo sobre la incidencia del turismo electrónico en
su sistema de distribución10, comparan visualmente el papel de los intermediarios en
el modelo de masas tradicional (Figura 4.4), y cómo se reestructura el sistema a par-
tir de la incidencia de las TICs y, sobre todo, de Internet (Figura 4.5).
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6 Nuestro interés, en este trabajo, se centra sobre todo en el sistema turístico definido al comienzo de este
apartado: oferta-intermediación-demanda.

7 Esta complejidad constante que resaltan los autores citados es relativa, al menos a nivel de usuario; lo
cual no es óbice para que su afirmación, en cuanto a la necesidad de integración, sea correcta.

8 Este es el aspecto clave a resaltar.
9 Lo que puede estar relacionado con el hecho que una gran mayoría de las mismas son PYMES e incluso

microempresas.
10 Apoyándose sobre la estructura de Leiper.



Figura 4.4. Los intermediarios antes del turismo electrónico. Fuente: adaptado por el autor de
Buhalis (2003), después de Buhalis y Licata (2002)

La figura nos expone la estructura tradicional de distribución del Sistema Turístico, donde una
serie de agentes intermedios (intermediarios) operan en las tres regiones: la de origen, la de
tránsito y la de destino, para acercar la oferta a la demanda; esto es, los turistas al los destinos.
A nivel de tecnología, principalmente se encuentra el GDS (Sistema de Distribución Global, Global
Distribution System) que se encarga de conectar la oferta de un modo centralizado con los
agentes de viajes (AA.VV.). 
En la región de destino, cobra importancia las Organizaciones de Gestión de Destinos (OGD),
como coordinadoras de acciones mixtas público privadas.
Las relaciones de los  agentes en la región de origen se hace (como innovaciones tecnológicas),
entre otras, mediante el teletexto y el videotexto  (cultura y nomenclatura lejos de la actual,
al referirse a Internet).
TT.OO.: Tour Operadores.
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Figura 4.5. Papel de los intermediarios en el turismo electrónico. Fuente: adaptada por el autor
de Buhalis (2003), después de Buhalis y Licata (2002)



La aplicación de Internet al sistema de distribución turístico propicia una modificación de las
relaciones y formas de distribución, como se observa en esta figura. Una modificación debida
fundamentalmente a la entrada de un agente tecnológico nuevo, que aporta una mayor canti-
dad de relaciones potenciales para la distribución. La principal conclusión que queremos apor-
tar con la comparación entre las dos figuras es que Internet se adapta al sistema anterior como
un agente más, aunque sin transformar de forma radical los procesos de distribución, ni el pro-
pio Sistema Turístico. Internet, en la primera fase del turismo electrónico, es una opción más
del sistema de distribución.
TDT: Televisión Digital Terrestre
Comercio por móvil: Aquel que usa los dispositivos móviles como terminales de conexión; como
los teléfonos móviles, PDAs, …

Con este modelo queremos resaltar tanto su utilidad para detectar los agentes que
forman parte del Sistema Turístico como, sobre todo, que mantiene su carácter lineal
aún después de la incidencia de Internet en su estructura. 

Estas son unas primeras aportaciones al impacto de las TICs e Internet: se trata de
una visión en la que se considera que Internet se incorpora como un agente más, y no
como elemento que transforma (puede transformar) radicalmente el modelo. Realmente
se trata de una primera etapa o visión en la que se transforman los sistemas de distri-
bución y comercialización, pero no se produce una transformación radical del modelo de
actividad, ni de negocio, ni sobre todo, de cultura organizativa en las empresas del sec-
tor. Creemos que es importante resaltar este hecho, para los objetivos de nuestro tra-
bajo que aboga por un nuevo concepto: Turismo Red, más allá que la mera aplicación de las
tecnología e Internet, para hacer las cosas “de la misma manera” que se hacían sin ellas11.

4.2. Primeras aproximaciones del turismo en la Sociedad Red

Diversos autores han considerado, desde hace unos años, la potencialidad de aplicar
el concepto y análisis de redes a la actividad turística. En esta sección queremos reco-
pilar algunas de las aportaciones más interesantes que nos sirven de apoyo para lo que
proponemos en este trabajo.

El turismo es una actividad en la que encaja perfectamente la morfología de redes12
(Scott, Baggio y Cooper, 2008; Baggio y Cooper, 2010), por lo que se puede considerar
como un sistema en el que la interdependencia entre sus agentes13 es esencial (Bjork
y Virtanen, 2005). Los productos turísticos son fruto de la voluntad, colaboración y coo-
peración entre diferentes organizaciones14 en los propios destinos turísticos (Tinsley y
Lynch, 2001; Pechlaner, Abfalter y Raich, 2002).
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11 Esta transformación de la forma “radical” de desarrollar una actividad, por el impacto de las TICs e Internet
(y la cultura, incluso, de su uso), no es exclusiva del sector turístico. Se aplica en todas las esferas de la
actividad humana. De manera simplificada podríamos decir: “Para utilizar las TICs e Internet con su máxi-
mo potencial, no podemos hacer las cosas como las hacíamos sin ellas; es decir, simplemente utilizándo-
las como herramientas” Su impacto significa cambiar el paradigma, y este es el propósito de nuestro tra-
bajo.

12 Lo cual es de una gran lógica, al ser una “industria” (actividad) en el que las personas son los actores
básicos y principales por excelencia.

13 Personas y organizaciones implicadas, actuales o potenciales.
14 De diferente tipo y naturaleza.



Para ello argumenta que las redes orientadas a la sostenibilidad15 son necesarias en
industrias como el turismo, donde la mayoría de actores son pequeñas empresas con
pocos recursos, que no pueden conseguir su sostenibilidad en solitario. 

De esta manera, las redes formadas por todos los actores implicados ayudan a eli-
minar las desventajas de ser un sector tan fragmentado, como ocurre en el caso de la
actividad turística (Leiper, 1990; Palmer y Bejou, 1995; Wang y Fesenmaier, 2007). En
este escenario, la acción colectiva (Dollinger, 1990) es a menudo una condición nece-
saria para la supervivencia. Además, el hecho que el turismo esté compuesto por gran
cantidad de bienes públicos, hace más necesaria esa orientación al interés colectivo.
Las estructuras de redes emergentes pueden ser un buen soporte16 para desarrollar la
lógica de los negocios en base al interés colectivo17.

Scott, Baggio y Cooper (2008) consideran seis áreas18, extraidas de las fuentes del
sector, en las que el concepto de redes se ha aplicado en el turismo, tanto por su natu-
raleza como por las operaciones19 que lleva a cabo:

• Redes de colaboración y confianza. 
Una de las claves del interés en la colaboración y desarrollo de redes en la activi-
dad turística reside en que los destinos pueden adquirir ventaja competitiva, al
reunir el conocimiento, la experiencia, y otros recursos de sus agentes de interés
(stakeholders) (Kotler, Haider y Rein, 1993). De esta manera el concepto de colabo-
ración  es un determinante para  la existencia de redes. La colaboración, entendida
como compartir para que todos se beneficien (cultura “win-win”) implica intercam-
bio de información, adecuación de las operaciones, compartir recursos, y mejora
de la capacidad del otro para beneficio mutuo (Huxham, 1996).

• Redes de marketing. 
El desarrollo de estas redes implica la necesidad de equilibrio entre competición y
cooperación20. Para ello es preciso alentar el capital social21 a través de la confian-
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15 Según la Organización Mundial del Turismo (OMT), el Turismo Sostenible responde a las necesidades y
demandas tanto de los turistas como de las regiones receptoras (destinos), a la vez que protege y mejo-
ra las oportunidades de futuro. El Turismo Sostenible implica una gestión adecuada de todos los recursos,
de manera que se satisfagan tanto las necesidades económicas, sociales y estéticas, como que se respe-
te la integridad cultural, los procesos ecológicos esenciales, la diversidad biológica, y los sistemas que dan
soporte a su vida.

16 En el sentido que la morfología de red es la que mejor se adapta.
17 Realmente aquí los diferentes autores no están descubriendo nada nuevo, por cuanto el valor de la soli-

daridad es inherente a las redes. No hay que olvidar que la familia es la primera y la más natural de las
redes existentes.

18 Realmente las consideraciones que los diferentes autores realizan para la actividad turística son aplicacio-
nes para un caso concreto (turismo) de la transformación que la Sociedad Red impulsa en las diferentes
áreas de la actividad humana, tanto a nivel individual como colectivo. Todo esto ya lo apuntamos en el
capítulo inicial sobre la Sociedad Red, pero creemos pertinente recordarlo aquí. 

19 Dado el objetivo concreto de la parte aplicada de este trabajo, nos centraremos en los destinos turísticos,
aunque las consideraciones y el análisis que aquí hacemos tiene un alcance más general.

20 Esta es otra de las características emergentes en la nueva Sociedad Red: las personas y las organizacio-
nes colaboran y compiten, en un equilibrio que precisa de una nueva cultura y valores.

21 El capital social mide tanto la sociabilidad de un conjunto humano, como los aspectos que permiten que
prospere la colaboración y el uso compartido de oportunidades que surgen en las relaciones sociales. La
sociabilidad es la capacidad para realizar trabajo conjunto, colaborar, y llevar a cabo acciones colectivas.



za, la comunicación y el tiempo trascurrido desde que se inició el contacto (Grangsjo,
2006). Blumberg (2004) afirma que uno de los principales retos de las organiza-
ciones de gestión de destinos es la gestión22 de redes de cooperación en las que
las empresas apoyen las actividades de marketing de los destinos turísticos.

• Comunicación en red de/en los destinos turísticos. 
La comunicación y la gestión del conocimiento son temas que tradicionalmente se
han desarrollado desde la perspectiva de redes. En este sentido, el aprendizaje de
los flujos de comunicación y su transformación en conocimiento (tanto con valor
tangible como intangible) es clave. Como señala Saxena (2005) la estructura rela-
cional, que la morfología en red favorece, es un factor clave de aprendizaje para
las regiones (en el sentido, en este caso, de los destinos turísticos). Tremblay
(1998) afirma que el desarrollo de alianzas y la mejora de la comunicación entre
aliados aporta ventaja competitiva, sobre todo en épocas de incertidumbre, cri-
sis,  y de cambio generalizado. También se ha estudiado el desarrollo de las redes
y el aprendizaje mediante ellas como un modo para conseguir un desarrollo sos-
tenible en los destinos turísticos (Halme, 2001). Las redes de destinos pueden usar
y potenciar sus relaciones internas, para la construcción de conocimiento que
influya directamente en la mejora de la competitividad de las empresas en el des-
tino (Pavlovich, 2003).

• Las redes y la organización corporativa. 
La estructura de redes lleva emparejada en sí mismo una forma distinta de orga-
nizarse todos los actores que inciden en los destinos turísticos23. Una de las carac-
terísticas de las redes es su flexibilidad para adaptarse rápidamente a los cambios
del entorno (Palmer, 1998). La actividad y toma de decisiones en las redes impli-
ca una nueva forma de coordinar la actividad económica, que contrasta con la
jerarquía tradicional de los mercados24 (Jones, Hesterly y Borgatti, 1997). 

• Redes y capital social. 
Las redes y las relaciones en cluster25 son una fuente muy importante para el desa-
rrollo del capital social intangible, y se considera actualmente una base muy pode-
rosa del desarrollo regional26 (Hall, 2004). Para ello, la topología de la red  es muy
importante pues los agentes definen su identidad en la red según su estructura
de interconexion. Es decir, atendiendo a la la forma en que los nodos se comunican,
adquieren una relación de identidad distinta unos con otros, y en relación a la red
(Pavlovich, 2003). 
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22 En el sentido de organización, planificación, motivación, realización y asignación de recursos; por lo tanto,
en el sentido de una gestión estratégica.

23 Tanto en sí mismo, como en relación con los demás.
24 De nuevo otra característica general de la Sociedad Red: las estructuras organizativas deben ser flexibles

y distribuidas, que contrasta con el carácter jerárquico tradicional en las organizaciones de la Sociedad
Industrial.

25 Un conjunto de empresas concentradas en un mismo entorno geográfico y que desarrollan una actividad
económica similar o pertenecen a sectores de producción relacionados entre sí. (Porter, 1998). Se trata-
rá más concretamente en 6.4.

26 Este debe ser, de siempre, un objetivo de los destinos turísticos.



• Redes como representación de sistemas complejos. 
También se ha comenzado a explicar el comportamiento del Sistema Turístico basán-
dose en las teorías de la complejidad27 Faulkner y Russell 1997; McKercher 1999;
Faulkner y Vikulov, 2001; Scott y Laws, 2005) donde los sistemas se comportan co-
mo entes dinámicos, complejos, interrelacionados, imprevisibles e inciertos. (Waldrop
1992; Gunderson, Holling y Light 1995; Prigogine 1997; Levin 1998). Una de las
características más destacables de estos sistemas es su capacidad de auto-orga-
nización (Kauffman 1995; Odum, Odum y Brown 1998; Pavlovich, 2003). 
Como consecuencia de esta emergencia de redes en el sector28, el turismo se ha
considerado por extensión del concepto original como un ecosistema29 formado
tanto por elementos directamente productivos de la actividad turística, como por
aquellos externos e indirectos, que influyen igualmente en el mismo, como son
los recursos naturales, sociales, culturales, humanos, políticos, … (McKercher, 1999).
En efecto, el Sistema Turístico se comporta como numerosos ecosistemas locales
(figura 4.6) que, asimismo, se encuentran interrelacionados entre sí, dependien-
do e influyendo unos con otros (Farell y Runyan, 1991; Farell y Twining-Ward,
2004). Esto implica que la dinámica de las interrelaciones es, en general, no lineal;
un cambio en un destino puede perturbar e incidir en otro, a semejanza del cono-
cido efecto mariposa30.

Capítulo 4.     Turismo y Sociedad Red

151

27 Los sistemas complejos y caóticos los vimos en el capítulo 1.2.
28 Que el tiempo nos muestra que cada vez va a más, tanto cualitativa como cuantitativamente. Las redes

implican, entre otras consecuencias, la interacción e interdependencia tanto de elementos próximos como
alejados.

29 Estrictamente un ecosistema es es un sistema formado por una comunidad natural que se estructura con
los componentes bióticos (seres vivos), y los componentes abióticos (el ambiente físico). El ecosistema
estudia las relaciones que mantienen entre sí los seres vivos que componen la comunidad, pero también
las relaciones con los factores no vivos. En la economía, por ejemplo, se habla de los precios del merca-
do y de la interacción entre la oferta y la demanda. En la ecología se habla de las interacciones entre
varias especies, depredadores y presas, y de cómo éstos llevan a la diversidad del sistema y a las dife-
rencias, en la estabilidad y la productividad del mismo. Su ampliación al turismo está basada en conside-
rar el estudio del mismo como el de un sistema: se trata de conocer cómo funciona como un todo.

30 Lo comentamos en el apartado 1.2.

Figura 4.6. Relación de los distintos sistemas interrelacionados. Fuente: Farell y Twining-Ward, 2004



La aplicación de la noción de ecosistemas, resaltando su carácter dinámico, al turis-
mo lleva emparejada la propia idea de flexibilidad y de una “gestión adaptativa”
en todo momento31 (Rollins, Trotter y Taylor, 1998; Gunderson y Holling, 2002;
Farell y Twining-Ward, 2004). Esto implica que este modelo lleva consigo un cam-
bio en la gestión empresarial y en la planificación turística. 
La “gestión adaptativa” necesita de un seguimiento constante y de un aprendiza-
je social32 (Walters 1986, Clark, 2002) que lleve a una progresiva acumulación de
conocimiento que permita a las empresas y a sus agentes de interés (stakeholders)
adaptarse a los escenarios cambiantes (Berkes y Folke, 1998). Este aprendizaje
social implica la transferencia de conocimiento entre todos los agentes de interés
en el ecosistema (Parsons y Clark, 1995). 
Algunos autores ya han empezado a analizar este modelo de gestión adaptativa para
el desarrollo de la sostenibilidad en el turismo, como la propia del entorno com-
plejo y cambiante en el que se desenvuelve el turismo (Hein 1997; Laws, Faulkner
y Moscardo 1998; Reed 1999; Russell y Faulkner 1999; Walker et al. 1999; Abel
2000; Jennings 2001).

Dados los objetivos de nuestro trabajo, revisaremos con mayor profundidad los ante-
cedentes relacionados con las redes de destinos turísticos y la gestión del conocimiento,
entendida como la creación, transferencia, difusión y aplicación compartida del mismo.

Scott, Baggio y Cooper (2008) consideran que los destinos no han adoptado las con-
diciones necesarias para desarrollar un modelo basado en la transferencia y absorción
de conocimiento, debido principalmente a: 

• El predominio de las PYMES, especialmente micro PYMES y empresas de carácter
familiar que se da en el sector.

• La fragmentación del producto turístico en varios sub-sectores (alojamiento, tras-
lados, restauración, …).

• El tipo de empleos establecidos y los recursos humanos empleados: alta rotación,
escasa cualificación, y alta componente de prácticas. 

Para superar estos condicionamientos, Hjalager (2002) propone un modelo con cua-
tro canales de transferencia del conocimiento:

• El sistema tecnológico.
• El sistema comercial.
• El sistema regulador.
• El sistema de infraestructuras.
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31 Resaltamos, de nuevo, que estos autores como otros muchos enuncian principios conocidos en otras áreas
de la ciencia desde hace mucho tiempo; sobre todo en el campo de la matemática y de la física. Principios
y teorías que aplican cualitativamente, como no puede ser de otro modo por el momento, a las ciencias
sociales.

32 Concepto propio de la psicopedagogía que, en nuestra opinión, utilizan en el contexto que nos interesa, por
ser las organizaciones (y el turismo) una actividad en la que las personas son los actores clave, en una
Sociedad  Red en la que el aprendizaje continuo (en las personas y en las organizaciones) es esencial.



La transferencia de conocimiento está relacionada directamente con el concepto de
difusión de las innovaciones a través de los destinos. Un paso fundamental es identificar
el flujo del conocimiento, así como los mecanismos de adopción y resistencia. 

Scott, Baggio y Cooper (2008) revisan tres modelos de transferencia de conocimien-
to (gestión del conocimiento, en sentido más amplio), que son útiles para las redes de
destinos:

• Organizaciones creadoras de conocimiento. Se refiere al proceso mediante el cual
el conocimiento tácito pasa a explícito, a través de los empleados y directivos en
equipos trans-funcionales (Nonaka, 1991).

• Organizaciones que aprenden. Se refiere al modelo en el que las organizaciones
construyen ventaja competitiva, mediante la gestión eficaz  de la transferencia y
la aportación constante de información/conocimiento33.

• Capacidad para asimilar conocimiento. Se refiere a cómo las organizaciones res-
ponden al conocimiento que reciben, así como a su habilidad para asimilarlo, que
depende del propio conocimiento que ya existe en la organización.

Scott, Baggio y Cooper (2008) argumentan que si bien es necesario el desarrollo de
comunidades de conocimiento34 en los destinos, éstas necesitan ciertos condicionantes
para que el aprendizaje entre empresas sea eficaz (figura 4.7):

• Innovar continuamente para la competitividad, y nuevos productos del destino.
• Compartir conocimiento de manera interactiva, que es  facilitado por Internet y

los “portales de conocimiento35 de los destinos”.
• Existir relaciones estables, con altos niveles de confianza. Esto puede requerir un

cierto período de entrenamiento para las PYMES.
• Asumir la empresa procesos efectivos de conocimiento, que generen stocks36 de

conocimiento.

Todo ello nos permite concluir que el concepto tradicional de empresa cerrada como
un sistema autoregulado y autosuficiente, propio de la sociedad industrial, debe dar
paso en la Sociedad Red a un nuevo concepto basado en alianzas estratégicas, subcon-
tratación, empresas virtuales, y externalización de recursos. 
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33 Información procesada a la que se le ha añadido valor significativo.
34 Se denomina Comunidad de Conocimiento al apoyo tecnológico brindado por una plataforma para com-

partir conocimiento entre las personas, y aumentar la productividad de un equipo de trabajo. La platafor-
ma facilita la coordinación de acciones y el compartir el conocimiento sobre un determinado tema, aumen-
tando la eficiencia.

35 Ver su concepto, por ejemplo, en: http://sigc.wikidot.com/system:portal-del-conocimiento.
36 El conocimiento en una empresa se compone tanto de flujos de conocimiento, como de los stocks (depó-

sitos) del mismo que tenga acumulados.
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Figura 4.7. Gestión del conocimiento en los destinos a través de comunidades
Fuente: elaboración propia

4.3. Turismo 2.0

Como recapitulación a la incidencia inicial de la Sociedad Red en el Turismo, a través
sobre todo del uso de Internet como herramienta tecnológica, sin implicar cambio alguno
en el modelo de llevar a cabo la actividad37: 

• 1ª etapa: Turismo electrónico.
• 2ª etapa: Turismo como sistema adaptado a la morfología de redes.

Quizá estas etapas son más utilizadas por parte de la oferta que por la de la demanda.
En tanto que, como hemos visto, el uso de Internet en un principio se centró en ser un
canal más de distribución. La oferta, desde esta perspectiva, no ha cambiado práctica-
mente en cuanto a  su consideración inicial respecto al uso de Internet. Por el contra-
rio, la demanda (los consumidores, clientes, turistas38) es la que ha comenzado a uti-
lizar Internet, desde la nueva cultura y el cambio de paradigma que implica la Sociedad
Red: la demanda es, como veremos, la principal impulsora de la Sociedad Red en la
actividad turística.

En el capítulo anterior presentamos el modelo 2.0. Creemos que es un momento ade-
cuado en el sector, para aplicar el mismo al Turismo. Esta nueva etapa sí que representa
una transformación en el Sistema Turístico39.

37 Posiblemente existan otras opciones, pero estas son las más aceptadas bajo nuestro punto de vista.
38 Inicialmente centrada en unos segmentos, y más en unos países que en otros, ha ido aceptando el cam-

bio a  velocidad cada vez mayor, y con una importancia para los negocios, que no preveíó la oferta; y que
ahora le cuesta seguir.

39 Con este trabajo vamos más allá del modelo 2.0 y aplicamos el que hemos llamado Modelo de la Abundancia
e Innovación (capítulo 3º). Éste es el que creemos que mejor se adapta a la Sociedad Red.



Fuimos una de las primeras personas en el mundo que comenzó a hablar de Turismo
2.0, y a llenar de contenido este concepto nuevo40. Cuando consideramos que nuestra
idea estaba madura, la desarrollamos en un artículo para su concreción (William y
Pérez, 2008):

“Turismo 2.0 es una transformación del paradigma empresarial de la industria del turismo debi-
do a considerarla y tratarla como un ecosistema, soportado por una plataforma tecnológica
(Internet), y a entender y establecer nuevas reglas de éxito para la misma. La más importan-
te de las mismas es: desarrollar negocios y crear destinos que aprovechen el efecto red, para
mejorar su productividad mientras más personas y empresas participan en ellos aportando
conocimiento, tanto de valor intangible como tangible”. 

El Turismo 2.0, tal como hicimos para el modelo 2.0, debe incorporar las siguientes
características:

• Incluir al sector turístico en su totalidad, por lo que se deben considerar todos los
elementos de su cadena de valor. El objetivo es la mejora de la productividad,
aportada por el conocimiento en abierto41, de las empresas y destinos.

• Los elementos de su cadena de valor, incidan directa o indirectamente en la pro-
ductividad, deben traspasarse a una plataforma común (Web), en la que interac-
tuen en una topología y cultura de redes. 

• El conocimiento42 y su transferencia deben ser el motor que impulse la red. La
red debe autoorganizarse y autodesarrollarse en base al valor de las aportaciones
de sus miembros.

Como consecuencia, diseñamos para el Turismo 2.0 su propio ecosistema, aplicando
conceptos de redes y el modelo 2.0 (fig.4.8), para ello partimos de la estructura tradi-
cional del Sistema Turístico, centrado en los destinos.

La figura del ecosistema al ser un modelo en red sólo es una fotografía estática a
nivel local pero como ya se ha visto anteriormente, éste debe estar interrelacionado con
otros para crear un ecosistema turístico global43.
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40 La primera vez que utilizamos este concepto, inédito hasta la fecha, fue el 6 de Septiembre de 2006 en la
Red de Conocimiento Wiwih –la única y más importante del sector turístico internacional en ese momento–
en un grupo de debate llamado Travel 2.0: Emerging trends in online distribution, impulsado y patroci-
nado por la consultora PhocusWright, de reconocido prestigio mundial y pionera y acuñadora del término
Travel 2.0. Posteriormente, el término siguió la evolución y maduración que propusimos en las etapas de
la técnica de “participación y conversación distribuida”. Principalmente, el término maduró en la blogosfera,
tanto con aportaciones nuestras –en nuestro blog como en los de otros–, como con la de otros. Únicamen-
te tenemos constancia de una utilización anterior, por Javier García Cuenca, el 28 de Junio de 2006 pero,
por propia aceptación del autor, éste no se refería a la utilización del modelo 2.0 en el turismo sino que
su utilización provenía de un interés por lo llamativo del término 2.0 para captar la atención del artículo
donde lo pronuncia, en el Diario Información de Alicante.

41 Aunque el modelo 2.0 no habla explícitamente de conocimiento abierto, creemos importante dejar cons-
tancia de ello, pues ayuda a entenderlo mejor en nuestra propuesta del Modelo de la Abundancia e
Innovación

42 Un conocimiento de valor: el que necesitan los miembros de la red y disponer de él en el momento que
lo necesitan.

43 El ecosistema turístico es un sistema complejo, vivo y dinámico; un sistema que depende tanto del lugar
(destino) como del instante de tiempo considerado. La representación propuesta es una aproximación que
puede considerarse como una fotografía que se toma del mismo: un destino turístico dado en un instante



En el modelo Turismo 2.0 distinguimos dos tipos de agentes: los 2.0 y los tradicio-
nales. En el modelo propuesto esta distinción es importante: el denominador 2.0 descri-
be a aquellos agentes que forman parte activa de la red, transfiriendo conocimiento que
mejora la productividad de las empresas; situación que no se da, en principio, en el
mismo grado con los tradicionales44. Hay que destacar que, si bien cada agente puede
comportarse de manera interna45 basado en el modelo 2.0, nuestro trabajo sólo abar-
ca la relación de los agentes con el resto del ecosistema, es decir el aspecto externo46.
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determinado. En la misma, se pierde la riqueza de las interacciones entre distintas partes del ecosistema,
que les permite reconfigurarse de forma constante. Realmente el ecosistema de un destino cualquiera, no
podria ser sólo la figura que proponemos, sino diferentes capas del mismo superpuestas y entrelazadas,
de distintas formas y tamaño. Esto es lo que hemos tratado de reflejar con la figura 4.5, aún conscientes
de su dificultad. Esta aproximación es usual en las ciencias físicas y de la naturaleza.

44 Al menos, para ciertos segmentos de turistas (clientes).
45 Cada agente puede aplicar también el modelo 2.0 a la organización interna de su empresa; por ejemplo,

un hotel puede ser denominado 2.0 tanto por seguir un modelo 2.0 en su gestión interna (clientes, emplea-
dos, directivos, …), como por su relación externa con el ecosistema. Un Hotel 2.0 sería aquel que aplica
el modelo 2.0 tanto a nivel interno como externo. No obstante, el ecosistema Turismo 2.0 sólo visualiza
y resalta la relación externa.

46 Realmente la gestión del cambio en la organización (la empresa) al modelo 2.0 tiene una dinámica dife-
rente; en principio más asequible que la externa, sobre todo si las empresas tienen un liderazgo adecua-
do y la cultura corporativa es un valor asumido por los trabajadores.

47 La explicación de esta figura se lleva a cabo en las siguientes páginas.

Figura 4.8. El ecosistema del Turismo 2.047. Fuente: adaptada de William y Pérez (2008)



Según explicamos (William y Pérez, 2008), las partes que componen el ecosistema
turístico en el modelo Turismo 2.0 son:

• Las redes sociales de empresas, que trabajan con comercio electrónico.
Son la base del funcionamiento del ecosistema. El modelo DICIRMSs48 (Destination
Integrated Computerized Information Reservation Management Systems)49 puede
ser el punto de partida más adecuado para formalizar las redes de empresas, que
hacen uso del comercio electrónico. Éstas no sólo se enfocan en lograr funcional
y operativamente los objetivos de las organizaciones de gestión de destinos
(OGDs), sino que son una herramienta estratégica para la mejora de la competi-
tividad y sostenibilidad de las PYMES y de los propios destinos turísticos (Buhalis,
1997, 2003; Braun, 2002). 
Son redes sociales basadas en la plataforma Web con tres actores que interactúan
entre ellos y que, gracias a la transferencia de conocimiento, se autodesarrollan
y autoorganizan de manera constante en la red:

– PYMES 2.0 
– Residentes 2.0
– Turistas 2.0

Estas redes pueden tener herramientas o aplicaciones distintas unas de otras, no
obstante existen unos conceptos comunes a todas ellas en el desarrollo del eco-
sistema turístico:

– La plataforma debe integrar mecanismos de retribución para los actores de la
red, que mayor conocimiento aporten y en consecuencia aumenten la produc-
tividad de la empresa. Por ello, es importante que la red permita el comercio 
electrónico, ya que es necesario que el desarrollo de la red y el conocimiento
que se genere esté vinculado a la productividad.

– Las redes deben estar orientadas a un turismo sostenible (Halme, 2001), por
lo que se debe internalizar las externalidades negativas de los actores de la
red, a fin de que se pueda compensar los costes dentro del mismo proceso pro-
ductivo50.
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48 Diseñado por Buhalis (1993, 1997), aunque no puesto en práctica.
49 Sistemas Integrados de Destinos por Ordenador, para su Gestión, Reservas e Información.
50 La actividad turística origina unas externalidades negativas que hay que incluirlas “en el mercado” para

que se valoren (internalizarlas), de alguna forma. Una opción es a través de mecanismos de compensa-
ción: los costes negativos se deben compensar con acciones “positivas”, dentro del mismo proceso (es
decir, no como accion puntual estilo donacion). La propuesta es innovar, para que esos costes estén valo-
rados (en el capitulo 6º hacemos una propuesta innovadora de cómo hacerlo sin que ello encarezca la
relacion oferta y demanda). 
Un ejemplo, que no salió bien, fue la ecotasa (las tasas son otra opción económica para la internalización
de las externalidades negativas) en la Islas Baleares: desvirtuaba la relacion oferta y demanda; entre
otras cosas porque el destino Baleares no actua de forma aislada y esa accion, si no la llevan a cabo otros
destinos, los deja posiblemente en desventaja. Actualmente el mecanismo de compensación voluntaria se
está usando en relación a la emisión de CO2 (aunque sólo repercute en la variable ambiental y no en el
resto).



– El conocimiento generado en el mismo debe estar disponible para su segui-
miento continuo (con capacidad de intervención, si es necesario) por el resto de
agentes.

– Debe permitir la interrelación e interoperabilidad entre distintas redes de mane-
ra distribuida (Werthner y Ricci, 2004), sean éstas de destinos locales, regio-
nales, nacionales, … o temáticas por productos de mercado. 

• Los impulsores de la red: OGD 2.0, transportes 2.0 y empresas 2.0 podrán adop-
tar distintas formas en su relación con la red, pero tendrán un denominador común:
debido a su tamaño y potencia, deben ser los impulsores de la red. Es decir, son
nodos con gran conectividad y capacidad de aportar conocimiento para su desarro-
llo y propagación a través de las redes.

• Los agentes de recomendación y dinamizadores de la “larga cola”: las agencias de
viaje. Las agencias de viaje (con una visión y cultura nuevas) deben ser las que
recomienden y dinamicen la “larga cola”. Éstas forman parte de la estructura pro-
ductiva, pero como se observa en la figura, no tienen porque tener la denominación
2.0, en tanto que son agentes que pueden actuar al margen de la transferencia
de conocimiento en la red. No obstante, y a pesar de que el ecosistema es dinámi-
co gracias a la red de empresas que utilizan comercio electrónico, los intermediarios
y las agencias de viajes deben desempeñar un papel clave en el desarrollo del
ecosistema. Puesto que actúan recomendando la “larga cola”, pudiendo hacer más
productivas a las empresas acercándolas de mejor manera a su nicho de mercado.
Esta es una línea de trabajo a desarrollar en el futuro.

• Los sectores locales. No basta con que se desarrolle en red la parte productiva del
sector turístico de nuestro interés51, sino que es indispensable que el resto de
sectores que inciden en la industria turística se adapten al modelo 2.0, a fin de
que el conocimiento pueda fluir de manera adecuada, y sea utilizado allí donde se
requiere para la gestión adaptativa de la propia industria.

• El conocimiento generado52. El conocimiento generado debe seguirse, y actuar en
consecuencia, de manera permanente. Esta es una parte de la plataforma indis-
pensable para gestionar de manera adecuada cualquier sistema complejo. Al ser
un ecosistema digital, se puede (y se debe) llegar a un nivel de conocimiento gene-
rado muy alto; así como de gestión de la misma muy eficiente. Para ello, no sólo
es necesario generarlo de manera permanente, sino disponer de herramientas
empresariales adecuadas53 en red y en abierto, para su utilización y actuación con-
secuente.

Para una mejor comprensión del avance que proporciona el nuevo modelo Turismo
2.0, con relación a otras etapas anteriores de la evolución del modelo de negocio y la
cultura oferta-demanda del turismo, como consecuencia de la Sociedad Red, hemos
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51 Las empresas, es decir, los destinos desde la visión turística clásica.
52 La K de la figura del ecosistema; de Knowledge, conocimiento en inglés.
53 Como Sistemas de Inteligencia de Negocio (Business Intelligence).



creído conveniente54 asignar a las etapas previas55 una nomenclatura análoga a la 2.0
(figura 4.9). Así, tendríamos:

• Turismo 0.0: Turismo de masas.
• Turismo 1.0: Turismo Electrónico (o informacional).
• Turismo 2.0: Turismo Red.
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54 De manera un tanto arbitrario, aunque ilustrativa.
55 Para la mayor parte de empresas del sector estas etapas son más académicas que reales, ya que en la

mayoría de ellas el cambio apenas se ha notado, o ha llegado tímidamente y con considerable retraso.
56 La actividad y el negocio turístico se encuentran inmersos, además, en una economía de mercado globa-

lizada a un nivel superior que cualquier otra de las actividades que inciden sobre las personas y las orga-
nizaciones.

57 Realmente este es un proceso dinámico, ya que el cambio es continuo, rápido, global y profundo.
58 La denominada gestión del cambio.

Figura 4.9. Etapas por las que  se puede considerar que ha pasado el turismo por el impacto de
las TICs e Internet, en la Sociedad Red. Fuente: elaboración propia

El impacto de las TICs e Internet, y en otro nivel de la nueva cultura de la Sociedad
Red, es desigual en la sociedad, en los países y aún dentro de un mismo país, e incluso
dentro de una misma ciudad. En el caso concreto del ecosistema turístico, como no podía
ser de otra manera, ha afectado de manera diferente a los distintos agentes del mismo56.
Hay amplios segmentos de la demanda (turistas, clientes) que han incorporado plena-
mente las tecnologías, la plataforma Web, incluso la nueva cultura de cambio que impli-
ca la Sociedad Red57. En general, no ocurre lo mismo con los destinos turísticos (la
oferta) y las empresas que operan en el ecosistema correspondiente. La respuesta ante
el cambio58 es diferente en las tres grandes regiones del sector. Ésta, a su vez, también
depende del tipo de turismo que haya desarrollado hasta el momento:



• Por un lado, están los destinos y modelos de turismo que surgen con la Sociedad de
la Información59, incorporando algunas de sus características y que son propia-
mente 1.0. El caso más claro quizás sea el conocido como Turismo Rural.

• Por otro lado, se encuentran los destinos y empresas que surgieron con el mode-
lo tradicional y que deben reconvertirse y reorientarse, pero que actualmente se
mantienen en el modelo 0.0 en su gran mayoría. El caso más claro son los desti-
nos de masas, por ejemplo el Turismo de Sol y Playa.

De manera general, podemos afirmar que el cambio va por delante en los consumi-
dores (turistas, clientes), que en los destinos (oferta) y las empresas del sector.

Se puede decir, como consecuencia, que actualmente conviven dos tipos de turismo:
el 0.0 y 1.0, encontrándose con unas limitaciones que imposibilitan a los destinos y
empresas avanzar en su adaptación a la Sociedad Red:

• El modelo de turismo 1.0 no garantiza el acceso a las PYMES por parte de los con-
sumidores (clientes, turistas), ni la igualdad de condiciones para mantener un mismo
nivel de competitividad. En el modelo 1.0 se mantienen importantes deficiencias
de mercado, propias del turismo 0.0, como es el factor tamaño de empresa como
determinante de la competitividad60.

• El modelo de turismo 1.0 no resuelve los problemas de acceso y transparencia de
la información, ni de cooperación entre empresas y destinos.

• El modelo de turismo 1.0 no incorpora la generación, difusión y aplicación de
conocimiento compartido61, como factor determinante de la productividad de los
destinos y las empresas.

El modelo 2.0 da respuesta a estas limitaciones, permitiendo que las PYMES y los
destinos puedan adaptarse, al menos en una primera etapa, a la Sociedad Red. 

En la tabla 4.1 se han resumido, en forma de tabla, las diferencias entre estos tres
“tipos” de turismo, así como el cambio estratégico que implican unos respecto de otros. 
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59 Utilizamos la nomenclatura Sociedad de la Información (o Sociedad Informacional) en el sentido de M.
Castells (1996).

60 Que en general es baja.
61 En general, la gestión del conocimiento.
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Tabla 4.1. Diferencias relevantes entre los distintos tipos de turismo.
Fuente: Adaptada de William y Pérez (2008)

Veamos brevemente su interpretación, en sus aspectos más relevantes:
• Tipo de organización / sociedad / oferta. 

Estos tres conceptos están totalmente relacionados y se corresponden a los que
ya hemos comentado. 
El turismo 0.0 es el propio de la Sociedad Industrial, en la que el sistema organi-
zativo de las empresas era jerárquico, y la integración vertical62 propiciaba las eco-
nomías de escala, que llevaba a ofrecer productos estandarizados (iguales), sin
posibilidad de modificación y a muchas personas al mismo tiempo (Poon, 1993,
2003). 
El turismo 1.0 es el propio de la Sociedad de la Información y como tal mantiene
un tipo de organización moderadamente63 en red y basa su oferta en productos más
flexibles e individualizados, buscando segmentos y nichos de mercado.

• Conectividad (o presencia en Internet). 
En el turismo 0.0 la conectividad de las empresas es nula o, en algunos casos,
con una presencia meramente testimonial. El turismo 1.0 logra una presencia
mayor de las empresas y destinos en Internet, pero sin llegar a ser una genera-

62 Es el tipo de estructura organizativa en el que una empresa controla todas o algunas de las fases de la
cadena de valor. Ésta integración puede ser hacia el canal de distribución (integración hacia delante) o
hacia la fase de producción (integración hacia atrás).

63 En el sentido de incipiente, en la que no se llega a ofrecer productos definidos por el propio consumidor,
sino que el mercado de la demanda se segmenta en grandes grupos.



lización (ni en cuanto a número, ni en cuanto a la cultura de uso), sobre todo, por
cuestión de recursos y conocimientos y más importancia por la natural resisten-
cia al cambio64, en las PYMES.

• Orientación al cliente. 
El turismo 0.0 mantiene una orientación al cliente prácticamente nula, pues las
empresas se limitan a mantener infraestructuras adecuadas para la prestación del
servicio, y a recibir a los clientes que provienen del canal de distribución (princi-
palmente a través de los Tour Operadores). 
El turismo 1.0 avanza considerablemente en orientarse al cliente, aunque mantie-
ne una orientación semi-rígida, limitada a un flujo de conversación unidireccional
y a contactos puntuales. La orientación que proponen las empresas en este mode-
lo, no permite la bidireccionalidad de la relación con el cliente, por lo que éste está
obligado a mantener una relación meramente pasiva. 

• Orientación al destino. 
En el turismo 0.0 se da una orientación muy baja al destino, sin que exista cola-
boración alguna entre los destinos y de las propias empresas entre ellas. En este
modelo las empresas no perciben que forman parte de un producto turístico, que
está compuesto por más empresas; como consecuencia, la capacidad de relación
queda en manos del canal de distribución. Las empresas no sólo trabajan de
forma aislada en el destino, sino que se ven, inlcuso, como competencia unas de
otras.

En el modelo de turismo 1.0, las empresas son más conscientes de la importancia
de un destino cohesionado y que coopere, si bien las dificultades propias, anteriormen-
te enunciadas, para establecer mecanismos de colaboración hacen que estas acciones
sean puntuales y aisladas.

El Turismo 2.0 no da la respuesta al objetivo general de este trabajo de cómo debe-
ría abordarse el turismo en la Sociedad Red. El Turismo 2.0, no obstante, nos permite
utilizarlo como aportación inicial, a partir de la cual desarrollar nuestro modelo de Turismo
Red: el Modelo de la Abundancia e Innovación.
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64 Sobre todo en épocas de bonanza económica: “si las cosas van bien, para qué cambiar”.
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Figura 5.1. Metodología de la investigación
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En este Capítulo introducimos la parte metodológica seguida para alcanzar los resul-
tados esperados en relación con la innovación en gestión de los Destinos Turísticos, a
través de la aplicación del Modelo de la Abundancia e Innovación. Para dar respuesta a
nuestro objetivo principal de investigación y a los objetivos específicos conceptuales, pro-
ponemos igualmente una Innovación en la Metodología de Investigación, adaptada al
mismo escenario y a las dinámicas cambiantes con las que trabajamos. 

El turismo no es ajeno a las transformaciones de la sociedad1. La rapidez de los cam-
bios no ha permitido que las investigaciones desarrolladas hasta ahora en dicho campo
hayan podido adelantarse al propio mercado, con lo que no han facilitado la innovación
en el Sistema Turístico2. 

Este trabajo propone un nuevo paradigma (Turismo Red), que aporta innovación en
gestión de los Destinos Turísticos. Se trata de aprovechar la nueva cultura de la Sociedad
Red, para aumentar la competitividad y productividad de las organizaciones, en este
aspecto de la actividad turística.

Por ello, nos hicimos la pregunta fundamental que ha guiado nuestro trabajo: ¿Cómo
puede adaptarse el Sistema Turístico a la nueva cultura y cambios de la Sociedad Red? 

5.1. Características de la investigación

En este apartado enunciamos y justificamos el proceso metodológico seguido, que cree-
mos adecuado a las características de la nueva Sociedad Red: la investigación abierta
y la participativa, entendida como subsumida en aquella.

5.1.1. Investigación abierta

Estamos en la Sociedad Red, que implica una nueva cultura  que afecta a todas las
actividades y personas, tanto a nivel individual como colectivo. Hablamos de modelos
donde el conocimiento fluye en red de manera abierta y dinámica. Hablamos de inteligen-
cia colectiva y modelos abiertos, para la innovación y transferencia de conocimiento.
Hablamos de colaboración y de flujos3. Estos cambios impulsan nuestra investigación.

Nuestro objetivo es proponer, dinamizar e impulsar un modelo de Turismo en la Sociedad
Red; por ello creemos que no es posible seguir estrictamente una metodología tradicio-
nal. No queremos, ni podemos, cuestionar esta metodología, pero entendemos que no
es adecuada para el objetivo de nuestro trabajo. 
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1 Es decir al paso de la Sociedad Industrial a la Sociedad Red.
2 Tradicionalmente las investigaciones en las ciencias sociales –rama donde se encuentra la economía, admi-

nistración de empresas, marketing, turismo,…– se han desarrollado de forma descriptiva, es decir, analizan-
do las realidades actuales. Las ciencias sociales, al contrario de las que utilizan el denominado “método
científico” aunque no abierto, se encuentran en “desventaja” en el desarrollo de investigaciones orientadas
a la innovación, sobre todo en la economía y empresas de servicios.

3 De personas, de capitales, de tecnología, de conocimiento, …



La situación es compleja, ya que además la propia Sociedad está en un proceso ace-
lerado de cambio; la información queda desfasada en poco tiempo. Como consecuencia,
una investigación planificada, rígida y a largo plazo no es adecuada, ya que exigiría cons-
tantes reorientaciones. Por ello, proponemos una metodología de proceso abierto, que
permita que la variación de la velocidad de cambio no sea un impedimento, sino un ele-
mento que le añada valor. 

Sobre este cambio de la “hacer ciencia” y “hacer investigación” ya se está escribiendo
(Madrigal, 2008; Freire, 2008b). Es de resaltar que la propia revista Science4 ha publi-
cado un editorial titulado Science 2.0 (Schneiderman, 2008), un término al que ya se
refieren otros autores (Waldrop, 2008a, 2008b; Keim, 2008). La editorial, en clara alu-
sión a la Web 2.0 y a los modelos 2.0, hace referencia en la necesidad de reflexionar
sobre la manera de hacer ciencia y adaptar, en algunos casos, ésta a los modelos de la
Sociedad Red. Antonio Lafuente5 había escrito anteriormente sobre el mismo término y
la necesidad de explorar nuevas vías para la construcción del conocimiento científico.
Según el autor6 (Lafuente, 2006): 

“La Ciencia 2.0 tiene que ver entonces con todas las tecnologías que favorecen la cultura de lo
abierto y de la participación. Si le agregamos los dígitos 2.0 que aluden, como sucede con los pro-
gramas informáticos, a la existencia de versiones antiguas, estables y en construcción, es por-
que queremos reivindicar no sólo el desideratum de una forma de saber siempre en Beta, sino
también la viabilidad de una forma de organización desjerarquizada, desnacionalizada, desinte-
resada, despatronalizada y descorporativizada o, en otros términos, verdaderamente acéfala,
cosmopolita, altruista, comunitarista y pública”.

Estalella (2007) también es de la misma opinión, aportando el término de ciencia
abierta7 a la que define en base a tres ejes:

• Contenidos abiertos8: 
Publicaciones cuyos contenidos son abiertos y pueden ser distribuidos libremen-
te, porque los derechos de propiedad intelectual han sido cedidos.

• Datos abiertos9: 
Datos sin tratar de investigaciones abiertas, accesibles y en formatos estándares
de forma que puedan ser usados y re-usados por otros investigadores, por los
revisores, etc.

• Revisiones abiertas10: 
Nuevo modelo de revisión que sea público, abierto y horizontal.
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4 Los datos correspondientes a 2006, publicados en la base de datos Journal Citation Report, dan a Science
un Factor de Impacto de 30,028.

5 Investigador del CSIC.
6 Cita que reproducimos textualmente.
7 Del inglés, open science.
8 Del inglés, open content.
9 Del inglés, open data.
10 Del inglés, open peer review.



Lytras y Sicilia (2008) reflexionan sobre la necesidad del cambio, analizando los están-
dares que para ello propone la Open Research Society. 

EL grupo editorial Nature11 previamente había desarrollado una iniciativa12 (Hannay,
2007) sobre uno de los aspectos del sistema investigador, que más importancia puede
tener para impulsar el cambio: Revisión por Pares Abierta13. Es decir, modificar el sis-
tema actual para aceptar publicaciones y, como consecuencia, el modelo de revisión.

Sin duda, son ejemplos de pasos incipientes y lentos que está dando el sistema de
investigación, para adaptarse a la Sociedad Red. Posiblemente sea de los sectores más
reacios al cambio. Entre otras cuestiones, porque en general las personas implicadas:
tanto los “productores” de resultados de investigación (oferta) como sus “consumido-
res” (demanda) no tienen asumida la cultura de dicha sociedad. En este caso, como en
otros muchos, es difícil un cambio en el sistema, es decir un cambio desde “dentro”. 

No queremos, ni podemos, poner en tela de juicio el sistema por el que se ha regido
y rige la “investigación tradicional”, pero creemos preciso una revisión14 de algunos aspec-
tos de la misma: la estructura que se sigue para aportar valor y conocimiento (patentes,
revistas científicas, fuentes documentales y sus citas15, revisión por pares selecciona-
dos) no puede ser la única que dé sentido a la estructura del sistema16, sobre todo si
se quiere dirigir la investigación a la innovación17 instrumento decisivo para el desa-
rrollo económico y social. En este sentido, se requiere de mecanismos más innovado-
res que permitan la permanente interrelación y canalización del conocimiento de las
Universidades e Investigaciones, al sistema productivo en forma, preferiblemente, de
innovaciones (Pulido, 2008).

Consideramos, siguiendo esta línea argumental, que se debería estimular el desarrollo
de investigaciones, y la formación de doctores, relacionados con el sistema productivo,
aportando innovación ligada a la emprendeduría y, sobre todo, a través de los servicios18,
como el turismo; y no sólo doctores e investigaciones cuyos objetivos estén orientados
a la carrera académica19. Esta afirmación, que recoge las recomendaciones de la Unión
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11 Editorial de la publicación Nature, revista con uno de los mayores índice de impactos. Los datos corres-
pondientes a 2006, publicados en la base de datos Journal Citation Report, dan a a Nature uno de 26,681.

12 Nature Web Publishing.
13 Open peer review.
14 Si las actividades en la Sociedad Red siguen un patrón basado en la Abundancia e Innovación, quizás sea

preciso revisar aquellos sistemas que estructuralmente generen escasez, y no permitan el desarrollo de
la abundancia. 

15 Actualmente es el proceso que aporta reputación al investigador. Esto hace que funcione como filtro gene-
rador de escasez, impidiendo otras alternativas que, al menos, puedan ser igual de buenas y eficaces para
avanzar en la investigación; tal como justifica Urrutia (2009): Todo ello, sin olvidar el valor del “conoci-
miento experto”, que no puede “generar escasez”.

16 El proceso tradicional de la ciencia ha aportado grandes logros hasta ahora. En la Sociedad Red, sin
embargo, no puede ser la única norma que estructure el sistema; sin duda aporta nuevo conocimiento y
hace avanzar la ciencia, pero a su vez actúa como limitación de otro conocimiento más abundante y dis-
tribuido. Los procesos tradicionales deben aportar valor, sin impedir la abundancia. 

17 Especialmente en el caso de las Ciencias Sociales.
18 Esta reflexión la recogemos de Antonio Pulido (2008), ex-presidente de la Comisión de Ciencias Sociales

y Jurídicas de la ANECA (Agencia Nacional de Evaluación de la Calidad y Acreditación), que se basa en las
recomendaciones de la Unión Europea.

19 Que actualmente se rige preferentemente por un sistema de superación de escalafón basado en el mode-
lo tradicional de publicaciones y patentes. Esto hace que la propia carrera académica genere escasez, por
lo que es preciso buscar y aceptar la abundancia en otros entornos. Citando textualmente a Freire



Europea20, es una de las bases del Sistema de Innovación europeo21, nacional22 y
canario23.

Este trabajo lo desarrollamos desde esta nueva perspectiva, adoptando la visión y
cultura de la Sociedad Red en el desarrollo de la metodología de una investigación orien-
tada a la innovación24: un proceso vivo, con fuentes abiertas y colaborativas. Ello se
verá, sobre todo, en las técnicas utilizadas para el análisis cualitativo, y la aportación de
conocimiento desde fuentes bidireccionales, distribuidas, y en continua “conversación”.

5.1.2. El estudio exploratorio y la investigación participativa

Nuestro trabajo se enmarca en el campo de las ciencias sociales25 y, dentro de ellas,
hace uso de las llamadas investigaciones exploratorias. Las técnicas empleadas entran
en la categoría del análisis empírico cualitatitativo. En las ciencias sociales y en campos
“nuevos” de actividad académica o de emprendeduria26 es usual y necesaria esta apro-
ximación inicial. La combinación inteligente de técnicas cualitativas y cuantitativas, según
los objetivos a alcanzar, es el gran reto de la investigación en ciencias sociales.

La investigación exploratoria, como hemos señalado, es la primera aproximación cien-
tífica a un problema27 (Kotler, et al., 2006). Se utiliza cuando éste aún no ha sido abor-
dado sistemáticamente, no ha sido suficientemente estudiado, y/o las variables exis-
tentes no se consideran todavía determinantes.

Este tipo de investigación, de acuerdo con Selltiz et al. (1980) puede ser: 
• Orientar a la formulación precisa de un problema de investigación.

Dado que se carece de información suficiente y de conocimiento previos del obje-
to de estudio, resulta lógico que la formulación inicial del problema sea poco pre-
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lo que es preciso buscar y aceptar la abundancia en otros entornos. Citando textualmente a Freire (2008b):
“mientras los científicos descubren el mundo 2.0 y se preguntan cómo incorporarse, el resto de la socie-
dad les adelanta y empieza a desarrollar acciones tradicionalmente reservadas a las instituciones cientí-
ficas”.

20 http://ec.europa.eu/research/conferences/2004/univ/pdf/conference_proceedings_10-09-04_en.pdf
(accedido el 15/11/08).

21 Delivering on the modernisation agenda for universities: education, research and innovation (Communication
from the Commission to the Council and the European Parliament): 
http://eur-lex.europa.eu/LexUriServ/site/en/com/2006/com2006_0208en01.pdf (accedido el 15/11/08).

22 Plan Nacional de I+D+i (2008-2011). http://www.plannacionalidi.es; Estrategia Universidad 2015
(http://universidades2015.fecyt.es) (accedido el 15/11/08).

23 Plan Canario de Investigación, Desarrollo, Innovación y Difusión (2007-2010). 
http://aciisi.itccanarias.org/joomla/index.php?option=com_remository&Itemid=32&func=fileinfo&id=41
(accedido el 15/11/08).

24 Es decir, orientar la generación de conocimiento de la investigación a la transferencia y aplicación directa
a la empresa y a la actividad turística.

25 Siguiendo una clasificación tradicional, cada vez más superada, del conocimiento.
26 Aunque en estos su objetivo en la Sociedad Red es aumentar la competitividad y, como consecuencia, la

productividad.
27 Utilizamos la palabra problema en el sentido que es una situación o caso para el que “a priori” no tene-

mos una respuesta, más o menos comprobada.



cisa. En este caso, la exploración permitirá obtener nuevo datos y elementos que
pueden conducir a formular, con mayor precisión, las preguntas de investigación.

• Llevar a establecer hipótesis28.
Cuando se “desconoce” el objeto de estudio resulta difícil formular hipótesis acer-
ca del mismo. La función de la investigación exploratoria es recabar información
y descubrir las bases, que permitan la formulación de hipótesis.
Las investigaciones exploratorias29 son útiles por cuanto sirven para abrir nuevos
campos30 y formas de hacer investigación, especialmente en áreas tradicionalmen-
te “no catalogadas”, o que pertenecen a un “eje rompedor”32.
Sirve como base para la posterior realización de una investigación descriptiva;
para despertar en otros investigadores interés por el nuevo tema; y puede ayu-
dar a precisar un problema o a concluir con la formulación hipótesis.
Unas hipótesis que, en el caso de las ciencias “más estructuradas”, hay que com-
probar a través de modelos y estudios empirícos, tanto cualitativos como cuanti-
tativos (como ocurre en las ciencias sociales). En investigación de mercados se le
suele denominar “investigación causal”, (Kotler et al., 2006).

Nuestra investigación es participativa y colaborativa, valores propios de la Sociedad Red.
Y lo es en su naturaleza, técnicas empleadas y en la recogida de datos, que convertimos
en información y de ella en conocimiento aplicado.

La investigación participativa (Kemmis y McTaggart, 2000; Wallerstein, N. y Duran,
2003; Minkler y Wallerstein, 2003) es un estilo o enfoque de la investigación social y edu-
cativa que procura la participación real de la población involucrada en el proceso de obje-
tivación de la realidad en estudio, (la comunidad) con el doble objeto de generar cono-
cimiento colectivo y científico sobre dicha realidad y de promover la modificación de las
condiciones que afectan la vida cotidiana de los sectores populares (Sirvent, 1999). Es
decir, es una investigación cuyo principio básico es “conocer para transformar” e “implica
la adquisición de un nuevo status tanto del investigador como del grupo “investigado”,
ya que se asume la capacidad de ambos para generar y compartir conocimiento y entra-
ña la intencionalidad de modificar dichas prácticas en beneficio de las colectividades”.
(Martínez, 2007). 

El proceso de investigación participativa se basa en una integración del diálogo,
investigación y análisis en el cual los investigados, así como los investigadores, son
parte del proceso. Según Hall (1983) el proceso de investigación debe estar basado en
un sistema de discusión, indagación y análisis, en el que los investigados formen parte
del proceso al mismo nivel que el investigador. Las teorías no se desarrollan de ante-
mano, para ser comprobadas o esbozadas por el investigador a partir de un contacto
con la realidad. La realidad se describe mediante el proceso por el cual una comunidad
crea sus propias teorías y soluciones sobre sí misma.
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28 Este párrafo no es una transcripción de la fuente citada, sino que ha sido elaborado por nosotros.
29 Este tipo de investigación se utiliza, por ejemplo, en marketing e investigación de mercados (Kotler, et al.

2006). Una referencia recomendada: http://www2.uiah.fi/projects/metodi/177.htm (accedido el 15/11/
2008).

30 Que constituyen la materia objeto de la misma.
31 Killing edge.



Dentro de la investigación participativa tiene especial relevancia el método etno-
gráfico. Si bien es nacido dentro de la antropología, cada vez más es usado como méto-
do para las ciencias sociales (Sabirón, 2007). La principal característica de la etnogra-
fía es la observación participativa.

La capacidad relacional de Internet no ha pasado desapercibida para los investiga-
dores de este método. Se ha acuñado, para designarla, la de etnografía virtual o “net-
nografía”: aquella que analiza la socialización de las comunidades a través de la Web
(Hine, 2000; Ardévol, Beltrán, Callén y Pérez, 2003).

No obstante, nuestro trabajo, si bien se apoya en los conceptos de observación, par-
ticipación y relación con la comunidad de la etnografía, no se puede catalogar, exacta-
mente, dentro de la misma. Nuestro método propone usar y relacionarse con la comu-
nidad para generar con ella conocimiento, no para estudiar a la misma. Es un enfoque
exploratorio, no descriptivo.

Podemos definir nuestra metodología como aquella en la que el conocimiento, que
deseamos obtener para lograr los objetivos, se genera de manera dinámica, en “unida-
des mínimas”32, y de manera distribuida en la Web; donde no hay diferencia aparente
entre los roles de investigador e investigado33. 

Así, nuestra propuesta de metodología, poco convencional en la actualidad, pero más
adaptada y eficiente para el cumplimiento de nuestros objetivos es:

• Crear y fomentar abundancia de conocimiento de manera distribuida.
• Formar parte activa de esa abundancia, tejiendo nuestras propias redes y siendo

“uno más”.
• “Escuchar” y seguir todo el conocimiento, para luego aportar valor.
• Actuar como broker para que el conocimiento que se va generando pueda llegar

a más personas, y ser así remezclado dando lugar a más y mejor conocimiento. 

La generación de esa abundancia, distribuida y en unidades mínimas, para uso de quién
las precise es el input de nuestra investigación34, que posteriormente se encarga de
agregarla, como conocimiento propio, de forma que aporte valor (tangible e intangible)
a la actividad turística. A pesar de ello, el proceso queda abierto y trasparente para
otras personas, que pueden aprovecharlo para crear “otros productos”; tantos como se
considere que aportan valor. El hecho que la “unidad mínima” sea lo más pequeña posi-
ble, permite un mayor y más diverso uso de la misma, para crear “nuevos productos”35.
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32 Entendiendo éstas como las ideas y conceptos no ligadas necesariamente a “productos acabados” como
artículos, libros, …

33 Siguiendo el mismo Modelo de la Abundancia e Innovación propuesto, este trabajo se convierte en un bro-
ker de la abundancia de conocimiento de la Web, que genera un valor determinado pero que no limita las
fuentes básicas con el que se ha construido, para que se pueda mezclar o desarrollar desde otra perspec-
tiva.

34 El proceso se desarrolló desde septiembre de 2006 hasta agosto de 2008. Es un proceso cíclico y conti-
nuo, que debe mantenerse en el tiempo.

35 Este es, de algún modo, un proceso parecido a lo que se pretende con los learning objects (objetos de
aprendizaje) en el caso del e-learning.



La característica de ser un proceso continuo y sin final es uno de los retos que esta
metodología debe plantear36: detectar cuándo es suficiente “parar” y entender que el
“producto generado” es suficientemente útil, válido y aporta valor. 

Es necesario concretar, como en toda investigación, un marco temporal para el propio
trabajo que, si bien no impida que el flujo continuo de conocimiento en abierto siga su
proceso en la Web37, sí logre el objetivo de aportar un agregado de valor en forma de
“producto de investigación acabado”, que de respuesta a los objetivos planteados. Así
nuestra planificación inicial, que había sido establecida para 18 meses, la pospusimos
6 más porque entendimos (debido a la velocidad del cambio y que éramos concien-
tes del mismo) que era conveniente un plazo adicional mínimo de 24 meses para poder
cumplir nuestros objetivos. Fue una decisión in situ, pues en la Sociedad Red se nece-
sitan metodologías flexibles y estar preparado para el cambio.

La población participativa (comunidad abierta) tenía, como es lógico, su medio de
relación en Internet; pero también tuvimos, como veremos, que buscar y potenciar a
aquellos brokers que podían ser de utilidad para acercar el conocimiento a/de la pobla-
ción, con poca cultura en el uso de la Web38. 

Como investigación para la exploración de un modelo conceptual basado en la Web,
como espacio relacional, es lógica la utilización única de este medio como lugar de “escu-
cha” y participación, en tanto son los usuarios de este medio los que mejor pueden vis-
lumbrar su potencialidad. 

5.2. Metodología y diseño por objetivos

En la tabla 5.1 presentamos el esquema de nuestra investigación, según los objeti-
vos que nos hemos planteado: la Innovación en Gestión de los Destinos Turísticos
en la Sociedad Red. 

La estructura de la investigación se ha diseñado como un proceso cíclico y con distin-
tas técnicas según la necesidad de respuesta para cada objetivo específico. Dentro de
una misma metodología explorativa, participativa y abierta, cada objetivo se ha plan-
teado de forma distinta, al tener diferente naturaleza en cuanto a su finalidad.

Los objetivos específicos se han abordado conjuntamente, considerando la interac-
ciones e implicaciones de unos con otros; es decir, no se ha seguido una secuencia en
su resolución. El Objetivo Específico 3 es el que verdaderamente aplica el Modelo, y por
lo tanto en el que se puede visualizar inicialmente la innovación. Al estar este objetivo
realimentado continuamente con los otros tres, se puede hablar de innovación también
en los mismos.
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36 Indudablemente esta es una característica que incorpora la investigación formal o académica, desde sus
inicios, pero deseamos resaltarla como característica, también (y quizá más acusada por la velocidad de
cambio), de estos campos nuevos de vanguardia que pueden incidir en la i, del trinomio: I+D+i. 

37 Accesible en unidades mínimas a todo el mundo.
38 Fundamentalmente empresarios y profesionales de la actividad turística.



Tabla 5.1. Diseño de la investigación según los objetivos específicos (OE).
Fuente: elaboración propia

5.2.1. Metodología para la Innovación en las Relaciones del Mercado

Para analizar la innovación en gestión sobre las Relaciones del Mercado visualiza-
mos y resumimos sus dinámicas de cambio en la Sociedad Red, en base al
Modelo de la Abundancia e Innovación.

Este proceso (figura 5.2) se llevó a cabo como una investigación documental y abier-
ta, que sirvió para tener una visualización general de cómo el Modelo de la Abundancia
e Innovación influye en las transformaciones de los agentes del mercado: oferta, deman-
da e intermediarios.
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39 En términos económicos generales el mercado designa aquel conjunto de personas y organizaciones, que
participan de alguna forma en la compra y venta de los bienes y servicios o en la utilización de los mismos.

40 El modo en que se relacionan los agentes de referencia de un destino turístico. Estos son, principalmen-
te, las Administraciones Públicas, las Organizaciones Empresariales, las Universidades, …



Figura 5.2. Proceso para la propuesta de visualización de las dinámicas de cambio.
Fuente: elaboración propia

Los capítulos iniciales de esta tesis nos han permitido hacer una revisión adecuada de
la literatura académica, que nos posicionó en la Sociedad Red. No obstante, encontra-
mos serias dificultades para poder dar respuesta a nuestras preguntas, únicamente con
la literatura académica. Entendimos que el uso de artículos y blogs, entre otros, de auto-
res con un bagaje ya demostrado y con reputación investigadora o profesional, era fun-
damental para poder explorar correctamente nuestro modelo. En este objetivo, y como
hemos hecho en los capítulos iniciales, sí hemos tenido en cuenta la persona y autor a
la hora de escoger las fuentes, dejando atrás la importancia del medio de donde se
extrae el conocimiento. En esta primera fase la unidad mínima de conocimiento para
nosotros fue la persona. No nos importó tanto dónde se ha publicado, sino quién lo ha
publicado.

Con este objetivo, queremos aportar no sólo un eje para nuestra investigación, sino
un esquema que ayude a la visualización de las dinámicas de cambio, que están o esta-
rán transformando todos los escenarios socio-económicos. Entendemos que las dinámi-
cas de cambio no son sólo validas para el sector turístico: pueden ser, y están siendo
ya, extrapoladas a otros sectores económicos y sociales41.
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41 Prueba de ello es que nuestra intuición de aplicarla al sector turístico, nace de otros sectores más avan-
zados en la transformación a la Sociedad Red, como son: la industria musical, discográfica, de software,
de medios, … El proceso de transformación es una dinámica que se repite, si bien a distintas velocidades,
en todos los sectores.



5.2.2. Metodología para la Innovación en las Relaciones del Ecosistema Turístico

En este objetivo se trata de diseñar conceptualmente un nuevo Ecosistema
Turístico en la Sociedad Red42, basado en el Modelo de la Abundancia e Innova-
ción. De esta manera, introducimos la innovación en gestión sobre las Relaciones del
Ecosistema Turístico, en un destino concreto como es el de las Islas Canarias.

El diseño de este proceso es netamente abierto. Para ello se necesitan técnicas par-
ticipativas y abiertas, por lo que profundizamos en las redes y conocimiento de la Web,
tanto generales como específicas de turismo. 

El proceso conlleva un ciclo de “escucha”, participación, conversación e interrelación
con las redes distribuidas de conocimiento (figura 5.3). La técnica propuesta para ello,
como veremos más delante, la hemos llamado “participación y conversación distribuida”. 
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42 Que hemos denominado Turismo Red o Turismo Líquido.
43 Que lo eran en el objetivo anterior.

Figura 5.3. Esquema del ciclo del proceso de la metodología de investigación abierta.
Fuente: elaboración propia

En este proceso abierto, las unidades mínimas de conocimiento han sido las ideas,
incluso por encima de las personas43. No es que se pierda validez quién dice las cosas,
sino que es preciso enfocarnos en localizar las ideas, independientemente de quién las
diga. Posteriormente se puede entender que el hecho de que sea una persona u otra
puede dar una lectura de valor o no, pero lo importante del método abierto es la loca-
lización de las ideas, como unidades mínimas, para que éstas circulen por el ciclo del
conocimiento y puedan aportar valor. No filtrándolas desde el principio por nombres o,
incluso por medios como se suele hacer, va a permitir originar esa abundancia de cono-



cimiento necesaria para la exploración de nuestro modelo. Nuestra labor, como inves-
tigadores, es de filtrado continuo y combinación entre todo, para proponer un agregado
de valor. 

En definitiva, para alcanzar este objetivo nos sumergimos durante dos años en las redes
distribuidas de conocimiento, “escuchando”, participando, proponiendo lo que íbamos
creando para que volviese a circular, … todo en un proceso cíclico que, únicamente para
concretar este trabajo, le dimos fin en agosto de 2008. De toda esa observación, par-
ticipación y conversación distribuida en la red, nace el diseño que planteamos para este
objetivo. 

Esta metodología, si bien nueva45, creemos que se debe (o puede) convertir en un
valor importante para las investigaciones futuras46, mucho más dinámicas, flexibles y
propias de la Sociedad Red.

5.2.3. Metodología para la Innovación en la Comercialización de los Productos

Para analizar las implicaciones de la innovación en gestión sobre la Comercialización
de los Productos, optamos por diseñar, desarrollar, aplicar y analizar un sistema
Web que permita a los destinos turísticos y las PYMES la comercialización de
sus productos, en base al Modelo de la Abundancia e Innovación.

Este objetivo que nos planteamos, dada su complejidad, tuvimos que resolverlo en dis-
tintas fases. A partir del objetivo anterior desarrollamos un sistema concreto, para un des-
tino turístico en su conjunto, que nos permitiera analizar las funcionalidades que debiera
tener el mismo, para dinamizarlo en el Turismo Red. Para ello, propusimos las redes de
producto turístico47 como las idóneas para la dinamización.

A raíz del objetivo anterior, se dio por válido que los organismos oficiales de promoción,
de los destinos turísticos son los agentes más adecuados para impulsar cambios en los
propios destinos, tanto a nivel de PYMES como del agregado de sus agentes48.

Este objetivo llevaba dos retos principales:
• Diseñar un sistema que impulse la adaptación de los destinos y PYMES a la Sociedad

Red, aplicando el Modelo de la Abundancia e Innovación.
• Diseñar un sistema Web que dé respuestas a las necesidades actuales49 de los

destinos y PYMES.
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44 Que seguramente se irá mejorando con la reflexión y el uso por otros  investigadores.
45 Especialmente las orientadas a la innovación en las Ciencias Sociales.
46 Que analizaremos en el capítulo siguiente.
47 Es decir, de agentes que conforman el destino turístico.
48 Detectadas en los planes estratégicos para la mejora de la competitividad, y que no se abordan desde la

perspectiva de la Sociedad Red.



En la combinación de ambas radica el éxito para que los destinos sean los impulso-
res del cambio. De lo contrario, sólo desarrollaríamos49 un sistema sustentado en la teo-
ría, pero con pocas posibilidades de llevarse a la práctica y ser eficaz.

Por un lado, hemos tenido que: 
• Detectar las necesidades que un destino turístico tiene a nivel estratégico, y que

el uso de la Web puede dar respuesta.
• Desarrollar un sistema que no sólo dé esas respuestas sino que implemente la

filosofía del Turismo Red, las impulse, y ayude en el cambio.

Una vez definidos los retos, abordamos dos acciones para alcanzar el objetivo:
• Desarrollar el sistema Web de manera continua.
• Analizar sus funcionalidades, y cómo ellas dan respuestas a las necesidades estra-

tégicas de ambos retos.

El desarrollo de un sistema Web en un modelo dinámico y abierto como es Turismo Red,
no es fácil. Requiere de una metodología flexible adaptada al cambio. No es útil definir pre-
via y minuciosamente las necesidades que tendrá el sistema Web. Se precisa una meto-
dología ágil y adaptativa, que permita desarrollarlo a la misma vez que se detectan
nuevos cambios en el modelo teórico50. Para ello, proponemos el uso de la metodología
de desarrollo de software llamada “programación extrema” (extreme programming). 

Para poder analizar sus funcionalidades, y darle significado estratégico a las mismas
en relación a los destinos, planteamos su simulación para las Islas Canarias51. Al ser
un archipiélago el marco de la simulación es muy interesante en tanto la lógica de las
redes cobra una visibilidad mayor, por el hecho de ser territorio fragmentado.

La simulación consistió (figura 5.4) en detectar las necesidades estructurales que tie-
nen las Islas en su conjunto como destino turístico; y las que puede tener una isla en
concreto y las PYMES52. Para ello, analizamos la documentación de los Organismos ofi-
ciales, a nivel de planificación y competitividad turística en España. Posteriormente se
detectaron cuatro agentes, que podían representar los distintos niveles, para apoyarnos
en ellos en la simulación:

• Promotur: entidad de promoción del Gobierno de Canarias.
• Patronato de Turismo de Gran Canaria: entidad de promoción del Cabildo de Gran

Canaria.
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49 Si sólo nos centrásemos en el primer reto.
50 Gracias a las técnicas en paralelo de investigación abierta.
51 Destino turístico conocido, y reconocido.
52 Tanto de manera individual como colectiva.



• Federación de Empresarios de Hostelería y Turismo de Las Palmas: federación de
asociaciones empresariales de mayor diversidad sectorial.

• Apartamentos Judoca Colors Express: PYME elegida.

En ellas se desarrollaron reuniones informales53 en profundidad con los máximos repre-
sentantes de cada agente y los directores o responsables del departamento de comer-
cialización o Web.

Una vez detectadas las necesidades actuales, se simuló la implementación del siste-
ma que se iba desarrollando; y se analizó cómo sería la repercusión de cada una de las
funcionalidades en relación a las necesidades de los retos de los agentes. De esta mane-
ra, podríamos diseñar un sistema Web que sirviese para impulsar a las PYMES y destinos
hacia el Turismo Red, impulsando la transformación en que también da respuesta a las
necesidades actuales. Es decir, las debilidades de las PYMES y los destinos actuales, y
sus retos54, son la oportunidad para impulsar los cambios hacia dicho Turismo Red.

Ecosistema del Turismo Red:Modelo de la Abundancia e Innovación en las Islas Canarias

180

53 Lo expresamos de esta manera para resaltar que no fueron “entrevistas estructuradas en profundidad”.
54 Finalizada la investigación a través de la simulación, el proyecto se está llevando a cabo de forma real a

través de Promotur y sus redes de producto.

Figura 5.4. Proceso de desarrollo de sistema Web de redes de producto turístico para las
Islas Canarias. Fuente: elaboración propia



5.2.4. Metodología para la Innovación en la Organización de sus Estructuras Internas

Para analizar las implicaciones de la innovación en gestión sobre la Organización de
las Estructuras Internas de los Destinos Turísticos, optamos por diseñar un modelo con-
ceptual de organización55, adaptado al Modelo de la Abundancia e Innovación.

La aplicación de este Modelo a los destinos, requiere de cambios en la propia orga-
nización de los mismos que permita el desarrollo de la abundancia y entenderlos como
un espacio relacional distribuido. Para ello conceptualizamos siguiendo las técnicas abier-
tas, una nueva estructura basada en los Clusters. 

Una vez diseñado el nuevo concepto de estructura organizativa, se llevó a cabo su
aplicación a las Islas Canarias, a través del Cluster del Turismo de Canarias.

5.3. Participación y conversación distribuida

En este apartado desarrollamos la técnica de “participación y conversación distribuida”
utilizada para la investigación abierta56; orientada en este caso a la creación y capta-
ción de conocimiento continuo, que está en realimentación permanente.

La Web permite la transformación tanto de las entrevistas en profundidad, como de
la observación participante; ofrece alternativas más abiertas, y es muy eficaz en estu-
dios exploratorios. 

La técnica consiste en formar parte57 de una red en la que el conocimiento fluye en
unidades muy pequeñas y se realimenta constantemente58. Es un proceso que requie-
re mucha constancia, dedicación y alto grado de flexibilidad; sobre todo para profesio-
nales no habituados a las relaciones online. 

El proceso, aunque cíclico, es necesario dotarle de una cierta estructura para el arran-
que. Para ello, establecimos una sucesión de etapas59 (figura 5.5): 

• Identificar personas.
• “Tejer la red”60.
• Seleccionar ideas.
• Formar parte de comunidades virtuales.
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55 Que permita la dinamización del sistema, así como su desarrollo permanente.
56 Que se ha aplicado siguiendo la lógica de las técnicas tradicionales de entrevistas en profundidad y obser-

vación participante de la etnografía, usando toda la Web como espacio relacional y de conversación.
57 Nosotros como investigadores.
58 Así podemos tanto aplicar la “escucha” y participación, como darle valor en relación a nuestros objetivos.
59 Que permiten constatar que estábamos en una red adecuada, que aportase el valor que deseábamos de

manera permanente para el proceso.
60 En el sentido definido en el apartado 3.4.1. para “netweaving”.



Figura 5.5. Proceso de la participación y conversación distribuida. Fuente: elaboración propia

Nuestro objetivo es constatar61, de manera cualitativa, que estas etapas se cumplie-
ron y que se llegó a la fase cíclica de participación y conversación distribuida. Lo que
justificaría que son significativas las aportaciones e ideas que se obtienen del proceso
abierto.

En la realización de las etapas es necesario establecer un mismo indicador, cualitati-
vo, para todas ellas. Este permite validar que la red62 es de tamaño y significado válidos
para ser considerada como nutriente del proceso abierto. El indicador que establecimos
fue que la repercusión de alguna de nuestras aportaciones, llegara a los medios tradi-
cionales63 de máxima audiencia en materia turística. Un indicador cualitativo que tiene
la finalidad de avalar que la red en sí64 es significativa para este objetivo. 

Todo cuanto ha ocurrido y se ha desarrollado, en esas unidades mínimas, está explí-
cito en la Web y es accesible a todo el mundo. A continuación mostraremos los sistemas
Web en los que nos hemos apoyado y que sirven como repositorio de todo cuanto ha
ocurrido.
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61 No ha sido analizar cómo se desarrollaron estas etapas y su repercusión en la construcción del conocimiento.
62 En las que nos relacionamos y se transfiere conocimiento.
63 Entendemos por medios tradicionales prensa, televisión, radio y publicaciones.
64 Sus nodos y la calidad de sus relaciones.



5.3.1. Identificar personas

Es preciso resaltar de nuevo que en esta investigación partimos de cero65. El primer
paso (septiembre de 2006) fue comenzar a localizar personas que escribiesen blogs de
turismo. Se usaron buscadores tradicionales como Google, Technorati, Del.icio.us, Bloglines
y Blogpulse con “palabras clave” que nos indicaron una serie de personas, que merecían
nuestra confianza profesional. Palabras lo suficientemente adecuadas como para empe-
zar el proceso de “escucha” y seguimiento66. Durante el desarrollo de este trabajo han
proliferado mucho este tipo de blogs, como tendencia natural de la Sociedad Red. Aún
así es muy alta la diferencia que existe entre contenidos generados para turistas (blogs
de viajes), con relación a los contenidos para los profesionales del turismo, siendo ambos
parte del mismo sector. Este es un ejemplo claro67 de cómo en un mismo sector existen
distintas velocidades y dinámicas de transformación.

A medida que avanzábamos en la investigación comenzamos a identificar personas
cada vez más significativas para nuestros objetivos, tanto a través de sugerencias de
otros usuarios como de enlaces y redes sociales.

Aunque se partió de la temática de turismo, poco a poco se fue abriendo a otro cono-
cimiento, sobre todo a aquel propio de la Sociedad Red, que pudiese añadir valor. Por
ejemplo, nos enfocamos mucho en la “escucha” y participación en temas relacionados
sobre la cultura y el urbanismo, entre otros68. Temas que nos permiten explorar ejem-
plos de transformación en otros sectores y ver analogías en el turismo. La exploración
exige dejar atrás el pensamiento lineal y basarnos en un pensamiento lateral69: por lo que
son convenientes “conversaciones” en una mayor cantidad de temas. 

Usamos un agregador de RSS, para el seguimiento y como herramienta de trabajo.
Se optó por Netvibes, si bien las características de una herramienta u otra no son sig-
nificativas para este trabajo. Netvibes es una herramienta fundamental que nos acom-
pañó durante todo el proceso, ya que nos permitió, organizar las lecturas y conversa-
ciones de manera visual. En el apéndice se muestra el listado de los 194 blogs o fuentes
que, en agosto de 2008, formaban la estructura fija del proceso y que se visualizan en
nuestro “universo” o ecosistema personal público de Netvibes70 (figura 5.6).
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65 Debido a que no éramos conocidos en el sector en ningún caso, ni teníamos ninguna relación offline que
pudiese acelerar la creación de vínculos online.

66 Hay que decir que en esa época aún eran relativamente pocos, o muy pocos, los blogs que se dedicaban
a la actividad turística desde una perspectiva profesional.

67 Como veremos en el próximo capítulo.
68 Como potenciales factores susceptibles de generar productos turísticos y añadir valor a un destino.
69 Concepto desarrollado por Edward de Bono (1973) para definir métodos de pensar que permiten aumen-

tar la creatividad.
70 http://netvibes.com/eduwilliam



Figura 5.6. Imagen de la pantalla del Netvibes público donde se organizan todas las
fuentes fijas. Fuente: netvibes.com/eduwilliam

Tenemos que resaltar que todas las etapas son parte de un mismo proceso; forman
parte de un todo interrelacionado, por lo que la localización de personas71 es inseparable
del resto de etapas, y no acaba en ningún momento.

No obstante, llega un momento en el que la masa crítica de personas ya es suficien-
temente “interesante” y que aporta contenidos de valor para nuestros objetivos, y nos
permite empezar a “tejer nuestras propias redes”: Tenemos que empezar a participar.

5.3.2. “Tejer redes”

Este paso72 comienza con la participación en forma de comentarios en otros blogs o
fuentes, cuyos contenidos son interesantes en relación a nuestros objetivos. Es el pri-
mer paso para establecer una conversación, no sólo con el autor del blog en cuestión,
sino con todos sus lectores. 

El siguiente paso, muy importante, es hacer pública la identidad online del investiga-
dor, en este caso la nuestra. Aunque la conversación sea distribuida, es preciso tener
un “punto de encuentro oficial” de nuestra identidad; para ello, optamos por crear un
blog personal73. 
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71 Que aquí hemos separado en la  presentación de este trabajo, por cuestiones de metodología de la pro-
pia presentación.

72 Que surge normalmente de manera “natural”.
73 www.eduwilliam.com



En Marzo de 2007, publicamos el primer post en nuestro blog (“Internet, Networks,
SMEs and Tourism”), al que posteriormente renombramos como “Networks and Tourism”
(figura 5.7); el blog es el agregador de nuestra identidad online. Si bien el español es
el idioma principal de los posts del blog, también escribimos posts en inglés con el obje-
tivo de “tejer las redes” internacionales.
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Figura 5.7. Imagen del blog Networks and Tourism. Fuente: eduwilliam.com

La red “se va tejiendo” mediante los enlaces “entrantes” (aquellos para los que yo
actuo como fuente, es decir me “citan”) y enlaces “salientes” (aquellos que yo cito como
fuentes externas), así como mediante nuestras intervenciones en otros espacios de
relevancia para los objetivos. 

Para el contenido de nuestros posts, optamos por una línea argumental con un cierto
grado de “densidad74 en los contenidos”, que actuaran como filtro natural de la red. No es,
ni mucho menos, el objetivo lograr una red con muchos enlaces: se busca “tejer rela-
ciones” de valor.

5.3.3. Seleccionar ideas

Las etapas anteriores nos han permitido identificar personas e ir “tejiendo nuestras
redes”. A partir de ahora, trascendemos de las personas para buscar ideas de forma
distribuida en dichas redes.

Las fuentes accedidas mediante Netvibes son sólo el principio de la “escucha” y de
la participación en las conversaciones diarias. El valor de las ideas reside en sí mismas,
más que en la persona concreta que las aporta. Dicho valor es identificado por nosotros
mismos en función de los objetivos que deseamos alcanzar. 

74 Es decir, mostrar cierta complejidad en los posts, tanto para centrar la “línea editorial” del blog, como para
hacer desistir a lectores y participantes que no aporten valor.



Seleccionamos ideas de valor no asociadas a temáticas concretas, ni directa ni ini-
cialmente a la nuestra (turismo). Ideas que adquieren su verdadera dimensión cuando
se integran en el marco conceptual y en el modelo operativo que estamos desarrollando.

En este paso, es importante detectar, observar y, en su caso, integrar las acciones que
las personas identificadas desarrollan. La acción más eficaz para nosotros es observar
lo que dichas personas guardan y “etiquetan” como recurso que tiene valor para ellas.
Esto nos permite una captación de conocimiento distribuido, en base a nuestras nece-
sidades sin tener que introducir filtros específicos o genéricos.

Para esta tarea, usamos: Del.icio.us. Esta plataforma nos permite captar conocimiento
distribuído (ideas y conceptos) a través de nuestra red75, que de otra manera sería impen-
sable (figura 5.8). Personas de nuestra propia76 red actúan como prescriptores –brokers–
de contenidos, que77 tienen valor potencial para nosotros. 
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75 Directa (a través de nuestros propios contactos) e indirectamente (a través de los contactos de nuestros
contactos).

76 De gran valor para nuestros objetivos.
77 Si bien en ese momento aún no han creado conocimiento con el mismo: p.e. en forma de nuevos conte-

nidos combinados o propios.
78 Aunque no las únicas.

Figura 5.8. Imagen de la red personal en Del.icio.us. Fuente: delicious.com/network/eduwilliam

Esta herramienta, a su vez, nos permite identificar también personas nuevas con valor
para nuestros objetivos, no sólo ideas. Es, posiblemente, la manera más  eficaz de encon-
trar ideas y personas. Es un proceso lento, pero que ofrece resultados de alto valor.

Estos tres pasos son un proceso cíclico e interrelacionado en el que las tres herra-
mientas principales78 son: el blog, Netvibes y Del.icio.us.



5.3.4. Formar parte de comunidades virtuales79

Hasta ahora hemos considerado tres pasos cíclicos para desarrollar la conversación dis-
tribuida en red y absorber el conocimiento de la misma. No obstante, la realidad indica
que aún es muy pequeña la cantidad de usuarios habituados a navegar de manera dis-
tribuida. Por eso, es preciso localizar y ayudar a impulsar espacios relacionales nuevos
(conversaciones y participación) que aporten valor a aquellos usuarios que por diferen-
tes razones prefieren disponer de una espacio compacto en cuanto a prestaciones. 

Estos sitios reciben el nombre de comunidades virtuales de profesionales80. Estas co-
munidades son de gran importancia para canalizar las conversaciones, la participación,
y para ponerlas en contacto con otros perfiles de usuarios, normalmente más próximos
a profesionales del sector turístico.

Para una mejor composición81 de nuestra red es necesario identificar una o varias co-
munidades, en las que las conversaciones se den de manera agregada o concentrada82.

La primera que utilizamos, la de mayor repercusión global, fue Wiwih83: red interna-
cional con más de 19.17384 usuarios. A pesar del alto numero de usuarios que tiene esta
red, no fue de inetrés para nuestro trabajo. Sin duda por su gran orientación a la publi-
cidad y al patrocinio; no obstante, siempre mantuvimos la “escucha” de la conversación
en la misma.

Capítulo 5. Metodología de la investigación

187

79 En el concepto de las mismas que abordamos en el apartado 2.4.5.
80 También llamadas Comunidades de Interés, que son de amplio y variado uso en Internet (Wenger, 1998).
81 Personas y sus inter-relaciones.
82 En un solo espacio de la red; es decir en un mismo sitio Web.
83 www.wiwih.com
84 Dato recogido de su Web el 16 de diciembre de 2008.

Figura 5.9. Imagen de la red Wiwih. Fuente: wiwih.com



Por lo tanto, se constató la necesidad para el sector turístico de disponer de una pla-
taforma agregada o compacta. Una serie de profesionales del sector85 decidimos impulsar
un espacio de estas características: la Red Turismo 2.0 (figura 5.10).

La red Turismo 2.0 la definimos como la “red social del sector turístico, comprendida
por debates, blogs personales, y sobre todo por mucha inteligencia colectiva”86. En poco
más de un año de vida cuenta con 361287 miembros y se ha convertido en un espacio
muy interesante para conversar, debatir, detectar, y transferir conocimiento: es la pri-
mera red de profesionales turísticos de habla hispana en el mundo.
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85 Seis personas, entre las que figuraba este investigador, entre mayo-agosto 2007. Estas personas tienen
todas, un amplio perfil profesional.

86 Esta es la frase que se encuentra en su página principal; más un eslogan que una definición académica. 
87 Dato recogido de su Web el 16 de diciembre de 2008.
88 En Febrero de 2008.

Figura 5.10. Imagen de la Red Turismo 2.0. Fuente: www.turismo20.com

Por su importancia en la conexión con el sector offline, es de destacar también el
proyecto lanzado por Hosteltur, el principal diario digital de turismo en español y uno
de las tres revistas turísticas más importantes del mercado español. 

Hosteltur lanzó88 su comunidad para profesionales, como un espacio de relación, deba-
te y conversación. Por la importancia de la marca e influencia como medio de comuni-
cación tradicional, la Comunidad de Hosteltur (figura 5.11) es un broker de mucho valor
para llegar y acercar la conversación a un tipo de usuarios distintos y muy cercanos a



la realidad del sector. La línea seguida hasta ahora por Hosteltur son los pasos de trans-
formación de un medio tradicional a un medio abierto, conocedores de la Sociedad Red
y, por ello, su comunidad es un lugar de alto valor para este trabajo. 
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Figura 5.11. Imagen de la Comunidad de profesionales de Hosteltur.
Fuente: comunidad.hosteltur.com

La localización de comunidades, su participación, y conversación en las mismas han
sido técnicas diarias de mucha importancia en nuestro trabajo. En especial, Turismo 2.0
y la Comunidad Hosteltur.

5.3.5. Algunos casos de repercusión “offline”

Una vez desarrollado este proceso logramos una dinámica muy importante de gene-
ración de conocimiento abierto. Esta es nuestra gran fuente de exploración para la rea-
lización de esta investigación y la forma que seguimos para alcanzar los objetivos. 

No obstante, como dijimos89, es preciso al menos aportar un indicador que nos orien-
te sobre si las “redes tejidas”, y el proceso continuo de generación de conocimiento son
significativos en base a su “masa explorada”.

Entendemos por “masa explorada” el volumen y eficacia de la red en la generación
de conocimiento que sirve para conseguir los objetivos propuestos. Desde este punto
de vista puede parecer que tiene un carácter eminentemente subjetivo. No obstante,
dicho conocimiento debe añadir valor a la actividad turística que sea el objeto material

89 Introducción de este mismo apartado 5.3.



de la red (p.e. aplicada a la comercialización de destinos turísticos). La subjetividad, y
parte de su carácter cualitativo, se le quita en cuanto se utiliza como medida el hecho
que un medio tradicional (offline, por ejemplo una revista) usa contenidos de la propia
red como fuente de posicionamiento de una actividad turística concreta.

Algunos casos fueron:
• Programa de TV. En noviembre de 2007 Hosteltur TV90, único programa en terri-

torio español exclusivo dedicado al turismo desde la visión profesional, dedicó una
tertulia al Turismo 2.0 y en él fuimos invitados junto con otros 3 profesionales más.

• Participación en libro divulgado en los principales congresos internacionales. 
“Tips from the T-list”91 es una iniciativa internacional que se lanzó en Canadá con-
sistente en un libro de recopilación de posts de diversos bloguers turísticos de toda
la geografía mundial (figura 5.12.). En el mismo participamos92 con tres posts rela-
cionados con la abundancia en el turismo, la identidad digital distribuida y los sis-
temas de recomendación de viajeros. El libro fue divulgado por los organizadores
de/en los eventos de la importancia de la ITB de Berlín, la Conferencia Internacional
PhocusWright y Canada e-Connect93, entre otros. 
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90 www.eduwilliam.com/?p=96
91 www.tipsfromthetlist.com/the-book
92 Siendo los únicos de habla y de nacionalidad hispana.
93 Estas son tres de las mayores convocatorias empresariales del sector turístico en el mundo, a nivel de

innovación en turismo.
94 Además fue el especial de Fitur 2008 que es el número más importante y con mayor tirada en España.

Figura 5.12. Mapa con la procedencia de los autores del libro Tips from the T-list.
Fuente: tipsfromthetlist.com/the-book 

• Fuente en reportajes de la revista Hosteltur. 
En los números 16894 (febrero de 2008) y 173 (julio de 2008), la revista Hosteltur
nos mencionó y nos reiteró en sucesivas ocasiones, como fuentes reputadas para
tratar los temas de Turismo 2.0 en un caso y la “larga cola” en el turismo en otra. 



Estimamos que estas muestras de casos95 son suficientes96 para comprobar la validez
inicial del proceso. 

5.4. Metodologías ágiles para el desarrollo de software: programación extrema

Esta metodología se desarrolló para alcanzar el objetivo tercero: Innovación en la
Comercialización de Productos.

Para alcanzarlo nos enfrentamos al reto de diseñar, desarrollar e implementar median-
te una simulación97 un sistema Web que permitiese un análisis funcional del mismo.

El sistema Web se podría haber desarrollado únicamente de modo conceptual; si
embargo, pensamos que la calidad de la aportación era mucho mayor si implementá-
bamos y analizábamos también el proceso. Al ser la Web el canal donde se desarrollan
las relaciones del nuevo sistema propuesto, las implicaciones en el desarrollo técnico de
los sistemas pasan a ser un tema clave. Por ello, la técnica99 que se use para la cons-
trucción del sistema es una parte importante del modelo.

Un sistema Web que pretenda aportar valor en la Sociedad Red debe ser consciente
que la complejidad, velocidad de cambios y adaptación es constante y no previsible.
Una planificación rígida y lineal del sistema es poco eficaz. El canal (Internet) en el que
se desarrolla el sistema debe ser capaz de estar en estado permanente de  transforma-
ción y de adaptación a la realidad de cada momento. Por ello, es preciso plantear un
modelo de sistema flexible y adaptativo.

En este apartado contamos con la colaboración de la empresa Destinum Networks S.L.99
que nació de nuestra propuesta, y financió el desarrollo del sistema en base a nuestras
especificaciones y dirección100.
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95 Empezando de cero, mediante redes y relaciones online, permitieron que llegáramos a los medios tradi-
cionales como aportación contrastada.

96 Sin necesidad de aplicar indicadores genéricos y cuantitativos como los listados, rankings, número de enla-
ces, …

97 El sistema se implementa y se “aplica” a un grupo de agentes de comprobación, que no coinciden con los
usuarios (clientes) potenciales. Esto se hizo de esta manera, a modo de prototipo, ya que una implemen-
tación “real” con clientes de mercado demoraría este trabajo uno o dos años más, por los procesos buro-
cráticos asociados, sobre todo cuando se trabaja con administraciones públicas del sector. El desarrollo de
prototipos mediante simulación, es una de las características que algunas metodologías proponen para la
creación de conocimiento en entornos complejos, como el “Pensamiento de Diseño” (Sangüesa, 2007).

98 Que estrictamente es una metodología de desarrollo de software: eXtreme Programming (XP).
99 Una de las principales características de la investigación para la innovación –especialmente en servicios–

es el desarrollo de nuevos medios de cooperación entre la generación clásica de conocimiento, y su transfe-
rencia y explotación: esto es, uno de los principales retos de la Universidad española (Pulido, 2008) Como
propuesta de una metodología más adaptada a las nuevas exigencias de la velocidad de cambio de la
Sociedad Red, nuestra investigación se ve complementada con la puesta en marcha de una empresa que
no sólo impulsa la investigación, sino que absorbe el conocimiento generado, y lo aplica y explota directa-
mente en el sector turístico. Actualmente, el Gobierno de Canarias y el Patronato de Turismo de Gran Canaria
están aplicando lo aquí desarrollado a través de esta empresa, lo que constata lo adecuado de la meto-
dología para su aplicación como innovación, solapando prácticamente los procesos de generación de cono-
cimiento, transferencia y explotación.

100 En honor a ella, al modelo final de este trabajo lo hemos llamado Destinum.



La finalidad de este trabajo no es el desarrollo de una técnica de software, sino resal-
tar que la misma deba añadir valor y facilitar el cambio constante, que es necesario en
la Sociedad Red para aumentar la productividad. Por ello, introducimos brevemente la téc-
nica que, con la ayuda de Destinum Networks S.L., se aplicó en este caso concreto. La
misma, si bien hay otras101, fue la llamada programación extrema.

La programación extrema o eXtreme Programming (XP) es un enfoque de la ingenie-
ría de software formulado por Kent Beck (1999). Es el más destacado de los llamados
procesos ágiles de desarrollo de software. La programación extrema se diferencia de
las metodologías tradicionales en que pone más énfasis en la adaptabilidad que en la
previsibilidad del sistema. Su valor reside en priorizar la adaptación a los cambios frente a
la previsión y solución de los mismos.

Las características fundamentales de esta programación (figura 5.13) son102:
• Equipo completo

Forman parte del equipo todas las personas que tienen algo que ver con el pro-
yecto, incluido el cliente y el responsable del mismo.

• Planificación
Se hacen las historias de usuario103 y se planifica en qué orden se van a hacer y las
mini-versiones104. La planificación se revisa continuamente.

• Test del cliente
El cliente, con la ayuda de los desarrolladores105, propone sus propias pruebas para
validar las mini-versiones.

• Versiones pequeñas
Las mini-versiones deben ser lo suficientemente pequeñas como para poder hacer
una cada pocas semanas. Deben ser versiones que ofrezcan algo útil al usuario
final, y no trozos de código que no pueda ver funcionando.

• Diseño simple
Hacer siempre lo mínimo imprescindible de la forma más sencilla posible. Mantener
el código lo más sencillo posible.

• Pareja de programadores
Los programadores trabajan por parejas (dos delante del mismo ordenador), y se
intercambian las parejas con frecuencia (un cambio diario).

• Desarrollo guiado por las pruebas automáticas
Se deben realizar programas de prueba automática,que deben ejecutarse con mucha
frecuencia. Cuantas más pruebas se hagan, mejor.
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101 Las llamadas metodologías ágiles de desarrollo de software: Scrum, Crystal, RUP ágil, entre otras.
102 Utilizamos el nombre de las mismas, en castellano, tal como han sido acuñadas.
103 Una representación de un requerimiento –lo que el usuario quiere que haga– de software escrito en una

o dos frases utilizando el lenguaje común del usuario.
104 Pequeñas versiones basadas en las historias de usuarios.
105 Utilizamos de manera indistinta esta palabra o la de programadores.



• Mejora del diseño
Mientras se codifica, debe mejorarse  en lo posible el código. Extraer funcionalida-
des comunes, eliminar líneas de código innecesarias, etc.

• Integración continua
Debe tenerse siempre un ejecutable del proyecto que funcione. En cuanto se tenga
una nueva funcionalidad106, debe recompilarse y probarse. Es un error mantener una
versión congelada dos meses, por ejemplo, mientras se hacen mejoras y luego
integrarlas todas de golpe. 

• El código es de todos
Cualquiera puede, y debe, trabajar y conocer cualquier parte del código. Para eso
se hacen las pruebas automáticas.

• Normas de codificación
Debe haber un estilo común de codificación, independiente de cuál sea, de forma
que parezca que ha sido realizado por una única persona.

• Metáforas
Hay que buscar unas frases o nombres que definan cómo funcionan las distintas
partes del programa; de forma que sólo con los nombres se pueda uno hacer una
idea de qué es lo que hace cada parte del programa. 

• Ritmo sostenible
Se debe trabajar a un ritmo uniforme y homogéneo, que se pueda mantener inde-
finidamente. 
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106 Aunque pequeña.

Figura 5.13. Características de la programación extrema. Fuente: xprogramming.com



Como vemos, las características de la programación extrema se adaptan a la lógica
de las necesidades cambiantes de la Sociedad Red. Entre las características más relevan-
tes para nuestro trabajo están: la implicación del cliente en el propio equipo de desarro-
llo, la revisión constante del sistema, y su diseño en base a historias de usuarios. 

En nuestro caso el cliente del sistema fue el propio investigador. El nexo entre el cono-
cimiento distribuido y abierto, generado de manera continua, y el propio sistema. Es decir,
el proceso de investigación abierta, a través de la participación y conversación distribui-
da, es la que genera las historias de usuarios para el diseño del sistema (figura 5.14).
En un modelo totalmente abierto, lo óptimo es contar con un desarrollo igualmente distri-
buido107; en nuestro trabajo no fue posible contar con una comunidad que sustentara
el proyecto, dado el ámbito posible en que se abordó la simulación. 
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107 Código abierto u otros procesos que permitan igualmente su desarrollo y creación distribuida, como las
APIs.

Figura 5.14. Relación de la programación extrema con la investigación abierta.
Fuente: elaboración propia

Esta técnica nos permitió poder tener en todo momento un sistema Web adaptado a
los cambios constantes, y a la generación continua de conocimiento abierto. Como ve-
remos, esta es una opción a la que debe poder acceder cualquier empresa y destino,
independientemente de su tamaño y capacidad financiera. Como consecuencia de con-
vertirse la Web en un bien estructural del Sistema Turístico; ello exige retos y respon-
sabilidades, tanto públicas como privadas.



INNOVACION EN GESTIÓN DE LOS
DESTINOS TURÍSTICOS:

APLICACIÓN A LAS
ISLAS CANARIAS



Figura 6.1. Innovación en gestión en los destinos turísticos
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CAPITULO 6 
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Relaciones del Mercado 

I 

visualizamos y resumimos las dinámicas 
de cambio en la Sociedad Red, en base al 

Modelo de la Abundancia e Innovación 

para dar respuesta a la Innovación en las 
Relaciones del Ecosistema Turístico 

I 

diseñamos conceptualmente un sistema 
turístico adaptado a la Sociedad Red: Turismo Red 

para dar respuesta a la Innovación en 
la Comercialización de Productos 

I 

diseñamos, desarrollamos, aplicamos y analizamos 
un sistema Web que permita a los destinos turísticos 

y las PYMES la comercialización de sus productos, en base al 
Modelo de la Abundancia e Innovación. 

para dar respuesta a la Innovación en la 
Organización de las Estructuras Internas 

I 

diseñamos un modelo conceptual de organización, adaptado 
a la nueva cultura, que permita la dinamización 

y el desarrollo permanente del sistema del Turismo Red. 



En este Capítulo aplicamos la innovación en gestión de los Destinos Turísticos al caso
de las Islas Canarias, a través del Modelo de la Abundancia y la Innovación; entendemos
que innovación implica la aplicación de “nuevas ideas” a casos concretos, que aporten
ventajas reconocidas. 

Esta aplicación al caso concreto de las Islas Canarias hay que entenderla como explica-
bámos en (5.2) que, para facilitar la comprensión del desarrollo posterior de este Capítulo,
reproducimos a continuación: 

“Los objetivos específicos se han abordado conjuntamente, considerando las interacciones e
implicaciones de unos con otros; es decir, no se ha seguido una secuencia en su resolución1.
El Objetivo Específico 3 es el que verdaderamente aplica el Modelo (al caso concreto de las Islas
Canarias), y por lo tanto en el que se puede visualizar inicialmente la innovación. Al estar este
objetivo realimentado continuamente con los (resultados de los …) otros tres, se puede hablar
de innovación también en los mismos”.

Esto significa que la aplicación al caso de las Islas Canarias se realiza realmente al
desarrollar el objetivo 3 (Innovación en la Comercialización de los Productos); ahora bien,
la aplicación no es posible si antes no se han alcanzado los objetivos 1 (Innovación en
las Relaciones de Mercado) y 2 (Innovación en las Relaciones del Ecosistema Turístico),
que tienen un alcance de aplicación más amplio que el destino concreto elegido, tal como
dijimos. Finalmente, en el objetivo 4 (Innovación en la Organización de sus Estructuras
Internas) aplicamos el Modelo a través del Cluster del Turismo de Canarias.

6.1. Innovación en las relaciones del mercado

En este apartado presentamos la aplicación de la Innovación en las Relaciones del
Mercado (5.2.1.) al escenario elegido. Para ello:

• Hemos analizado el comportamiento de los agentes del mercado en su proceso de
transformación hacia la Sociedad Red. Éstos son fundamentalmente: la oferta, la
demanda y los intermediarios. A este proceso le hemos llamado: Del embudo a la
plataforma2.

• Hemos abordado, también, ese mismo comportamiento del mercado pero aten-
diendo a su distribución entre número de ventas y unidades de producto3. A este
proceso lo hemos llamado: De las medias al flujo4.
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1 Aunque por razones metodológicas y de comprensión se presentan de manera secuencial.
2 Indudablemente hemos elegido una frase de impacto que visualice dicho proceso: del mercado como “embu-

do” al mercado como “plataforma”.
3 Entendemos aquí por producto a un combinación concreta de servicios turísticos (hoteles, alojamientos,

restauración, excursiones, ocio, senderismo, etc) en el escenario elegido, en nuestro caso el destino: Islas
Canarias.

4 De forma análoga al anterior, la frase elegida visualiza el paso de un mercado basado en “medias” a un
mercado basado en “flujos”.



6.1.1. Del embudo a la plataforma

Con la visualización de esta dinámica de cambio (proceso de transformación) quere-
mos reflejar, en una misma figura, cómo varían los roles de los agentes del mercado,
así como la relación entre ellos. Hemos querido que las visualizaciones sean lo más sen-
cillas posible, reflejando únicamente las tipologías de agentes existentes en cada fase
del proceso de transformación. Estos, fundamentalmente, son: oferta, demanda e inter-
mediarios.

Partimos de un escenario que visualiza el mercado potencial como un “embudo” (figu-
ra 6.2)5, donde la relación entre la oferta y demanda es filtrada y controlada por el
intermediario, que impone criterios de estandarización y de desarrollo propios de eco-
nomías de escala. 

La oferta, en la figura, se visualiza mediante esferas azules, los intermediarios median-
te un tubo marrón, y la demanda mediante cubos rojos. Como se observa, el mercado
(embudo) puede abarcar una amplia y diversa oferta, de la que sólo llega a la deman-
da la que desean los intermediarios; la oferta, para no quedar fuera del mercado, ter-
mina concentrándose y adaptándose a los criterios, patrones6 e imposiciones de los inter-
mediarios7; la demanda, como consecuencia, ve reducida las opciones de elección. 
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5 Este seria el escenario tipo correspondiente a la Sociedad Industrial, en un modelo “fordista” del merca-
do propio del turismo de masas. Hemos introducido este elemento para visualizar la transformación a lo
largo de una misma figura, que irá cambiando en nuestro análisis.

6 Definidos a partir de medias y varianzas de variables con el fin de estandarizar lo máximo posible el pro-
ducto para la demanda.

7 Por este motivo, se visualizan en la figura mediante un “tubo”, que ejerce de “cuello de botella” del mer-
cado potencial, hacia la demanda.

Figura 6.2. El mercado como embudo. Fuente: elaboración propia



No obstante, hay parte de la oferta que, o bien no se desarrolla por falta de motiva-
ción y oportunidades, o simplemente existe al margen del mercado central con ínfimas
posibilidades de subsistir. Todo este proceso hace que el que crece8 cada vez más es el
intermediario, creando un efecto cada vez más concentrador hacia las medias estable-
cidas. Este crecimiento se concreta en que los intermediarios crean dinámicas inflexibles,
haciendo que ellos sean el eje del mercado al controlar ambos extremos del mismo.

Como conclusión: en el turismo de masas se asiste a un escenario fuertemente cana-
lizador hacia la demanda, por parte de los intermediarios.

Con la aparición de Internet, en una primera etapa, se empiezan a desarrollar sub-
segmentos y nichos de mercado (figura 6.3), basados en medias de segmentos a los
que orientarse, y poder seguir manteniendo estructuras basadas en optimización de
costes. En la figura esta evolución (sin cambio en la estructura básica) se ha visualiza-
do mediante dos ramificaciones (color marron, como el tubo) en la parte del embudo
correpondiente al escenario de la demanda.
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8 En cuanto tamaño, capacidad de negociación e imposición de condiciones en la oferta, etc.
9 Esta situación suele ser la etapa inicial en la aplicación de las TICs a cualquier campo de actividad, por ejem-

plo a la educación. En ella se duplica “on line” lo que se hace “off line”. En esta etapa no existe un verda-
dero cambio o innovación frente a la situación original. 

Figura 6.3. El mercado como embudo con sub-segmentos estandarizados.
Fuente: elaboración propia

Cada vez se generaliza más el uso de Internet en la sociedad. En las relaciones de
mercado los primeros que hacen uso de esta potencialidad son los propios intermedia-
rios, junto a una pequeña parte de la demanda que se relaciona directamente con la
oferta (en la figura 6.4, representada por las “personas que salen de los cubos rojos”).
Los intermediarios utilizan Internet para replicar el modelo que estaban aplicando sin
el uso de las Tecnologías de la Información y la Comunicación, TICs9. 

Esta situación la hemos visualizado como que se mantiene la estructura general de
la relación de mercado, y el embudo se va “perforando” poco a poco. En efecto, se pasa
de intermediarios tradicionales a intermediarios en la red, con la transformación del



catálogo10 de papel en catálogo virtual, por ejemplo. En este caso el efecto “embudo” se
mantiene: en los catálogos de papel la limitación reside en el número de páginas posi-
bles; en los catálogos virtuales en los filtros genéricos introducidos por los buscadores
del propio intermediario, que hacen que sólo las primeras páginas sean realmente sig-
nificativas.
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10 El elemento más característico de las Agencias de Viajes, que son los intermediarios turísticos tradicionales.

Figura 6.4. El mercado como embudo perforado por la fuerza de Internet.
Fuente: elaboración propia

La evolución de Internet, su importancia cada vez mayor en la sociedad y, sobre todo,
la aparición de nuevas culturas en su uso es un continuo. Este cambio continuo afecta a
todas las actividades humanas, y la turística no es una excepción. El cambio influye en
todos los agentes del mercado, pero el verdadero cambio lo impulsa la demanda. Este
impulso empieza a cuestionar la estructura tradicional del mercado, que empieza a
cambiar.

En la demanda, que adquiere nuevas habilidades y exigencias, aparecen dos  formas
distintas y no excluyentes de relación con la oferta. Una misma persona puede dividir
su relación con la oferta en dos formas: por un lado el acceso a la información en rela-
ción con la oferta y, por otro, la comercialización del producto. En el estadio anterior
ambas eran inseparables y controladas por el intermediario. Esta dualidad la abordare-
mos en el apartado 6.2. 

Ahora estamos interesados en la innovación que se produce en la relación de mer-
cado y que visualizamos de la forma descrita. Por lo tanto, queremos visualizar cómo
evoluciona el mercado como embudo, como consecuencia del cambio en la cultura de
uso de Internet por parte de la demanda. 

El cambio de cultura desarrolla modelos más distribuidos y colaborativos (recordar los
subapartados 3.1 y 3.2, respectivamente) en los que la demanda (los consumidores)
pasa a formar parte de la propia creación de la oferta. Aparece, de esta forma, la figu-
ra de los prosumers (3.3); en la figura 6.5 se visualizan mediante “las personas rojas
sobre las esferas azules de la oferta”. En la parte de la demanda, los bloques rojos dis-
minuyen en número y se difuminan (menos productos estandarizados) y aumenta el
número de personas (más productos personalizados).



Figura 6.5. El mercado como embudo con la aparición de prosumers. Fuente: elaboración propia

No obstante, la fuerza de este modelo más distribuido11 hace ver que la estructura
tradicional12 de los intermediarios no sea viable: ni para la oferta, ni para la demanda.
No es viable ya que ni aporta valor, ni permite el desarrollo de abundancia e innovación. 

En efecto, no es viable ya que los costes estructurales son mayores que el valor apor-
tado por el intermediario, tanto a la oferta como a la demanda. Esto hace que la centra-
lidad del intermediario como eje del mercado se desvanezca.

Esta situación se visualiza en la fig. 6.6, mostrando que el embudo se va achatando
(comprimiendo), hasta que se desvanece y desaparece el tubo. Es el momento que, en
la relación de mercado, se produce la relación directa entre la oferta y la demanda: se evo-
luciona del modelo secuencial inicial del mercado como embudo a un modelo red. Internet
se convierte en el mercado, permitiendo relaciones distribuidas entre los agentes.

Figura 6.6. El mercado como plataforma con los prosumers. Fuente: elaboración propia
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11 Relación directa entre la oferta y la demanda, sin agente que regule y direcciones necesariamente esta rela-
ción.

12 La de embudo, que visualiza la centralidad de los intermediarios en la relación entre la oferta y la demanda,
ejerciendo de “cuello de botella” de un mercado potencial.



En el mercado como plataforma quedan los intermediarios (representados por los
círculos marrones), adaptados a la nueva dinámica de relación directa entre la oferta y la
demanda. Éstos tienen que aportar valor sabiendo que existe, o puede existir, dicha rela-
ción directa. En esta situación el mercado se configura por las relaciones directas, no
por los intermediarios.

Continuando la evolución del mercado, aparece que los propios consumidores pueden
adoptar la función de intermediarios, que son los que denominamos proKsumers (3.4.2.).
En la fig. 6.7 se visualizan como “personas color rojo dentro de círculos marrones y esferas
azules”.
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13 Como las conocidas plataformas P2P (concepto ya introducido) de la industria musical, del software o
visual, por ejemplo.

14 Pudiendo quedar fuera del mercado, en caso contrario.

Figura 6.7 El mercado como  plataforma con los proKsumers. Fuente: elaboración propia

Este es el mercado como plataforma, donde se desarrollan las relaciones directas y dis-
tribuidas entre oferta y demanda13; y donde los nuevos intermediarios acompañan a esta
relación aportando valor14. Es un mercado horizontal, sin jerarquías, colaborativo, en red
y donde ningún agente tiene la posibilidad de controlar las relaciones de mercado de otro.
Esta situación, para mayor compresión, la hemos representado desde otra perspectiva
(figura 6.8).

En la figura 6.9 resumimos, en una misma gráfica, la dinámica del cambio en las
relaciones de mercado, que nos llevan desde “el embudo a la plataforma”, distinguien-
do distintas fases que hemos identificado en el proceso, tal como lo hemos descrito.

Figura 6.8. El mercado basado en el Modelo de la Abundancia e Innovación.
Fuente: elaboración propia
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15 Usamos esta palabra en línea con el concepto que introdujimos en (1.1.), al hablar de la “sociedad líquida”.

Figura 6.9 Esquema resumen de la dinámica de cambio de los agentes del mercado.
Fuente: elaboración propia

6.1.2. De las medias al flujo15

Con esta visualización queremos reflejar cómo se adaptan las relaciones del  merca-
do en la Sociedad Red, según la distribución de las ventas16. Esta es una visión com-
plementaria de la anterior, en la innovación en las relaciones de mercado, progresando
según la misma secuencia.

Partimos de la relación de mercado tradicional (figura 6.1) y de la lógica aceptada que
los mercados y su distribución de ventas se basa fundamentalmente como ley de poten-
cias (3.3): una alta concentración de las ventas se hace en base a una pequeña canti-
dad de productos. Podemos poner como ejemplo la ley de Pareto del 80/20 (3.3). 



La propia dinámica de las relaciones de mercado hace que, si bien en dicha distribu-
ción existe una cola, esta no sea significativa a efectos del propio mercado; esta situa-
ción la visualizábamos mediante el embudo y el intermediario como “elemento concen-
trador “del propio mercado. Implica, desde el punto de vista de las ventas, que sólo se
vende el procentaje de productos (el 20%) que es rentable para el intermediario.

El intermediario, para que ese 20% le sea rentable, tiende a estandarizar cada vez más
la oferta, segmentándola. La estandarización la lleva a cabo basándose en medias arit-
méticas. Es un proceso concentrador cada vez más fuerte: para el mercado sólo existe
esa parte de la oferta, tal como visualizamos en la figura17 6.10. 
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16 En su relación entre número de ventas y unidades producto.
17 En la misma representamos las unidades de productos vendidas en el eje de abcisas y el número de ventas

en el eje de ordenadas.

Figura 6.10. Distribución del mercado sin “cola”. Fuente: elaboración propia

Ahora, para agilizar el paralelismo con la secuencia anterior, consideraremos simul-
táneamente las situaciones visualizadas en las figuras 6.2, 6.3 y 6.4. La utilización de
Internet, por parte del mercado, permite gestionarlo en dicho soporte digital, que alte-
ra la dinámica de ventas sin cambiar la “relación de mercado”. La repercusión potencial
de este nuevo soporte en la distribución de las mismas es lo que Anderson denominó
“la larga cola” (3.3). 

Sin embargo, en esta situación, como vimos en el apartado anterior, no se modifica
la relación de mercado. Por lo tanto, no tiene lugar el efecto potencial de la “larga cola”,
sino que el mercado se amplia de forma continua aunque en medias más segmentadas
y pequeñas (representadas mediante bloques en la figura). Es un mercado que se expan-
de, al dejar de ser despreciable la cola de la distribución, aunque sigue basado en
medias (figura 6.11). Todavía no nos encontramos en el Modelo de la Abundancia y la
Innovación, y por supuesto en la relación de la “larga cola”.



Figura 6.11. Distribución del mercado de nichos. Fuente: elaboración propia

El cambio real (figuras 6.5 y 6.6) sólo ocurre cuando el mercado se desarrolla como
una plataforma, en base al Modelo de la Abundancia e Innovación. 

En esta situación, el mercado como plataforma da entrada a la “cola” de la distribu-
ción como parte del mismo, aunque sin dejar de ser un mercado basado en la ley de
potencias. En este modelo la oferta que se concentra no proviene del intermediario,
sino de la aceptación por parte de la demanda de una oferta u otra, dependiendo de su
competitividad y de su “ajuste” a los gustos de la demanda. 

La oferta que se concentra18, no permanece estable en dicha posición ya que no está
determinada por la imposición del intermediario, sino por los gustos y aceptación de la
demanda. Así podemos hablar de “mercados como flujos” o “mercados líquidos” impulsa-
dos por la demanda (figura 6.12).
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18 Unidades de producto que proporcionan el mayor número de ventas (valores pequeños del eje de abcisas,
a los que corresponden valores grandes en el eje de ordenadas).

Figura 6.12. Distribución del mercado en la Sociedad Red. Fuente: elaboración propia



6.2. Innovación en las relaciones del Ecosistema Turístico: Ecosistema del Turismo
Red

En este apartado presentamos la aplicación de la Innovación en las Relaciones del
Ecosistema Turístico (5.2.2.) al escenario elegido. Para ello, hemos diseñado conceptual-
mente el nuevo Ecosistema del Turismo Red o Turismo Líquido19, según el Modelo de la
Abundancia e Innovación.

Los sistemas turísticos desarrollados hasta ahora20, entienden el Ecosistema Turístico21
como un conjunto de interrelaciones donde el flujo de personas22 es el que lo estruc-
tura. Por ello, se visualizaban de forma diferente y secuencial las regiones de origen,
tránsito y destino. 

El Turismo Red rompe con esa diferenciación23, ya que no considera a las tres regiones
como su eje principal. En este caso, el Ecosistema no considera la productividad única-
mente en relación al flujo de personas, sino también al de conocimiento24. 

El Turismo Red se constituye en torno al asociado a la región destino25, en forma de
plataformas, pues sigue la misma transformación que vimos en el objetivo anterior refe-
rido a la innovación en las relaciones del mercado. Este Ecosistema está constituido
tanto por todos los agentes que inciden26 en la productividad del mismo, como por las
interrelaciones entre ellos: forman, por lo tanto, una red. 

Los agentes de las regiones de origen y de tránsito forman parte de distintas plata-
formas asociadas al destino o a los destinos; estas redes se configurarán dinámicamen-
te según el valor que  les aporten. 

La Innovación en las Relaciones del Ecosistema del Turismo Red, ya centrada en el
correspondiente al destino, la diseñamos, siguiendo una segmentación que hemos con-
siderado adecuada y en la línea con Turismo 2.0, en base a un conjunto27 de platafor-
mas (redes distribuidas)28 que coexisten en el mismo (figura 6.13):
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19 De ahora en adelante nos referiremos al mismo de ese modo o, simplemente, Turismo Red.
20 Como vimos en el capítulo 4.
21 Algunos autores se refieren al mismo como Sistema Turístico.
22 Es decir, las que viajan con este propósito es el factor de interconexión principal entre los elementos del

Ecosistema. En este caso, el dinero que gasta el turista es el principal indicador de la productividad de un
destino.

23 Por supuesto, no quiere decir que no existan, sino que el Ecosistema Turismo Red no se construye en
torno a ellas.

24 La actividad turística, en este caso, se entiende también como un flujo continuo de conocimiento que incide,
directa o indirectamente, en la productividad de las empresas; y no sólo como una actividad cerrada, que
empieza y acaba con el viaje. Por ejemplo, un turista puede seguir aumentando la productividad de las empre-
sas, aunque se encuentre ya de vuelta en su lugar de origen.

25 Entendida, en nuestra investigación, que se configura en cada momento en función del valor que aporte
a cada red.

26 Directa o indirectamente.
27 Sin ánimo de ser exclusivos, ni excluyentes.
28 Al ser redes distribuidas todas están interconectadas entre sí, situación que en la figura se representa

mediante “plataformas difuminadas”. Están definidas en base al Modelo de la Abundancia y la Innovación,
que introducimos en (3.4).



Figura 6.13. Visualización del Ecosistema del Turismo Red. Fuente: elaboración propia

• Identidad.
• Producto Turístico.
• Gestión.
• Investigación, Innovación y Emprendeduría.
• Aprendizaje.
• Gobernanza.
• Urbanismo.

Recordemos que, según el Modelo de la Abundancia e Innovación, estas plataformas de
redes son como “flujos”29; y están definidas atendiendo al valor que aportan, y en las
que emergen nuevos roles como el caso del proKsumer (3.4.2.), (figura 6.14). Por esto,
también hemos denominado30 al Ecosistema del Turismo Red como “Turismo Líquido”31.
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29 En el sentido introducido en el apartado anterior.
30 Este concepto, y no el de Turismo Red, es el que hemos empleado mayoritariamente a nivel divulgativo

(conferencias, prensa especializada, ...), por entender que comunica mucho mejor para su comprensión
y aplicación por parte del sector.

31 En línea con el concepto de “sociedad líquida” propuesto por Bauman (1.1). 



Figura 6.14. Estructura del Ecosistema del Turismo Red. Fuente: elaboración propia

Procederemos a describir cómo el Ecosistema del Turismo Red se va adaptando al nuevo
modelo, en sus diferentes etapas y componentes32. 

Nos centraremos en las redes distribuidas de identidad, pues son las que ahora mismo
están propiciando la transformación. El resto simplemente las introducimos, ya que las
abordaremos con mayor profundidad, como una de las principales aportaciones de este
trabajo, al tratar los objetivos 3 y 4.

Hasta ahora, la identidad estaba ligada al proceso de creación del producto33; una rela-
ción en la que el intermediario filtraba y controlaba la información. 
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32 Todo ello, una vez más, desde la perspectiva del Modelo de la Abundancia e Innovación.
33 Esta es la dualidad que vimos en el apartado anterior de este capítulo, donde la comercialización del pro-

ducto y su identidad e información, tienen velocidades distintas de transformación.



Las redes distribuidas de identidad34 son la primera señal de que el sector turís-
tico está adaptándose al nuevo modelo: la demanda35 aporta identidad distribuida al des-
tino (oferta), puesto que los turistas contribuyen con su información (distribuida en las
redes) a que esta influya (para bien o para mal) en la propia demanda, y por lo tanto en
la productividad de las empresas que forman parte del Ecosistema del Turismo Red36.

Por ello, la identidad distribuida implica una fragmentación indeterminada e incontro-
lable de la información de las empresas (destinos) a raíz de las aportaciones de otros agen-
tes. Es decir, lo que un destino publica en su página corporativa, o lo que le dice a un
intermediario que publique, ya no es la identidad de esa empresa o destino: es sólo un
fragmento de la misma, que además tiene una importancia relativa que debe ganarse
según su “reputación digital”37. Esta situación hace que cambien por completo las estra-
tegias a seguir de las empresas, pasando de la visión de control38 a la visión de valor. 

No obstante, a pesar que esta situación es ya una realidad, existe parte de la oferta que
no entiende este cambio, o no puede o no quiere adaptarse al mismo, quedando fuera
de la nueva identidad distribuida del destino: es lo que se ha dado en llamar “élites des-
conectadas” 39. Esto representa una barrera al cambio que puede llegar a paralizar un
destino y, como consecuencia, disminuir drásticamente su  competitividad. 

En estas nuevas redes de identidad, aparecen ya los nuevos roles del modelo: los
proKsumers (3.4.2). Es decir, los propios turistas que tienen capacidad no sólo de crear
fragmentos de la identidad de los destinos, sino de actuar como intermediarios y pres-
criptores de esa identidad en relación a otros usuarios. Con este planteamiento, es más
fácil entender cómo el conocimiento de un turista puede aportar beneficios (o pérdidas)
a las empresas, independientemente de los beneficios económicos directos que le apor-
ta con su viaje. Esto nos lleva a definir y caracterizar un nuevo tipo de fidelidad asocia-
da al conocimiento que aporta a las redes distribuidas, no relacionada necesariamente
con que repita visita al destino (situación que implica nueva transacción monetaria tan-
gible): se trata de la nueva “fidelidad relacional”40. Una vez más aparece el valor de lo
intangible, característico de la Sociedad Red.

Una vez descritas las redes de identidad distribuidas, procedemos como dijimos a enu-
merar, de forma somera41, el resto de plataformas que integran el Ecosistema del Turismo
Red:

Ecosistema del Turismo Red:Modelo de la Abundancia e Innovación en las Islas Canarias

210

34 Entendemos por identidad, el conjunto de “rasgos” que definen a una empresa en la Red, todas las orga-
nizaciones, y las personas de manera individual, tienen ya su propia imagen en la Red, que debe reflejar
el mensaje que desean transmitir, por si mismos o que transmiten los demás. 

35 Es decir los turistas.
36 De ese modo el turista puede influir en la productividad no solo por su gasto, sino también (y cada vez más)

por el conocimiento compartido que aporta en la Red y en redes distribuidas.
37 Entendemos por reputación el reflejo del prestigio de una empresa en Internet, según su capacidad para

que los clientes entiendan su mensaje tal cual ellos proponen. 
38 Propia del mercado considerado como “embudo”.
39 Término del que tuvimos constancia a través del blog de Genis Roca (2007), que hace referencia a la baja

o nula capacidad de entender la Web como espacio relacional, de las personas que ejercen el poder eje-
cutivo y la toma de decisiones de las empresas.

40 Considerada como la capacidad que tiene un consumidor para mejorar la productividad de las empresas
a través de su conocimiento distribuido en las redes asociadas, al usar la Web como espacio relacional.

41 Recordamos que éstas se abordarán con mayor profundidad al tratar los objetivos 3 y 4, en este mismo
capítulo, que consideramos son las aportaciones principales y concretas de nuestro trabajo.



a) Las redes distribuidas de producto turístico42 son la oportunidad para acercar la
oferta (destino) al modelo en plataforma; así como las redes de identidad son la señal
de la transformación que se está produciendo, y que se originan desde la demanda. 
El turismo tiene, en relación a otras actividades, una ventaja para su transformación
al modelo red: sus productos son una combinación relacional de servicios: es decir,
se trata de elementos que por naturaleza se adaptan perfectamente a la morfología
de las redes. Es decir, los productos turísticos son redes de servicios43.
Estas dos plataformas de redes distribuidas (la de identidad y la de producto) empie-
zan ya a definir el Ecosistema de Turismo Red, desde una perspectiva comercial. No
obstante, el nuevo Turismo Red debe ir más allá de esta perspectiva y reflejar el mode-
lo en plataforma en sus estructuras internas44: sólo así se podrá desarrollar el mode-
lo a largo plazo.

b) Las redes distribuidas de gestión acercarán las empresas, sobre todo PYMES, al
Modelo de la Abundancia e Innovación, permitiéndoles desarrollar ventajas compe-
titivas duraderas, que en otras circunstancias no estarían a su alcance. Estas redes
pueden tratarse desde dos vertientes:

– Gestión interna: desarrollando redes entre empleados, gerentes y los propios
clientes45. 

– Gestión externa: desarrollando redes externas de servicios no relacionados con
el núcleo de negocio de cada empresa. 

La aplicación conjunta de estas vertientes, orientará a las empresas a gestionar sus
conexiones en la plataforma de forma fluida: es lo que se ha denominado su “dise-
ño de interfaces”46 (Freire, 2008d). 

c) Las redes distribuidas de Investigación, Innovación y Emprendeduría, se
orientarán al desarrollo de investigaciones aplicadas a la innovación y a la empren-
deduria47. La Gestión del Conocimiento, mediante estas redes, se puede transferir, de
forma innovadora y permanente, al tejido productivo. 
El concepto de investigación adecuado es el que describimos en (5.1.1) como “inves-
tigación abierta”, que procede de cualquier usuario y no sólo de los entornos for-
males que se dedican a la misma.
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42 Entendiendo éstas tanto su creación como distribución y comercialización.
43 Tanto de elementos tangibles, como de intangibles.
44 Entendemos por estructuras internas: la Gestión de Recursos Humanos, de Calidad, de Procesos, …
45 Este es uno de los aspectos que más se están desarrollando, sobre todo en relación con la Gestión del Co-

nocimiento en el mundo empresarial. Nuestro modelo propone, siguiendo el concepto de Empresa Abierta
(3.2.), entender esta Gestión desde su concepto distribuido en la Red, más que simplemente como una herra-
mienta, en la línea de conceptos ya tradicionales, como “intranet” o “extranet”.

46 Freire hace una similar propuesta de nuestro proceso de “embudo a plataforma”, visualizando la transición
de las empresas a la Sociedad Red de “embudo a interfaz”.

47 Esta tesis pretende ser un ejemplo para este modelo, en tanto se ha efectuado la investigación, orienta-
da a la innovación, que ha servido para el desarrollo y puesta en marcha de un proyecto empresarial.



d) Las redes distribuidas de ciudades desde la perspectiva territorial o física. Un nuevo
concepto de planificación y urbanismo abierto y participativo que debe ser aplicado
siguiendo el mismo modelo, ya que aunque el Ecosistema de Turismo Red tenga la Web
como espacio relacional, la actividad turística se ofrece en un territorio. El mismo tiene
que basarse y adaptarse48, también, a la nueva cultura de la Sociedad Red. 

e) Las redes distribuidas de gobernanza y participación ciudadana deben incidir
en los procesos de reflexión y acción, tanto estratégicos como coyunturales, así como
en la propia gestión de determinados servicios públicos49. Desde esta plataforma,
los propios ciudadanos y los turistas mantienen unos procesos de relación, que reper-
cuten en la propia construcción del destino desde un enfoque sostenible50.

f) Las redes distribuidas de educación y aprendizaje51 son necesarias para per-
mitir la formación continua de todos los actores del Ecosistema de Turismo Red. Este
es un aspecto particular de otras características generales de la Sociedad Red: la nece-
sidad de las personas de aprender a aprender, y de aprender a lo largo de toda la vida.
En esta nueva sociedad las competencias genéricas, la experiencia, y los valores son
tan importantes como los conocimientos específicos asociados a un campo tradicio-
nal. En un mundo en cambio y en red los conocimientos específicos y muy especia-
lizados son cada vez más volátiles, sobre todo en ciertas áreas de conocimiento.

De esta forma, vemos como el Turismo Red es una plataforma donde se interrelacio-
nan todas las redes distribuidas que lo forman. Desde las redes de identidad impulsa-
das por la demanda (es decir, los propios turistas), que ya son una realidad; las redes
de producto52, que comienzan a impulsar los destinos turísticos hacia el nuevo Modelo
de la Abundancia e Innovación; hasta el resto de las redes enunciadas, que podríamos
llamar de “estructura interna” por incidir sobre la misma, y que permitirán organizar los
destinos desde el nuevo modelo. En esta agrupación metodológica de las redes del
nuevo Ecosistema, la primera ya la hemos considerado en este mismo apartado; las de
producto son el objetivo del siguiente; y el conjunto que forman la “nueva estructura
interna” la abordamos en el apartado 6.4.

6.3. Innovación en la comercialización de los productos turísticos

En este apartado presentamos la aplicación de la Innovación en la Comercialización de
los Productos (5.2.3.), a un destino concreto: las Islas Canarias53. Para ello hemos propo-
nemos una plataforma, es decir hemos diseñado, desarrollado, aplicado y analizado
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48 Un caso concreto es el desarrollado por Eduardo Cáceres, catedrático de urbanismo de la ULPGC, en refe-
rencia a Playa del Inglés (Maspalomas, Gran Canaria), que concluyó la necesidad de reconvertir dicho des-
tino, por su obsolescencia, en un modelo de Ciudad Turística en red y distribuida. 

49 Sobre todo en los que inciden en la propia elaboración de productos turísticos potenciales. 
50 Un caso concreto, en este caso, el el proyecto proa2020: una estrategia compartida, que se está desarro-

llando en la ciudad de Las Palmas de Gran Canaria.
51 Un ejemplo es la Teoría del Aprendizaje del Conectivismo (Siemens, 2005).
52 De su comercialización.
53 No sólo por ser el más cercano, sino por ser una marca consolidada y reconocida.



una plataforma Web que permita potencialmente a los destinos turísticos y sus PYMES
la comercialización, basado en el Modelo de la Abundancia e Innovación. Es decir, el desa-
rrollo de las redes distribuidas de producto en las Islas Canarias.

Como hemos visto, la innovación que implica los objetivos anteriores se aplicó a las
nuevas dinámicas del mercado y a la construcción de un nuevo Ecosistema Turístico.
Ambas innovaciones ya se están comenzando a dar en el mercado turístico: se trata de
realidades impulsadas desde “la demanda” (los propios turistas), en las que “la oferta”
se encuentra prácticamente al margen del nuevo modelo emergente.

Este nuevo objetivo se centra en la “oferta”, es decir en los propios destinos. Por lo
tanto, es un “elemento” que se puede gestionar de forma estratégica54, si existe el lide-
razgo y la voluntad en los responsables máximos de las empresas. 

La redes de producto están formadas por conjuntos de empresas interrelacionadas55,
que permiten la creación y comercialización de productos turísticos56 de forma dinámi-
ca a través de cualquiera de las empresas que forman parte del mismo. Es decir, cual-
quier empresa puede ser la que impulsa el diseño y comercialización de un producto,
actuando como “nodo atractor” de la red. Estas redes, al estar basadas en el Modelo de
la Abundancia e Innovación, deben incorporar las características que definen a este mode-
lo57: abundancia, redes distribuidas y aporte de valor.

De esta forma, este objetivo plantea el cómo y porqué las redes distribuidas de produc-
to pueden ser el impulso del Ecosistema (Turismo Red), introduciendo la dinámica del
nuevo modelo en la oferta. Para ello partimos, como elemento dinamizador del cambio,
del análisis de los retos actuales de los destinos turísticos58 relativos a los productos
turísticos.

A partir de dicho análisis, diseñamos una plataforma59 que, incorporando las carac-
terísticas del nuevo modelo, dé una posible solución a los retos actuales detectados. Al
ser una innovación, todavía no existen en la Red60 las herramientas61 necesarias para
implementar el Modelo; por ello, es necesario crear y desarrollarla nosotros mismos. Este
es un hecho diferencial en relación con los dos primeros objetivos; por ello, es la princi-
pal aportación práctica de nuestro trabajo de investigación62. De ahí, también, que sea
el objetivo que desarrollamos con mayor amplitud. 

Se trata de una plataforma que permite el desarrollo de redes de producto. Es decir,
que cada empresa63 del Ecosistema ofrezca nuevos productos a través de la misma. Por

Capítulo 6. Innovación en gestión de los destinos turísticos:aplicación a las Islas Canarias

213

54 En los otros casos la situación no es tan previsible, ya que los agentes actúan al margen de la capacidad
de gestión directa de los destinos.

55 Que pueden corresponder a un mismo destino o a varios.
56 Entendidos como combinación de varios servicios.
57 Como vimos en el capítulo 3.
58 Acciones que se enmarcan en sus planes estratégicos, de acción y de marketing.
59 Es decir un sistema Web.
60 A nivel de usuario final y de los propios empresarios.
61 Que desarrollen conjuntamente la plataforma Web adaptada al Modelo.
62 Y realmente la base de toda innovación: hacer las cosas de manera diferente, aportando valor (tangible o

intangible), que poco a poco es reconocido por el mercado; en caso que se consolide adquiere valor tangible.
63 A través de su propia Web, que controla ella misma.



lo tanto, la plataforma no es en sí misma una página Web64, sino un sistema
Web para la construcción e interrelación de tantas páginas Web de empresas
como sean necesarias en un destino.

Para el desarrollo de este nuevo objetivo de innovación seguimos la siguiente secuen-
cia metodológica: 

• Detectamos las necesidades y retos actuales del producto turístico, según su impor-
tancia en relación a la oferta, a la demanda y a la mejora de la sostenibilidad turís-
tica65. Para ello, nos apoyamos en distintos documentos estratégicos oficiales, además
de conversaciones informales en profundidad66 con agentes que hemos conside-
rados relevantes de los distintos niveles en el destino (6.3.1).

• Definimos las características de las redes distribuidas de producto, según los ejes
del Modelo de la Abundancia e Innovación: abundancia, redes distribuidas y apor-
te de valor, identificados en el Cap.3. Cada uno de de dichos ejes está definido por
las características introducidas en (6.3.2).

• Diseñamos y desarrollamos el sistema Web en base a los dos aspectos anteriores
de esta secuencia: necesidades actuales y características del Nuevo Modelo; para
ello seguimos la metodología de desarrollo ágil (5.4) en colaboración con la empre-
sa Destinum Networks S.L.67.

• Simulamos una implantación en las Islas Canarias, siguiendo dos procesos (6.3.4):
(a) el de distribución de la red y, (b) el de funcionalidad de la red. El primero
se refiere a la forma en que crece y se relaciona la red de producto en un destino;
es necesario para analizar su funcionamiento como red distribuida. El segundo,
aborda las funcionalidades del Sistema Web; es necesario para analizar las herra-
mientas Web, que dan respuestas a las características del Modelo propuesto. 
a– Proceso de distribución de la red. En este se sigue un efecto piramidal desde la

administración autonómica, hasta la insular, la patronal y la de la propia empre-
sa; posteriormente se visualiza cómo ese efecto ayuda al desarrollo de las redes
distribuidas entre la oferta.

b– Proceso de funcionalidad de la red. Para analizar las características funcionales68
del Sistema Web se aplicó a una empresa determinada, aunque esto no le resta
generalidad a la aplicación ya que éstas no son determinantes según la empre-
sa, pues son las mismas para todas.

De las funcionalidades, cobra especial relevancia el modelo de coste implícito del
Sistema Web, pues nos revela algo que, si bien no estaba en el planteamiento ini-
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64 Lo que es trivial.
65 Según el concepto de Turismo Sostenible definido en 4.2.
66 Necesariamente tiene que ser de estas características, al ser una innovación en un segmento en que la

mayoría de los actores sólo saben lo que quieren a nivel genérico de: “no perder mercado (aumentar pro-
ductividad y ser competitivos) en un mundo que las cosas están cambiando, y que empiezan a intuir que las
cosas ya no serán nunca como antes”.

67 Empresa que nace para el desarrollo de este proyecto y es impulsada por el investigador, como empren-
dedor. El desarrollo se hizo de forma paralela y continuada durante toda la investigación, como correspon-
de a una metodología de desarrollo ágil.

68 Herramientas del Sistema Web que permiten dar sentido a las características del Modelo, por permitir la
abundancia, las redes distribuidas y basarse en el aporte de valor.



cial del trabajo de investigación, se ha identificado posteriormente como importan-
te, ya que el modelo en plataforma puede insertar reglas e incentivos que eliminen
o disminuyan las deficiencias del mercado.

• Finalmente, analizamos las funcionalidades que dan respuesta a las necesidades y
retos actuales, así como a las características del nuevo modelo. Para ello reorde-
namos las conclusiones aportadas por la simulación tanto en relación a los retos
actuales (oferta, demanda y responsabilidad social como a los ejes del nuevo mode-
lo (abundancia, redes distribuidas y aporte de valor). Llegamos a la conclusión que
la implantación e impulso del nuevo modelo en las empresas permite que éstas
respondan a los retos estratégicos actuales (6.3.4)69.

Veamos cada uno de los elementos de esta secuencia.

6.3.1. Necesidades y retos actuales del producto turístico

El cambio en los destinos a nivel de producto turístico, entendido como la adaptación
de estos al Modelo de la Abundancia y la Innovación, se puede materializar dando res-
puesta a las necesidades actuales, en los mismos, con relación a la oferta, a la demanda
y a la mejora de la responsabilidad social corporativa (5.2.3)

Para el proceso de análisis de las necesidades relacionadas con los productos turísti-
cos y su influencia en la estructura competitiva de los destinos, nos apoyamos en dis-
tintos documentos de carácter estratégico70 que se han ido desarrollando en distintos
destinos turísticos. Suponemos con criterio que las necesidades estructurales que bus-
camos se dan prácticamente por igual en todos los destinos. 

A principios de 2008 se aprobaron tres documentos que tomamos como ejes directo-
res71, para el aspecto que estamos considerando. Partir de documentos oficiales apro-
bados, nos permite basar este caso práctico a los destinos canarios en una realidad sus-
tentada; además señala una línea clara de trabajo, con continuidad y futuro. Además,
corresponden a una visión jerárquica lógica en este contexto, en tanto abarcan los tres
niveles de AA.PP. que inciden sobre la actividad turística en Canarias: nacional, auto-
nómica e insular. 

Estos documentos vertebran nuestro análisis de necesidades y retos estratégicos en
materia de productos turísticos, y su incidencia en la competitividad y responsabilidad
social para las Islas Canarias son:

• Plan del Turismo Español Horizonte 2020 y Plan Turismo Español 08-12, del Gobierno
de España.
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69 Finalizada la investigación actual y la simulación, la implantación se está llevando a cabo de forma real a
través de Promotur y sus redes de producto –Familia, Volcanes, Wellness y Deportes Acuáticos –como ejes
para impulsar el Turismo Red en las Islas Canarias.

70 Desarrollados en los diferentes niveles de las AA.PP. cuyo gobierno incide sobre los mismos.
71 Si bien la mayor parte de la investigación estuvimos trabajando con documentos menos desarrollados, que

fueron guiándonos en el análisis.



• Acuerdo por la Competitividad y la Calidad del Turismo en Canarias 2008-2020,
del Gobierno de Canarias.

• Estrategia Turística de Tenerife 2008-2015, del Cabildo de Tenerife72.

Posteriormente, con la finalidad de llevar a cabo su implementación, contactamos con
cuatro agentes nucleares de los distintos niveles73 de la representación del destino Islas
Canarias. Estos fueron:

• Promotur74, como agente del Gobierno de Canarias, organismo con las competen-
cias transferidas en materia de turismo desde el Gobierno de España.

• Patronato de Turismo de Gran Canaria75, como agente del Cabildo Insular de Gran
Canaria, organismo con las competencias en materia de promoción insular.

• Federación de Empresarios de Hostelería y Turismo76, como patronal representante
de la mayor diversidad de empresas que forman parte del producto turístico. Aporta
la perspectiva empresarial en su conjunto.

• Judoca Colors Express77, como micro PYME alojativa de un destino en fase de reno-
vación, como es Playa del Inglés (Gran Canaria)

Con dichos agentes mantuvimos una serie de encuentros informales conducentes a
un proceso continuo de retorno de las necesidades observadas y detectadas en los docu-
mentos estratégicos78, así como de consideración de las potenciales propuestas.

A continuación plasmamos los retos y necesidades que detectamos, en relación a los
tres ejes que entendemos claves para la construcción de las redes de productos turís-
ticos: demanda, oferta, y responsabilidad social corporativa de la empresa79.

a. Con relación a la demanda
– Atraer nuevas tipologías de clientes.
– Adaptar los productos al nuevo consumidor.
– Adaptarse a los canales de comercialización del nuevo consumidor.
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72 Aunque la simulación la hicimos para la isla de Gran Canaria, ésta carece, en el momento de desarrollo
de este trabajo, de planificación estratégica actual. No obstante, las necesidades estratégicas de ambos des-
tinos, a nivel insular son similares y, a efectos de este trabajo, idénticos.

73 Regional, insular, patronal y empresarial individual.
74 www.canarias.es
75 www.grancanaria.com
76 www.feht.es
77 www.judocacolors.com
78 Que son, como hemos dicho, la fuente de referencia en este proceso.
79 Y por consiguiente, del destino. El concepto de Responsabilidad Social Empresarial es la visión más actual

y “pragmática” de entender el desarrollo sostenible desde la actividad empresarial.



– Individualizar los gustos y necesidades.
– Potenciar la relación con el cliente.
– Atraer nuevos mercados.
– Introducir herramientas de relación con el cliente en los destinos y empresas.
– Establecer mecanismos de retorno de la experiencia y de la calidad vivida.
– Obtener la satisfacción turística como base empírica para futuras acciones.
– Segmentar por variables psicográficas80 y de estilo de vida en vez de variables

territoriales.
– Adaptar las páginas Webs de promoción oficiales a la demanda de los usuarios,

incluyendo también a los usuarios potenciales para captarlos.
– Establecer un contacto y relación en todas las fases de la experiencia vacacio-

nal, incluido el post viaje (antes, durante y después).
– Aprender de manera continua con el cliente, para conseguir que el máximo

retorno del mismo influya en el conocimiento compartido.
– Establecer mecanismos para retener y fidelizar a los clientes.
– Incluir el propio mercado local como demanda potencial.
– Posicionar las empresas y destinos en las redes de identidad.
– Mantener los mercados tradicionales (Reino Unido, Alemania, Países Escandina-

vos, …) sin dejar los nuevos (o al revés). 
– Promocionar y comercializar combinación de productos, tanto en origen como

en destino.
– Potenciar la imagen de multiproductos y multizonas.
– Aunar y coordinar los esfuerzos de promoción bajo “marcas” de los destinos.

b. Con relación a la oferta
– Innovar en el producto turístico que se ofrece.
– Aumentar, ensanchar y diversificar el portafolio de productos al mismo ritmo y

necesidades de los cambios en la demanda.
– Desarrollar productos no sólo en base a territorios y valores genéricos, sino a

clubes81, experiencias, emociones, sueños, tipologías de vida, mixtos.
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80 Es un tipo de segmentación que usa variables sociales, subjetivas y simbólicas (por ejemplo, estilo de
vida, clase social, personalidad, ...) en contraposición con las tradicionales variables geográficas, demográ-
ficas o socioeconómicas.

81 Concepto que se refiere a las agrupaciones de empresas que pueden compartir acciones para la promo-
ción y comercialización basado en un producto (p.e.: wellness, rural, ...)



– Cooperar82 entre las empresas para el desarrollo y comercialización de productos
adaptados al mercado, como consecuencia  de la combinación de servicios de
las distintas empresas.

– Cooperar proactivamente empresas y administraciones para la promoción y co-
mercialización de los productos tradicionales.

– Cooperar entre administraciones para la promoción, comercialización y desa-
rrollo de nuevos producíos.

– Complementar los productos tradicionales con los emergentes y viceversa para
que unos impulsen a otros.

– Adaptar nuevas formas de relación permanente tanto con el cliente, como entre
empresas y administraciones.

– Destacar la diferenciación frente a la estandarización.
– Buscar el posicionamiento no sólo en productos genéricos83, sino en servicios

y atributos individuales.
– Orientar la promoción (en el caso de las AAPP) y las ventas (en el de las empre-

sas) al cliente y en relación directa con éste.
– Buscar la renovación84 del destino en base a nuevos modelos innovadores con

“efecto demostración” sobre el sector, tanto a nivel nacional como internacional.
– Buscar la renovación del destino en base a las nuevas tendencias del mercado.
– Buscar la renovación del destino en base a la especialización.
– Innovar en proyectos empresariales, que puedan dar nuevos productos turísticos.
– Desestacionalizar las temporadas, diversificando y complementando los pro-

ductos de forma dinámica.
– Impulsar y favorecer la colaboración entre la oferta alojativa y no alojativa en

relación con la creación de productos, su promoción y su comercialización.
– Seleccionar los canales de distribución más eficientes y estratégicos, entre ellos

las AAVV.
– Buscar la coexistencia entre todos los canales de comercialización, en especial

entre la TTOO tradicional y la venta directa.
– Lograr el acceso de todas las PYMES a la venta online, independientemente del

tamaño, y de la innovación Web de manera permanente, independientemente
del tamaño.
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82 Realmente es coopetir: cooperar (colaborar) y competir, propio de la nueva Sociedad Red.
83 Como “sol y playa”.
84 Actualmente las Islas Canarias se encuentran en la fase de ciclo de vida donde requieren de una renova-

ción. Por la combinación de los cambios estructurales que implica la Sociedad Red, junto con las necesi-
dades del ciclo de vida del destino, sería más propio hablar de reinvención o transformación. Es decir, apli-
car a los procesos de renovación una innovación en gestión.



– Integrar los eventos puntuales como productos turísticos.
– Usar Internet como plataforma de promoción.
– Inventariar de forma accesible los servicios y su comercialización, para que sean

disponibles tanto para el cliente como para las empresas.
– Traspasar, de forma lo más directa posible, los esfuerzos promocionales de las

Webs oficiales a las empresas para su mejora de la productividad.
– Recuperar los servicios turísticos complementarios al alojamiento y el comer-

cio como apoyo a la rehabilitación y renovación del destino85.

c. Con relación a la responsabilidad social corporativa de las empresas
– Mejorar el equilibrio entre actividad turística y su entorno.
– Adaptar las necesidades y requerimientos de la demanda para un turismo más

sostenible. 
– Lograr proyectos innovadores e implementar instrumentos que incentiven la

sostenibilidad.
– Asumir por parte de las empresas compromisos en relación a la sostenibilidad. 
– Poner en valor los recursos culturales y naturales, a través de productos con

itinerarios y rutas temáticas.
– Integrar el espacio natural y urbano como parte de la oferta turística.
– Potenciar la participación86 de la población local en la actividad turística.
– Potenciar la emprendeduría local.
– Potenciar el uso de la Web oficial de turismo de los destinos por parte de la

población local.
– Mayor vinculación proactiva entre la población residente y los turistas.

De esta manera, resumimos las necesidades y retos actuales que detectamos para las
Islas Canarias87 para mejora de la competitividad y sostenibilidad, a los que el uso de
la Web podría dar respuesta, con el esquema de la figura 6.15.
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85 Por ejemplo, los servicios de ocio como excursiones, alquiler de coches, restauración, … así como los comer-
cios de productos tradicionales o de interés para los turistas. Todos estos servicios forman parte de la
experiencia y producto turístico, y no únicamente el alojamiento.

86 Participando de los beneficios que la actividad turística genere. Esta participación puede ser a través de
mayores y mejores oportunidades de empleo, del fomento de la emprendeduría, de la mejora del contac-
to y relación con los visitantes o de la reinversión de los beneficios de las empresas en acciones de inte-
rés, para la mejora de la calidad de vida de la población local.

87 Desde una perspectiva genérica en materia de productos turísticos.



Figura 6.15. Necesidades y retos de las Islas Canarias desde una perspectiva genérica en
materia de productos turísticos. Fuente: elaboración propia
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6.3.2. Características de las redes distribuidas de producto

En paralelo al análisis de las necesidades88 aplicamos los ejes directores que engloban
las características y elementos89 que deben tener las redes de producto turístico, para
poder adaptarse al Modelo de la Abundancia e Innovación.

a. Abundancia
– Accesibilidad. Es el primer y obligado paso a dar en el modelo. Toda la oferta

debe estar en la Web, de forma accesible a todo el mundo. En una red de produc-
tos, estar en la Web es ofrecer los servicios directamente a la venta. No es sim-
plemente estar como información, sino que debe orientarse a la transacción. Toda
empresa debe tener la posibilidad de poder vender directamente a sus clientes
por la Web: la “posibilidad” es una necesidad para poder dejar atrás el mode-
lo “embudo” (6.1), y pasar al de Turismo Red. La accesibilidad de la Web de las
empresas no alojativas influirán directamente en las alojativas, en tanto el pro-
ducto turístico es una combinación de ambas90. 
La parte intangible del producto turístico91, en lo que respecta a su valoración,
también debe ser accesible: es preciso innovar en la forma de valorar e intro-
ducir estos conceptos en la Web.
La accesibilidad no sólo implica “llegar a la Web”, sino que debe respetar los están-
dares abiertos para que pueda ser distribuido abiertamente por la Red. Así, se
debe permitir poder remezclar y combinar distintas fuentes de output e input
de los propios sistemas de comercialización. Es decir, todo producto se compo-
ne de unos inputs (servicios) que en una combinación determinada ofrece un
output (el producto). La accesibilidad implica que cualquier input y output se
pueden combinar para crear otro output distinto, si se desea.
El producto y los propios servicios están en sí mismos en continua definición, por
la constante retroalimentación de los propios agentes92. La accesibilidad indi-
ca que los servicios deben estar disponibles a todos los agentes, para que éstos
puedan aportar su conocimiento al “código”93 de los servicios. El acceso de los
servicios y de su transacción online se deben hacer tanto para el consumo final
como para su aportación, remezcla y combinación94. El conocimiento es, sin duda,
el motor de las redes.
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88 Como parte de la investigación abierta que fuimos desarrollando.
89 Estos ejes directores se corresponden con las características que definimos del Modelo de la Abundancia

e Innovación y que desarrollamos en 3.4.
90 En este sentido, cobra cada vez más importancia la oferta de servicios habitualmente conocida como “com-

plementaria”.
91 Clima, seguridad, bienes públicos, …
92 Como vimos cuando hablamos de Identidad Distribuida (6.2).
93 Es decir, a la estructura informativa, que genera su identidad distribuida.
94 Es decir, accesible para el canal de distribución.



– Unidades mínimas. Hay que desmembrar el sistema en un conjunto de nodos,
que relacionen las unidades más pequeñas posibles. Es decir, la “unidad de rela-
ción” debe ser el servicio95. De esta manera se podrá generar la mayor abundan-
cia posible a través de tantas combinaciones como deseos y necesidades. Es
un concepto y estrategia difícil de entender en algunos negocios, sobre todo en
empresas como los hoteles, que tradicionalmente han desarrollado su modelo
de negocio en base a indicadores como el número de camas, buscando la “cau-
tividad de las relaciones96” y así la eficiencia en costes: es un modelo que
actúa como “embudo”. 
En este sentido, las estructuras empresariales nuevas provenientes de la empren-
deduría, las PYMES y micro PYMES, tienen una gran oportunidad para su desa-
rrollo, pues están más adaptadas por “propia necesidad” al nuevo modelo. Es
importante la innovación en servicios y productos de estructuras muy senci-
llas97, orientada al aporte de valor muy concreto98. La Red, como espacio rela-
cional, favorece la difusión y puesta en valor de estas innovaciones; la empren-
deduria en este entorno tiene un efecto arrastre y multiplicador, como espiral
virtuosa y motivante para la “salida” empresarial.

– Prosumer. Los consumidores proactivos y creadores de producto99 son los agen-
tes fundamentales del nuevo modelo. En este sentido, el sistema de redes no
sólo debe convivir con los prosumers y saber que existen, sino que debe incen-
tivar la proliferación de esta nueva figura e impulsar a que ése sea el rol que más
abunde en el sistema. Éstos pueden, y deben, ser los nodos más importantes,
para que las redes de producto y las redes de identidad se relacionen e inter-
actuen entre sí. 

b. Distribuidas
– P2P (Peer to Peer)100. Las redes de producto se deben generar lo más distri-

buidas posibles. Es decir, que todos los nodos puedan tener la opción potencial
de relacionarse con otros, sin tener que pasar, necesariamente, por un nodo
centralizador. Son redes entre iguales: las redes no pueden pivotar en torno a
ningún agente en concreto. En este sentido, las redes de producto deben tomar
la noción de las redes P2P y comportarse como una interrelación voluntaria de
nodos, para la colaboración mutua con un beneficio común. Esto implica dispo-
ner de facilidad de entrada y de salida, sin tener que “pedir permiso” para ello.
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95 En vez de la relación tradicional que se efectúa en torno a empresas o tipos de servicios.
96 El caso más extremo son los alojamientos que se comercializan en régimen de “Todo Incluido”.
97 Por ejemplo, empresas de menos de 10 trabajadores, con un alto grado de horizontalidad y polivalencia

en sus relaciones.
98 Un simple ejemplo, “monitor de deporte para alojamientos”: un servicio muy concreto que da valor aña-

dido a los hoteles (que les permite aligerar estructura y dar a la vez el servicio) y que no requiere de una
infraestructura más que el capital laboral e intelectual. El resto lo aporta la red.

99 Bien como output final o bien por creación de partes mínimas de conocimiento.
100 Como vimos en 3.2.



La industria turística tiene un margen tradicional de comercialización que se
distribuye al canal de intermediación. No obstante, cuando un producto o ser-
vicio se distribuye por la Web, sus costes relativos a su distribución, comercia-
lización, … se comportan como todos los productos digitales101, donde su coste
marginal tiende a cero102. 
El modelo de redes P2P para el desarrollo de producto turístico debe basarse
en compartir voluntariamente el margen de comercialización. Para ello, se debe
aceptar un mismo margen común a todos, que pueda ser compartido por todos
los servicios, y se utilice para retribuir a aquellos actores que hayan influido en
la comercialización del mismo según su conocimiento y capacidad de relación.
De esta forma, todos los agentes pueden ser comercializadores de otros, crean-
do una red distribuida de producto.

– Emergencia. La creación de las redes de producto103 se deben orientar a su desa-
rrollo y creación, de forma sostenible, espontánea, impredecible y emergente-
mente. Los nodos se enlazan de manera distribuida (P2P), con lo que cualquier
agente, tanto de la oferta como de la demanda, puede de manera espontánea
impulsar nuevas agrupaciones y combinaciones de producto. Estamos, pues, ante
un modelo vivo104 sólo analizable como un flujo105. Es un desafío a las plani-
ficaciones y análisis tradicionales de sector turístico, donde el control106 era el
objetivo principal. 

– Interrelacionadas. Mientras más subredes o agrupaciones se creen y desa-
rrollen, más distribuido será el modelo. Es necesario potenciar107 la máxima crea-
ción de subredes, y evitar la concentración y guía por una sola. No obstante,
todas y cada una de las subredes deben poder interactuar entre sí. Hay, pues,
una red única, que es la plataforma, que actúa como red “superior”. Esa red es
Internet que, gracias al conocimiento108, hace que las redes de producto pue-
dan tener sentido y diseñar este nuevo modelo.

c. Aporte de valor
La creación y acceso a los productos turísticos, así como los agentes que intervie-
nen en los mismos, deben orientarse siempre a proporcionar el máximo valor al
consumidor. 
Los prosumers –consumidores que se crean su propio producto– son fundamen-
tales, pero no serán los agentes únicos. Es necesaria la proliferación de agentes
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101 El caso de la distribución de la música, por ejemplo.
102 La propia empresa o el intermediario no incurre en casi costes adicionales por ofrecer la venta de una

unidad más de servicio.
103 Aunque en ocasiones algunos agentes puedan impulsarlas.
104 Y por lo tanto no predecible, ni planificable.
105 En el sentido que vimos en 6.1.: un mercado en continuo movimiento.
106 En el sentido de la seguridad de acotar y conocer las variables necesarias entre límites predecibles.
107 Entendemos que se potencia la máxima creación de redes cuando un agente que desee crear una red,

no se orienta a impedir otras, sino que estimula con la creación de la suya la posibilidad de otras.
108 A su creación en abierto, a compartirlo, a difundirlo y aplicarlo.



que ayuden en esa combinación, con simple remezcla de productos o con crea-
ciones propias. Los propios prosumers pueden comenzar creando un nuevo pro-
ducto, incluso aportando conocimiento nuevo, pero en un momento determinado
pueden preferir la ayuda de un agente externo en la creación de dicho producto. 
Dividimos la característica de “aporte de valor” en las siguientes109:

– Aceptados por el destinatario. El consumidor es quien otorga valor a las com-
binaciones de producto que se le ofrecen. Éste no viene dado ni por la oferta,
ni por el intermediario o broker. El nuevo modelo, orientado al mercado como
dijimos, relativiza los conceptos de producto y destino turístico110. Éstos se basan
siempre en una percepción del consumidor, no en una selección por parte de
la oferta. 
Los productos son un conjunto de nodos en la red distribuida, en la que el con-
sumidor escoge cuál es el que quiere, es decir su atractor111. Definir produc-
tos de antemano112 implicando un servicio concreto como impulsor, lleva
a la escasez. Todos los servicios tienen la potencialidad de ser simultáneamen-
te principales o complementarios: lo decide el consumidor, el turista potencial.
Podríamos hablar de servicios atractores, facilitadores y auxiliares, que el con-
sumidor convierte en principales y complementarios según sus necesidades o
experiencias que quiere vivir. Son características que las da el consumidor, no
la oferta. La oferta en sí misma no es ni principal ni complementaria. En el Tu-
rismo Red, el límite debe tender a que existan tantos productos como consu-
midores, ambos potenciales.
Un destino en el Modelo de la Abundancia y la Innovación, no puede estar prin-
cipalmente definido por sus límites administrativos113, sino que debe basarse
en la visión de mercado. El destino pasa a ser un conjunto interrelacionado de
servicios y atractivos, donde el turista disfruta de un producto. El destino, como
consecuencia, es un concepto que crea el propio turista. De esta forma, el con-
cepto de destino administrativo, como simple “suma” de oferta de servicios en
un territorio bajo límites administrativos, pierde valor en el Turismo Red114. Esto
implica que las acciones que se lleven a cabo como políticas públicas de los orga-
nismos que promocionan los destinos administrativos, no pueden orientarse a
que su aporte de valor implique la imposibilidad o merma de oportunidad de
las empresas a interrelacionarse con otras, independientemente del destino admi-
nistrativo al que pertenezcan.
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109 Siguiendo la propuesta en 3.4. del Modelo de la Abundancia e Innovación.
110 Nos referimos en todo momento al concepto de destino desde la visión de mercado.
111 Aquel servicio por el que configura su producto o experiencia. Esto es un desafío al tradicional modelo donde

el alojamiento es considerado como el servicio turístico principal (por necesario) y el resto como com-
plementario.

112 Como es usual en el modelo tradicional de turismo.
113 Independientemente de que esta variable sea necesaria para el desarrollo de políticas públicas o análisis

de estadísticas.
114 Esto implica otro desafío a los patrones tradicionales del sector. Las empresas deben orientarse al logro

de la interrelación con otras, independientemente del destino administrativo al que pertenezcan.



– Personal y dinámico. El aporte de valor debe ser adaptado a cada turista y a
cada momento. No hay un valor único para todos los turistas, por lo que tampo-
co puede haber un agregado único. Ni todos los turistas tienen la misma percep-
ción de valor en todas las situaciones. Por ello, los agentes que actúen agregan-
do y combinando deben emplear las herramientas necesarias para, en ningún
caso, se origine escasez: normalmente basadas en resultados genéricos115. Es
preciso que el modelo tenga los mecanismos, tecnológicos y humanos, necesa-
rios para desarrollar la abundancia.

– Brokers. Los nuevos brokers de distribución deben basar su oferta en el cono-
cimiento, para la creación y consumo de productos. 
La aportación de un broker no puede ser ya facilitar a los turistas potenciales
la distribución y el acceso a los productos, puesto que estos son accesibles a
cualquier persona que sepa buscarlos. Su aportación de valor radicará en la capa-
cidad de ser un broker del conocimiento para su generación y transmisión: un
conocimiento que aporte un valor adaptado a la persona, momento y situación. 
Por lo tanto, cualquier nodo del sistema puede “comportarse” como un broker
tradicional. No obstante, por su importancia, queremos hacer referencia a los
agentes tradicionales más destacados, y al papel que pueden desarrollar en el
nuevo modelo:
□ Agencias de Viajes. Parten como los agentes tradicionales del modelo ante-

rior. Sobre todo, las agencias de viajes que no sólo comercializaban, sino que
eran las creadoras del producto116. 
En el nuevo modelo, las AAVV ni son las únicas creadoras de producto, ni
tienen ya la exclusiva de acceso a la oferta117. Nuestra propuesta de nuevo
modelo, pivota en la absoluta necesidad de que todos y cada uno de los ser-
vicios tengan la posibilidad de comercializar directamente online. No obstan-
te, es este mismo argumento el que avala también la necesidad de brokers en
el modelo de la Abundancia y la innovación: ante tanta abundancia118 es
preciso agentes que intermedien y aporten valor. A nuestro entender,
las agencias de viajes deben ser los principales brokers, aunque ello será
previa transformación radical de sus actividades.
Es de destacar que las agencias de viajes cuentan con dos valores que pue-
den jugar a su favor:
▫ Su capacidad legal de intermediación119 y reputación como interlocuto-

res, lo que otorga una mayor confianza en la defensa de los derechos del
consumidor.

Capítulo 6. Innovación en gestión de los destinos turísticos:aplicación a las Islas Canarias

225

115 Opciones iguales para todos. Por ejemplo, los buscadores basados en algoritmos, o las Agencias de
Viajes que ofrecen combinaciones de producto iguales para todos o un mismo orden de salida de los
buscadores Web.

116 El caso de los Touroperadores, que eran el agente donde pivotaba el modelo anterior.
117 Es por ello que el debate sobre su viabilidad es una constante en el sector.
118 Que origina la venta directa.
119 Dejando a un lado el debate tradicional que proponen las Agencias de Viajes de ser las únicas con posi-

bilidad de intermediar, si es cierto que la condición de Agencia de Viajes otorga una seguridad al consu-
midor que éstas deben saber poner en valor.



▫ Su capacidad de ofrecer los productos turísticos en completo, incluyendo el
transporte de una manera combinada y un único precio conjunto120.

Con relación al valor de las agencias de viajes con respecto a la oferta, una
condición importante es la que tiene que ver con la accesibilidad. Éstas no pue-
den firmar contratos con la oferta, de tal manera que impida a ésta su comer-
cialización por otros actores. Más concretamente, es lo que se conoce como
el contrato por “cupos”121. Ningún “cupo” puede ser fijo en tanto éste origina
escasez. Los “cupos” deben ser flexibles de manera permanente, eliminando
todo tipo de coste de oportunidad. Esto implica que realmente se opte por el
canal que aporta más valor a las empresas para su comercialización. 

□ Organismos/oficinas oficiales de promoción de destinos turísticos.
Éstos van a ser unos agentes muy importantes en la nueva estructuran, pues
actuarán como brokers con limites territoriales122. La labor de promoción de
los destinos deben complementarla decididamente con la de dinamizadores
estructurales del nuevo modelo. Veamos una ilustración de esta alternativa.
Cuando un destino implanta un sistema de comercialización en su página Web,
puede optar por dos formas: 
a) implantar un simple buscador donde la oferta se relaciona de forma cen-

tralizada123; 
b) impulsar que las empresas se relacionen entre ellas, y posteriormente agre-

gar la combinación que desea para su página Web.
Ambas opciones son iguales a efectos de implantar la comercialización en la
página Web de los destinos124, pero difieren radicalmente en su capacidad
para estructurar e impulsar el nuevo modelo. En la opción a) el destino sim-
plemente actúa como un intermediario de la escasez, mientras que en la
opción b) actúa como un broker y dinamizador del modelo de la Abundancia.
Creemos que hay dos funciones a destacar en relación a esta nueva función
de estos organismos:
▫ Brokers para la oferta. Los destinos deben ser conscientes que sus límites

administrativos no tienen que ver con el producto que crea el turista. Por
ello, es preciso que se esfuercen en desarrollar e impulsar el modelo de
manera estructural125. El apoyo, dinamización y acompañamiento por los
organismos es fundamental, para que se sienten las bases de las redes
distribuidas y que posteriormente se desarrollen de manera emergente.
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120 Lo que se conoce y legisla como “viaje combinado”.
121 La Agencia de Viajes estipula con el empresario la reserva de un determinado cupo de unidades para su

venta, bajo unas condiciones. Esto origina un coste de oportunidad muy alto a las empresas.
122 La evolución de las oficinas de promoción de destinos hacia modelos de fomento de la comercialización

es un constante. Cada vez son más las Webs oficiales de los destinos que introducen herramientas de
comercialización.

123 En tanto que ninguna empresa puede interrelacionarse con otras, sino que se supeditan a la Web del
destino.

124 En el sentido que no hay diferencias para el valor a un turista.
125 Las relaciones distribuidas entre la oferta.



Los destinos actúan como nodo concentrador en un primer momento, aun-
que la red distribuida en la que se encuentran no se resiente, si no apor-
tan valor y desaparecen. Es una función que deben desarrollar todos los
destinos, tanto de nivel nacional, regional o local. 
No obstante, el concepto de destino administrativo sí puede aportar un valor
importante al modelo y es en relación con su capacidad de estructurar y
conectar a la oferta en torno a redes: es decir, una combinación territorial,
si bien puede no tener una utilidad en el mercado, sí que puede servir de
arrastre y acción tractora para dinamizar a la oferta y conectarla en torno
a redes. Sobre todo, en ámbitos territoriales más bajos126 y cercanos127.
Pero ello no va ligado con su capacidad de aportar valor a la demanda.

▫ Brokers para la demanda. Los portales oficiales de los destinos deben
ser un escaparate para el acceso directo de los consumidores al sistema
de las redes distribuidas. Se pueden aportar combinaciones predefinidas,
bien por territorio o productos, que se pueda entender que aporten un
valor a la demanda, pero se debe igualmente dejar disponible la opción
para que las propias redes sigan su curso espontáneamente.

□ Empresas de transportes. Una de las grandes diferencias del Turismo Red
es considerar a los medios de transportes128, servicios absolutamente nece-
sarios, como un nodo más dentro de la misma plataforma. En tanto que los
propios transportes cada vez son más flexibles e individuales, éstos permi-
ten que el concepto de origen quede diluido en el Sistema Turístico para su
análisis conceptual129, y se centre en el valor que aportan donde realmente
se desarrolla la actividad, que es el destino. Pero indudablemente, la impor-
tancia del medio de transporte no puede ser considerada como un nodo sin
más. Éste se debe convertir, como de hecho ya se observa como tendencia
generalizada130, en un broker. Estas empresas pueden convertirse en agen-
tes estructurales de mucha importancia131, si impulsan el desarrollo de redes
en los territorios donde trabajan. 
La empresa o destino que opte por la propuesta de una agrupación o com-
binado específico132 no es impedimento para generar escasez, en tanto no impi-
da el desarrollo y acceso del resto de redes distribuidas entre la oferta. 
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126 Es más probable que un núcleo turístico menor a un municipio, como Playa del Inglés por ejemplo, tenga
una capacidad más eficiente de atraer y relacionar a la oferta en torno a una red en concreto; que lo
que pueda aportar una misma iniciativa desde una red impulsada bajo el genérico de España. Este hecho
está relacionado con la emergencia de las identidades locales, y el necesario equilibrio entre lo global y
lo local en la nueva Sociedad Red.

127 En el sentido de ser más locales o más centradas en un ámbito territorial concreto.
128 Equivalen a la región de tránsito de los ecosistemas turísticos previos (6.2.).
129 En tanto que ya no es necesario actores que condicionen la productividad de un destino a una región de

origen, éstos ya no dan significado estructural al modelo, sino que actúan como un nodo más.
130 En la mayoría de los casos, todas las aerolíneas ya ofrecen otros servicios que conformen un posible pro-

ducto para los turistas.
131 Por ejemplo, en un territorio como las Islas Canarias, las líneas de transporte interinsulares pueden con-

vertirse en agentes claves para el impulso de la interrelación de la oferta de forma distribuida.
132 Como ocurre con todos los brokers, y atendiendo incluso a intereses comerciales.



□ Grandes empresas de destinos. En este caso el propio agente tradicional
limita la abundancia, ya que uno de los servicios es fijo133; aunque también
es cierto que el consumidor elige a esa empresa como punto de partida de
la construcción de su producto. Así, las grandes empresas de un destino
pueden no sólo ser prescriptoras, sino dinamizadoras de la red en el propio
destino. La fuerza de los grandes servicios y empresas de un destino134, no
son un impedimento para un modelo distribuido, si éstas saben relacionar-
se en las redes, aportando su fuerza empresarial para el beneficio común de
la misma.
Tanto las empresas de transportes como las grandes empresas, cuando se
orientan y estructuran también como brokers, dan la combinación de agen-
te que llamamos prokers135; es decir, aquellos agentes que producen pero,
que al mismo tiempo, actúan como brokers del sistema.

□ Grandes marcas. La creación de comunidades con identidades propias puede
ser una tónica normal de construcción distribuida de producto, alrededor de
determinadas marcas o colectivos. Lo cual es evidente en un modelo turís-
tico basado en redes de personas, donde colaborar  y compartir conocimien-
to es el motor de dichas redes. De esta manera, agentes no tradicionales en
el sector turístico pueden actuar como brokers, a través de la generación de
identidades comunes. Pueden ser los casos de universidades, clubes depor-
tivos, asociaciones culturales, etc.

– ProKsumers (consumidores en su función de proksumers).
Es el agente que nace con este nuevo modelo e, igual que cuando hablamos del
prosumer o prosumidor, debe ser un nexo con las redes de identidad. En el mismo
proceso de creación, tanto para consumo final o simplemente para trabajo
intermedio, pueden actuar como poderosos brokers. Su trabajo de filtrado, crea-
ción y remezcla pueden compartirlo con otros usuarios, de manera consciente
o involuntaria. Un filtrado que puede estar ligado a experiencias y conocimien-
to propio, por lo que adquiere un potencial valor. Pueden a su vez hacerlo de
manera consciente o involuntaria. En cualquier caso, los proKsumers son agen-
te clave para la orientación de las empresas en el nuevo modelo. 
En este sentido, se introduce un nuevo concepto de fidelidad, en tanto que el
consumidor ya no se identifica únicamente con la productividad que puede
aportar de manera directa por su propia transacción, sino con la que puede
aportar de manera diferida a través de su conocimiento, tanto positiva como
negativa: es la denominada fidelidad social. Es una fidelidad que influye en
las redes de identidad, pero que puede tener un mayor impacto en las redes
de producto. Estamos pues ante un consumidor que, aún no repitiendo como
cliente en una empresa o destino, puede repercutir notablemente en la produc-
tividad de éstos: potenciando la distribución de los servicios y la creación de
productos.
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133 El proporcionado por la propia empresa.
134 Grandes atracciones, hoteles con encanto, acontecimientos deportivos, religiosos, culturales, etc.
135 Concepto que introducimos y que proviene de la combinación de productor y broker.



Figura 6.16. Esquema de los ejes directores de las redes de producto turístico en la lógica de la
abundancia e innovación. Fuente: elaboración propia

6.3.3. Simulación en las Islas Canarias

Vamos a aplicar el modelo de la Abundancia y la Innovación a la oferta turística de las
Islas Canarias. Para ello hemos analizado sus necesidades actuales, las oportunidades
que presenta, y los ejes en que debe pivotar dicho modelo en este destino reconocido y
consolidado.

El proceso de diseño de la plataforma, como vimos en la metodología, requería un
flujo continuo que producía el propio modelo a medida que se desarrollaba. La propia
investigación abierta fue la que iba diseñando el Sistema Web. 

La base del sistema propuesto consistió en una Sistema Web de redes distribuidas
de empresas, en las que comercializar directamente los servicios como unidades inde-
pendientes. No obstante, la continua evolución y adaptación del modelo es el proceso
propio de creación de la red distribuida. 

a. Proceso de distribución de la red
Para el arranque del modelo y distribución planteamos a Promotur ser el principal
impulsor, como organismo representante del destino a nivel regional y bajo el esque-
ma que hemos propuesto anteriormente. El sistema pues, se implantó136 en el domi-
nio canarytrip.com como plataforma de donde debía partir el resto de redes dis-
tribuidas (Figura 6.17). 
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136 Todas las redes y sus respectivas páginas Web que veremos fueron desarrolladas por el investigador con
el sistema destinum.com, sin ningún tipo de conocimientos previos de programación y a modo de usua-
rio del sistema.
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Figura 6.17. Página de inicio de canarytrip.com. Fuente: canarytrip.com

El sistema tal cual se planteó permite la creación de distintas agrupaciones de em-
presas, donde cada una de las empresas vende sus servicios como unidades inde-
pendientes y de manera directa. Las empresas y sus servicios forman parte una
sólo vez del Sistema Web137, aunque su presencia se puede distribuir en aquellas
agrupaciones que se creen de manera emergente en el tiempo, sin necesidad de
establecer acuerdos puntuales en cada uno de ellos.
La función de Promotur es impulsar la estructura y crear un espacio relacional. La
herramienta propuesta para la distribución es “invitar online” a las empresas, para
que accedan sus servicios al sistema de manera inmediata e independiente138 (figu-
ra 6.18). 
El siguiente paso es el impulso de las redes territoriales insulares. De esta mane-
ra, ya empezamos a dibujar la dinámica que posibilita las redes. En la figura 6.19
mostramos la imagen de las 7 redes propuestas para cada una de las islas, con
sus propios dominios, y personalizadas para cada territorio. A pesar de ello, las
empresas que forman parte de las mismas tienen la potencialidad de poder rela-
cionarse con cualquier con otra red.

137 Independientemente de las múltiples Web de agrupaciones y redes donde un mismo servicio puede apa-
recer, éste sólo debe gestionar su acceso y participación una sola vez a través del Sistema Web.

138 Cada empresa configura sus características sin ningún tipo de restricción ni obligación de relación. Una vez
que una empresa accede al sistema, es libre para configurar su propia red o establecerse en las que más
le interesen.



Figura 6.18. Herramienta de invitaciones a empresas por Promotur. Fuente: canarytrip.com
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139 Los objetivos de las Asociaciones Empresariales y de los Organismos Públicos van encaminados a la
mejora de las oportunidades de las empresas. Por ello, el disponer de un mismo Sistema Web y espacio

Figura 6.19. Imágenes de las pantallas de inicio de cada una de las 7 redes insulares.
Fuente: elaboración propia

El mismo proceso seguiría de manera continua hacia destinos de nivel territorial infe-
rior, como ayuntamientos o de manera transversal por temáticas. Cada destino a
su vez impulsa la creación de redes, tanto territoriales (figura 6.20).como de agru-
paciones temáticas. En este sentido las asociaciones empresariales y las adminis-
traciones públicas tienen un buen escenario de colaboración, puesto que pueden
aunar esfuerzos usando un mismo sistema, aunque con visualizaciones distintas
según prefieran. Se trata de ayudar a las empresas, pues permite a éstas distri-
buirse mejor, eliminando costes de oportunidad139. En nuestra simulación, hicimos
la propuesta a la Federación de Empresarios de Hostelería y Turismo, que tiene su
página Web en TourismOnLine.es (figura 6.21).



Figura 6.20. Ejemplo de invitación a la red por parte del Patronato de Turismo de Gran Canaria
desde grancanariatrip.com. Fuente: grancanariatrip.com
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Figura 6.21. Página de la red de Gran Canaria en la Web de TOL-Federación Empresarios de
Hostelería y Turismo de Las Palmas. Fuente: tourismonline.es



Todas estas redes sirven para que las empresas puedan vender sus servicios de
manera directa utilizando diferentes combinaciones de valor. No obstante, tam-
bién sirve para que el sistema se utilice como propio en su propia página princi-
pal Web (figura 6.22). En nuestra simulación usamos el complejo de apartamen-
tos Judoca Colors Express140.
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140 www.judocacolors.com
141 Una vez que las redes territoriales han servido para la captación y relación de la oferta, se plantean redes

más orientadas al mercado, que puedan aportar más valor a los consumidores, por ejemplo atendiendo a
características de vida de clientes.

142 Playa del Inglés, localización de Judoca Colors, es un destino reconocido internacionalmente para la crea-
ción de productos del segmento gay.

Figura 6.22. Página de inicio de la Web de Apartamentos Judoca Colors Express.
Fuente: judocacolors.com

El siguiente paso en la secuencia es el impulso desde Judoca Colors de combinacio-
nes de servicios relacionados en su propia Web y/o de la construcción de redes
temáticas141 de forma separada. En este caso, se planteó la opción de impulsar una
red de turismo gay142 (figura 6.23), orientada al turista británico siguiendo el mismo
proceso de invitaciones distribuidas.



Figura 6.23. Página de inicio de la red internacional de turismo gay.
Fuente: gaytravels.co.uk

Como ejemplo, podemos ver cómo Judoca Colors comienza a construir construye su
propio “mar143 de redes” interconectadas para hacer lo más distribuida su venta
directa (figura 6.24) y que su servicio forme parte de la máxima cantidad de pro-
ductos potenciales. Todas pueden aportar un valor a algún cliente, por muy sin-
gular que éste sea, sin que ello repercuta en costes añadidos. Esta simulación nos
visualiza cómo sería el crecimiento exponencial de redes distribuidas de produc-
to, impulsadas por un organismo oficial, pero desarrolladas en base a la emergen-
cia de cualquiera de los agentes del sector. 
Como vemos, el modelo implica que aunque se oriente hacia la potencial comer-
cialización directa, la existencia de brokers es fundamental y necesaria. La impor-
tancia de cada broker vendrá dada por el turista; y la ausencia de cualquiera de
ellos no rompe la red, ni impide su continua expansión. La pérdida de un broker
tendrá la importancia relativa al valor que aporte, pero no como agente estructu-
ral de la red.
De esta manera, éste podría ser el proceso permanente con el que en poco tiem-
po las Islas Canarias se convirtieran en un “mar de redes” con todas las empre-
sas interconectadas, y con la capacidad de comercialización online de manera
colaborativa. Esto llevaría a una abundancia continua e innovadora de productos
turísticos.
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143 “Mar de flores” es una expresión que se refiere a un conjunto de redes distribuidas y que fue acuñada
por David de Ugarte al visualizar la topología de red de la blogosfera a través de un experimento con la
herramienta Web Feevy (http://exploradoreselectronicos.net/e4pedia/Mar_de_flores).



Figura 6.24. Redes en expansión distribuida y emergente para la comercialización directa de
Judoca Colors. Fuente: elaboración propia

b. Análisis funcional de la red
El núcleo de la plataforma se basa en aportar un sistema a cada PYME que le per-
mita, además de comercializar directamente sus servicio, tener de manera conti-
nua todas y cada una de las herramientas Web que van saliendo. Ello, por supues-
to, con la posibilidad de relacionarse con otos servicios, y crear nuevas redes de
potenciales productos turísticos. 
De esta manera, la primera característica a destacar es que el sistema trabaja como
un servicio144 para las PYMES y no como un producto145. Ello conlleva un coste
nulo146 de acceso a todas y un pago únicamente por el uso.
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144 Lo que se denomina en su terminología inglesa como SaaS: Software as a service. Se refiere al mode-
lo de distribución de Software donde la empresa de Tecnología ofrece un Software, desde un servidor
centralizado y normalmente mediante acceso a Internet, para que sea usado por la empresa, no adqui-
rido. De esta forma, la empresa únicamente paga por su uso, incluyendo en el mismo todo lo relaciona-
do al mantenimiento, innovaciones, desarrollos.

145 Que implica un coste fijo, una inversión, además de mantenimiento y desarrollos futuros.
146 El coste nulo se refiere al acceso a la tecnología y no incluye aquellos costes de las personas de cada

empresa dedicadas a su manejo y que cada una pueden entender que repercuten en el mismo de dis-
tinta forma. En este sentido, no se necesitan conocimientos de programación que impliquen costes adi-
cionales a la empresa.

Patronal

Región
Isla

Empresa

Agrupación producto



En efecto, un uso medido únicamente en base a la productividad que el mismo
sistema aporta a las empresas, es decir, en relación a las ventas de las PYMES.
Esto implica que las redes que se desarrollen por colectivos, destinos o cualquier
otro agente que actúe como broker no acarrean ningún coste sino, al contrario,
podrán ser retribuidas por su conocimiento en tanto éste repercuta en la produc-
tividad de las empresas. Además de permitir con ello el pleno acceso a cualquier
PYME e incentivarlas a la potencial comercialización Web, el modelo como servi-
cio permite que cualquier empresa, destino o colectivo que desarrollen redes pue-
dan contar de manera permanente con todas las innovaciones Web sin coste algu-
no. Es preciso que la estrategia actual de distribución no sea un impedimento para
comenzar a tener la opción de la comercialización online. Sólo así se podrá dar
pleno acceso a las empresas y desarrollar un modelo innovativo en abundancia.
Así, una empresa como Judoca Colors Express, sin ninguna inversión y sin nece-
sidad de conocimientos, contó con un entorno Web con herramientas de: admi-
nistración de servicios para su venta (precios, cupos, …), de generación de redes
de empresas147, de creación de páginas Web, de repositorio de multimedias a tra-
vés de embebidos externos, de agregación de documentos dinámicos externos
por RSS, localización en mapa, comunidad de clientes, sistema de comentarios y
valoraciones, …
En un sistema de combinación de servicios es muy importante el buscador del
mismo. La forma en que los resultados del buscador aparecen y su orden es un
factor estratégico, que afecta directamente a la competitividad y rentabilidad de
la PYMES y a la estructura de la red distribuida El sistema propuesto se basa en
usar el buscador con dos objetivos:

– Retroalimentar y autoorganizar de manera continua las redes. Las búsquedas
no sólo se hacen basándose en clasificaciones rígidas y estándares, sino que se
plantearon basadas en las palabras claves y comentarios, que otros usuarios
previos habían establecido para cada servicio que ya habían disfrutado. De esta
forma, el conocimiento proveniente de las redes de identidad y de producto se
absorben en el destino, modificando constantemente las relaciones y orden.

– Impulsar a las empresas hacia la mejora y transparencia. Además de los comen-
tarios y palabras claves, los usuarios valoraban los servicios en base a una
serie de ítems dependiendo del tipo de servicio. La salida del buscador podía
filtrarse por cualquiera de los ítems, siendo por defecto la media de éstos. Que
sea ésta la salida por defecto y no otras, por ejemplo el precio, implica que las
empresas y los servicios se orienten hacia la mejora continua.

A su vez, el buscador es una herramienta que aporta soluciones genéricas, por lo
que se diseñó un modelo de autoridades personales. Cualquier usuario puede con-
siderar a otro usuario como una autoridad, en relación a unas etiquetas en con-
creto. Posteriormente, los usuarios pueden ordenar las búsquedas en base a sus
autoridades y sus amigos, con lo que el sistema tiene la opción de crear una comu-
nidad. Es una manera de hacer las búsquedas sociales y personales, lo que mejo-
ra la distribución potencial de la red, ya que los resultados de las búsquedas son
individualizados.
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147 Bien para su propia Web, que complementen a su servicio como para otras específicas.



La interrelación con las redes de identidad es fundamental, pues es la forma de
llevar a la oferta a ser partícipes activos en las redes de identidad, desde las redes
de producto Para ello el sistema se basa en usar todas las aplicaciones externas
posibles. De esta manera, dos son las principales características para el impulso
y toma en conciencia de la importancia de las redes de identidad distribuida por
parte de las empresas:

– Mashups genéricos. La información genérica que el sistema de redes ofrece en
relación con la propia red se basaba en una mashup sobre Google Maps, que ob-
tiene la información en sitios sociales tales como Wikipedia, Youtube, Technorati,
Webshots, …

– Widgets y RSS personales. La información multimedia y de contenidos diná-
micos de las empresas no se desarrollan en el propio sistema. Es decir, las fotos,
videos, diapositivas, … no eran “subidos” al propio sistema, sino que se insta-
ba a que se subieran a los “almacenes sociales”148 que aumentaban su eficien-
cia en las redes de identidad para posteriormente embeberse en el sistema. Lo
mismo con los contenidos dinámicos como los blogs o reviews externos como
TripAdvisor que, a través de RSS, se sindicaban en el propio sistema. El siste-
ma se convertía en un agregador de la identidad y actividad distribuida de cada
empresa149.

Aunque no se llegaron a desarrollar150 diseñamosvarias herramientas de gran impor-
tancia para el sistema. Estas son:

– Widgets. Éstos van a permitir una distribución mucho mayor de las redes, así
como de una amplia flexibilidad e individualización. Posiblemente los widgets sean
la mejor herramienta para los proKsumers151.

– APIs y enlaces XML. Son éstos los que permitirán una mayor flexibilidad a otros
agentes para la creación de redes, sobre todo para las agencias de viajes y
grandes empresas del destino152.

– Interoperabilidad153. Los datos e información son de las propias empresas, por
lo que debe favorecer la perfecta exportación de los mismos e interoperabilidad
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148 Como Youtube, Flickr, Slideshare, …
149 Lo que se ha venido en llamar “Brandstream”
150 Porque requerirían de una comunidad, sobre todo de programadores y de creadores de otras aplicaciones.

Es una fase mucho más avanzada del Sistema, una vez no sólo probada la utilidad del mismo, sino su éxito
en el mercado, que podría llevar años. No obstante, para nuestra investigación, es válido tener estructu-
rado el planteamiento futuro del mismo y sus implicaciones estratégicas.

151 En tanto que son la herramienta que mejor permiten la distribución fragmentada de productos, por peque-
ños consumidores que, a través de sus propias páginas Webs, blogs o perfiles de sitios sociales, pueden
recomendarlos. 

152 Las APIs y XML permiten creación de redes mucho más flexibles, por permitir combinación con más fuen-
tes o proveedores. No obstante, es una función útil para empresas con un cierto tamaño, pues necesi-
tan de conocimientos de programación para su adaptación.

153 Entendida como la capacidad de los sistemas de tecnologías de la información y las comunicaciones (TIC),
y de los procesos empresariales a los que apoyan, de intercambiar datos y posibilitar la puesta en común
de información y conocimientos.



con otras plataformas, como Open Social154, OpenID155, … así como ir abriendo
el código paulatinamente, a medida que haya una comunidad que soporte, apoye
y dinamice la filosofía y cultura del sistema.

El Sistema Web, como hemos comentado, tiene un coste por su uso156 no por su adqui-
sición. Si bien esta cuestión, en un principio, no era de importancia para los objetivos
de la investigación157, a medida que avanzamos en ella detectamos que en el correcto
diseño de la estructura de coste del servicio, podía radicar una de las aportaciones más
importantes de la investigación.

Así, una de las principales características del sistema fue establecer el coste como un
margen de comercialización único para la red, que a su vez incluyese unas reglas e incen-
tivos158. Es la manera de, a través del sistema, poder guiar la dinámica de la construc-
ción de la red que, auque emergente e incontrolable, se haga en base a una filosofía
común basada en el Modelo de la Abundancia e Innovación. Es una oportunidad única159
para establecer las bases en la misma, que permitan disponer de un sistema econó-
mico y de mercado donde se puedan insertar mecanismos para eliminar las
imperfecciones, y se tienda hacia la lógica de la abundancia e innovación. 

Así el marco de relación y colaboración para la construcción de un modelo de redes
distribuidas se debe basar en el establecimiento de un margen común, que se dis-
tribuya siguiendo una serie de reglas e incentivos que permiten que se man-
tenga el beneficio colectivo aunque los agentes busquen beneficios individua-
les, todo ello sin distorsionar la relación directa entre oferta y demanda. Éstos
deben estar guiados en base a tres ejes que son la filosofía160 del modelo:

• Conocimiento y colaboración. El sistema debe retribuir el conocimiento, en tanto
es éste el que genera la productividad de las empresas. Los brokers deben obte-
ner –o decidir sobre su destino– una retribución basada en la productividad que
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154 Es un servicio liderado por Google en cooperación con la mayoría de las plataformas sociales más impor-
tantes, que permite compartir desarrollo de aplicaciones de forma conjunta a través de un mismo API.
http://code.google.com/intl/es/apis/opensocial/

155 Es un servicio de autentificación descentralizado que permite compartir los datos personales y ser veri-
ficado por cualquier servidor que soporte el protocolo. http://openid.net/

156 Que implica un margen comercial igual para todas las empresas.
157 Por entender que era una cuestión meramente comercial que definía de forma discrecional Destinum

Networks. S.L.
158 Como vimos en 4.3, es preciso desarrollar un mecanismo innovador que permita internalizar las exter-

nalidades negativas de la actividad turística. Esto se puede plantear a través de “reglas e incentivos”
económicos. Nuestra propuesta está en incluir esas reglas e incentivos en el propio coste del servicio
–margen común– ya aceptado por las empresas para su participación en el Sistema Web, de tal mane-
ra que sean abordados por el propio funcionamiento de la actividad. Esto orienta a las empresas y a los
destinos hacia un modelo de Responsabilidad Social y de internalización de las externalidades continuo
sin que ello implique “esfuerzos extras” o “costes de transacción y coordinación” de las empresas y sin
la necesidad de mediar el Estado lo que, siguiendo a Coase (1960), podría llevar a la situación óptima.

159 Justo en el momento donde las relaciones están pasando a una misma plataforma.
160 Es decir, al existir una distribución monetaria en base a un margen común que las empresas aceptan

libremente, es preciso tener un marco de referencia de actuación en las interacciones que estimule la
confianza de las empresas a participar en esa transferencia colaborativa. Es lo que equivale al “contra-
to social” de los miembros de las redes por el que aceptan formar parte de las mismas con las reglas e
incentivos establecidos.



generan. De esta manera, el margen que se establece se convierte a su vez en el
único medio de conexión necesario entre las empresas, para desarrollar redes con-
juntamente si lo desean. No es preciso autorizar una a una, pues cada empresa
puede gestionar sus permisos de manera genérica. Con este modelo, el coste de
colaboración disminuye casi hasta ser nulo. A su vez, el margen debe retribuir la
retroalimentación de los propios consumidores, así como su fidelidad social. 

• Responsabilidad Social y Sostenibilidad. Los recursos sociales, culturales y me-
dioambientales son atributos que forman parte del producto turístico. Por ello, es
preciso que ese margen retribuya a estos recursos, en forma de compensación u
otra forma, por considerarlos nodos fijos de las redes de todos los productos. Es
una forma de valorar los recursos, atributos y bienes públicos sin tener que
aumentar el precio. En nuestro diseño reflejamos esta valoración en un porcenta-
je de compensación en proyectos de ONGs u otras entidades sin ánimo de lucro,
que mejorasen los recursos del destino. La propuesta es que cada usuario podía
establecer la línea de proyectos donde iba a repercutir el margen de su compra,
pudiendo además donar voluntariamente otra cantidad en el mismo proceso de
compra.

• Innovación. Esta retribución debe permitir no sólo el mantenimiento, sino la con-
tinua innovación del propio sistema. Al entenderse como un servicio, la innovación
que lleve a cabo el Sistema Web, repercute en innovaciones al momento de todas
las empresas. 
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Figura 6.25. Esquema del análisis funcional del sistema de redes de producto.
Fuente: elaboración propia
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6.3.4. Las redes distribuidas de producto como impulso al cambio

Una vez analizada la simulación del sistema para dinamizar un modelo de redes de
producto en las Islas Canarias, vamos a resumir cómo el sistema dá respuesta a las
necesidades actuales y a los ejes del Modelo de la Abundancia e Innovación y, de tal forma,
se convierte en la palanca de cambio y arrastre de la oferta hacia el nuevo Ecosistema
del Turismo Red.

a. Respuesta a las necesidades actuales de la demanda
El sistema está orientado a satisfacer a los nuevos turistas en tanto son estos los
que crean sus propios productos, de manera proactiva, y estableciendo siempre una
relación directa entre la oferta y demanda. Los mecanismos de fidelidad social son
de un alto valor no sólo para retener al cliente, sino para incentivarlo en la retro-
alimentación con su conocimiento, sus experiencias, sus sensaciones, y que ayuda
a la “promoción viral161” de su experiencia. A su vez, el modelo del buscador se ha
planteado para que permita aprovechar ese conocimiento, y lo repercuta en la orga-
nización y en el espacio relacional del propio sistema. La posibilidad de la perso-
nalización de las búsquedas hace que cualquier red permita la personalización
máxima del producto, de acuerdo con los deseos del consumidor.
La posibilidad de desarrollar sin costes añadidos infinidad de redes, permite la lle-
gada a todo tipo de turistas, y realizar estrategias multiproductcos y multizonas,
en tanto la combinación de las mismas es una ventaja latente en el sistema. 
Orientar el producto como un conjunto de relaciones y que el transporte sea sim-
plemente un nodo más de la oferta que pueda actuar como broker, permite que
la estrategia de mercados de origen no sea una limitación que lleve a la escasez.
Es decir, esta se puede desarrollar como una táctica puntual, pero el dirigirse a
un mercado no implica que se elimine las opciones de otro. Es un modelo que eli-
mina tanto los costes de oportunidad como de colaboración, lo que hace que sea
una oportunidad continua el acceso a cualquier cliente potencial. 
Que la relación del producto sea en una misma plataforma, la Web, va a permitir
que su construcción se pueda hacer en cualquier momento de las vacaciones. Esto
es: antes, durante o después. Es un modelo que permite la plena ubicuidad, lo
que hace sobre todo que la construcción modular del producto en el propio des-
tino pueda ser un factor muy atractivo.
En definitiva, el sistema da respuesta a los exigentes retos y cambios de la deman-
da principalmente, porque de lo que se trata es de darle todo la posibilidad de su
construcción y dar por hecho que el consumidor es un agente horizontal del nuevo
sistema, y que su influencia es fundamental.
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161 Se conoce como “promoción viral” a aquellas que se desarrolla sobre las redes sociales de Internet, y
se expande de forma exponencial a semejanza de un “virus” en Internet.



b. Respuesta a las necesidades actuales de la oferta162
Los problemas de la adaptación de los productos se ven resueltos en el momento
que el sistema pasa a ser un conjunto de relaciones de servicios, que es el pro-
pio consumidor combina. La innovación y la adaptación de los productos al mer-
cado es ilimitada y continua en el tiempo, generándose una abundancia constan-
te. Esto se refuerza con la relación a la emprendeduría, donde los nuevos empre-
sarios pueden desarrollar nuevas ideas de negocio innovadoras, de alto valor y
menor coste de arranque por apoyarse en el resto de la red.
También ayuda a poner en el mercado turístico de forma permanente los eventos
puntuales163 que cuentan con el apoyo de toda la red, en el mismo momento que se
crean pasando a formar parte de potenciales productos. 
La eliminación del coste de relación y cooperación es sin duda una de las venta-
jas más radicales del sistema, que permite dar respuesta a múltiples situaciones,
como son: la cooperación público privada, la de destinos superiores/inferiores, la
cooperación entre empresas, … Cualquier empresa puede, con el mismo esfuerzo
y coste164, formar parte de la red de un portal público, asociativo, comercial, …
sin que ello interfiera en otros, y en que también pueda crear sus propias relaciones.
Se abre un escenario donde toda la oferta es, a la vez, principal y complementa-
ria dependiendo de quien desarrolle las redes, y de quien cree el producto. Así,
las relaciones entre todos servicios de un destino van a pasar de ser esporádicas
a ser una de las principales fuentes de competitividad. Establecer un margen único
y con el mismo gestionar las relaciones es sin duda una respuesta clave a las
necesidades actuales. Con ello, se puede usar para beneficio propio el margen que
se obtiene de la venta de otro servicio complementario que al mismo tiempo
forma un producto.
El sistema funciona como un servicio, lo que implica que es la gran ventana a la
accesibilidad de la comercialización online y de todas las herramientas Web. Esta
es una ventaja y oportunidad para todas las empresas, incluso para las pequeñas,
y por poco que puedan vender por ese canal: es el gran impulso, que necesitan,
para que den el primer paso. 
A su vez, éste puede ser una palanca muy importante para la renovación en el
sector, por cuento al usar un nuevo canal de venta, comienza a recibir un nuevo
perfil de turista, que muestra las nuevas posibilidades del cambio. A nuestro
entender, la comercialización Web debe ser una de los impulsos para los cambios
que se necesitan en la renovación: de modelo de negocio, organizativa, de pro-
ductos, y de infraestructuras.
El futuro de la interoperabilidad debe ser un reto a conseguir, en tanto logra entre
otras cosas, eliminar los costes de oportunidad de cupos y permite a las PYMES
poder comercializar por aquel canal que más valor les aporte, sin tener ninguna
limitación a la abundancia.
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162 Recordemos que por oferta entendemos, en este contexto, los destinos y el ecosistema asociado.
163 Artísticos, culturales, deportivos, …
164 Una vez aceptado el margen común establecido, es éste el que se convierte en el mecanismo de trans-

ferencia y coordinación.



En este sentido, la orientación de los destinos como brokers de las redes, tanto
para su creación como para acercarse a la demanda, es la forma más eficaz y lógi-
ca de traspasar los esfuerzos de promoción de los organismos165 directamente en
el sector, para que aumente su productividad.

c. Respuesta a las necesidades actuales de la responsabilidad social y medio-
ambiental
Las aportaciones del modelo se reflejan, también, en la Responsabilidad Social de
las empresas y la sostenibilidad del destino. El establecimiento de un único margen166
que sirva para la retribución en base a unas reglas e incentivos es, a nuestro enten-
der, una pequeña revolución en el modelo económico que puede tener grandes y
gratificantes consecuencias para la sostenibilidad. 
Aprovechando que estamos en el momento histórico de cambio, en el que asistimos167
al traspaso de las relaciones al medio online168, que los márgenes comerciales son
habituales y están dentro de la relación actual de la oferta y demanda, se puede
hacer un uso más responsable de los mismos y orientarlos a un bien común apro-
vechando que con una red en expansión, los costes marginales de la distribución
tienden a cero169. De esta manera, el propio sistema al establecer los tres ejes
de retribución: conocimiento y colaboración, sostenibilidad e innovación, permite
que un sistema de mercado, bajo las leyes de oferta y demanda, esté permitiendo
que se estructuren unas reglas que eliminen lo máximo posible las limitaciones
del mercado.
Es decir, se puede ofrecer un sistema de innovación continua, que retribuya las
aportaciones del conocimiento en mejorar la productividad y, al mismo tiempo,
tenga una proyección social y medioambiental, sin que ello suponga ningún cam-
bio en la dinámica de los mercados.
Asumiendo este sistema, las empresas se comprometen, y además se benefician,
de un modelo sostenible y distribuido que potencia la innovación.
En este sentido, por ejemplo, se establece un porcentaje fijo de las transacciones
que se donan a fondos de sostenibilidad, elegidos por los propios usuarios, para com-
pensar las externalidades negativas de la actividad turística. Además, se implan-
ta una herramienta de donación voluntaria por parte de los clientes en el mismo
proceso de compra. 
Es un modelo, por lo tanto, que permite la entrada de microempresas en el nuevo
escenario turístico de manera constante, y les otorga los mismos beneficios que a
las empresas consolidadas en el espacio relacional en la red.
El hecho que se puedan construir redes con eventos puntuales, o simplemente de
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165 Que administran públicamente los destinos y que lo llevan a cabo, cada vez más, a través de sus Webs.
166 Que equivale al coste del servicio del Sistema Web.
167 Entre otras cosas.
168 O al menos a la aparición de relaciones duales e híbridas, en la que cada caso se desarrolla la más ase-

quible al tipo de turista, o para un mismo turista la más adecuada para cada acción.
169 Esto está relacionado, también, con los nuevos valores que emergen propios de la Sociedad Red.



servicios de ocio, hace que los propios residentes pasen a ser activos en su cons-
trucción. También, la relación con las redes de identidad les va a permitir formar
parte del mismo sistema y, en muchos casos, ser retribuidos por el conocimiento
que aporten.

d. Respuesta al eje de la abundancia
La plena accesibilidad tecnológica se consigue con la orientación del sistema como
servicio; cualquier PYME170 puede tener un acceso fácil, rápido y barato a la misma,
que le permita posicionarse en el nuevo escenario y aumentar su productividad.
Las herramientas de retroalimentación, así como la vinculación con las redes de
identidad hacen además que los propios servicios se puedan componer de muchas
aportaciones distribuidas.
Las unidades mínimas del sistema son los servicios171, lo que permite sin duda una
abundancia mucho mayor de relaciones, que dan lugar por combinación de las apor-
taciones individuales a nuevos productos potenciales. Los prosumers son la base
del sistema, en tanto son ellos los que combinan su producto. Cualquier consumi-
dor puede construirse su propio producto.

e. Respuesta al eje de redes distribuidas
El establecimiento de un margen único es la posibilidad172 de que con el mismo
se desarrolle una red distribuida, donde todos los nodos se pueden interrelacionar
entre sí. Cualquier empresa da al común un margen para que este sea usado como
moneda de colaboración, y permita a otros hacer uso de su relación para propo-
ner una combinación. Sin duda, la topología distribuida no sólo tiene un enfoque
estratégico para el desarrollo de la lógica de la abundancia, sino que en el turis-
mo adquiere una importancia fundamental en tanto representa todo aquello que
el mercado y el destino demandan, al permitir una colaboración inmediata y ade-
cuada según el momento y situación. Esta capacidad de emergencia la otorga la
facilidad del sistema para crear sus propias redes y dotarlas además de su página
Web, para que sean creadas en el momento preciso por el agente adecuado.
El Turismo Red debe convertirse en un “mar de redes”, para lo cual es indispen-
sable que mantenga la lógica de la interrelación entre todas las redes potencia-
les. Sólo así se podrá desarrollar un modelo en la misma filosofía, con la finalidad
de que en su momento la plataforma sea Internet173; si bien ahora mismo la pla-
taforma es el sistema que hemos propuesto. Son pasos a conseguir en la evolución
del Modelo presentado.
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170 Por pequeña que sea, sin inversiones de consideración, sin conocimientos de programación, sin orienta-
ción clara a la comercialización mediante la Red, … , pero con una visión clara por parte de sus máxi-
mos responsables. Lo cual, en ocasiones, suele ser un impedimento mayor que todos los anteriores.

171 Alojamiento, restauración, senderismo, excursiones, …
172 Pues éste asume los costes de transferencia necesarios para la colaboración entre los distintos actores.
173 La interoperabilidad debe ser un reto para que, respetando los ejes de retribución en base a reglas e

incentivos, se consiga que la plataforma sea Internet.



f. Respuesta al eje de aporte de valor
Al ser un sistema donde las relaciones se establecen entre empresas, en la base,
éstas no desaparecen porque exista un agente que haga una combinación u otra.
Las combinaciones son aceptadas por los consumidores por el valor que les apor-
ta. Si no les gusta una opción, pueden seguir buscando pues tienen la potencia-
lidad de llegar directamente a la oferta, y combinarla ellos mismos. El sistema
permite que cualquier agente cree sus propias redes, por lo que, de entrada, cual-
quier agente puede ser un broker. El dinamismo es absoluto. 
Los propios destinos y sus organismos públicos pueden crear redes territoriales y
de productos, sin que ello impida a crear redes multizonas. El valor de una u otra
lo escoge y establece el propio cliente. 
Grandes hoteles o servicios de atracciones, por ejemplo, pueden ser también bro-
kers del destino. Cuál será el servicio que atraiga al cliente e impulse a la cons-
trucción de su correspondiente producto es un tema importante a desarrollar en
el futuro. Por lo pronto, al no haber coste de oportunidad, es posible estar en las
máximas posibles y que cualquier agente sea un broker.
Redes creadas por colectivos con una fuerte identidad pueden impulsar un nuevo
modelo de clientes y una orientación distinta en la segmentación. La flexibilidad
genera, en un abanico hasta ahora impensable, una multiplicidad de posibles com-
binaciones e innovaciones.
Los widgets son un reto para los proksumers, que pueden incluso174 hacer y pro-
poner las combinaciones de producto que crean son de más y mayor interés, o que
ya han experimentado con anterioridad. 
De esta manera, llegamos a la conclusión que, diseñando un sistema Web adap-
tado a las necesidades como el propuesto, se logra implantar una dinámica de trans-
formación en la oferta hacia el modelo red en base a la abundancia e innovación.
No es, por lo tanto, un planteamiento utópico ni alejado de la realidad. El turismo,
con las debilidades y retos actuales, tiene la principal oportunidad para impulsar
el cambio y desarrollarse en un modelo más sostenible y adaptado al nuevo para-
digma red (figura 6.26). Si las redes de identidad están impulsando el cambio pero
con un sesgo en la demanda, el sistema propuesto permite el avance de la oferta
para un desarrollo en red equilibrado entre oferta y demanda. Es, el primer y deci-
sivo paso hacia el Sistema Turístico Red.

Capítulo 6. Innovación en gestión de los destinos turísticos:aplicación a las Islas Canarias

245

174 En sus páginas personales, públicas o restringidas.



Figura 6.26. Las necesidades actuales son el impulso al cambio. Fuente: elaboración propia

6.4. Innovación en la organización de las estrucuturas internas turísticas

Para presentar la aportación en la innovación en gestión sobre la organización de las
Estructuras internas175 de los destinos turísticos, diseñamos y desarrollamos un modelo
conceptual de organización, adaptado al Modelo de la Abundancia e Innovación, que apli-
camos en nuestra región de trabajo, a través de la creación del Cluster del Turismo de
Canarias. Esta es una aportación real, pionera en Canarias y en la que participan: admi-
nistraciones públicas, empresarios e investigadores/emprendedores, tanto de esta acti-
vidad como de otras actividades económicas/sociales. Tal ha sido el impacto y aceptación
del Cluster, que le ha sido concedida la Medalla a la Excelencia Turística de Canarias
2009, en la modalidad de “Iniciativas relacionadas con la innovación y renovación”176. 

Todas las plataformas del ecosistema que vimos en 6.2 deben adaptarse177 al Modelo
de la Abundancia e Innovación178; de ese modo se podrá desarrollar el mismo en los des-
tinos turísticos, de forma permanente. En 6.2 desarrollamos la innovación correspon-
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175 El conjunto de mecanismos de relación, coordinación y gestión entre los agentes que conforman el des-
tino.

176 Decreto 137/2009, de 28 de julio, del Presidente, por el que se conceden las Medallas a la Excelencia
Turística de Canarias. Publicado en el Boletín Oficial de Canarias nº 153, el 7 de agosto de 2009.

177 Es decir, gestionar de manera adecuada el cambio necesario.
178 Con el objetivo general de transformar los destinos al nuevo paradigma del Turismo Red.



diente a la identidad; en 6.3 presentamos la relacionada con los aspectos más comer-
ciales de los destinos. En este último apartado del capítulo abordaremos la base estruc-
tural de organización para transformar al resto de plataformas del ecosistema turístico,
que define al Turismo Red: gestión empresarial, aprendizaje, investigación, innovación
y emprendeduría, gobernanza, y el urbanismo. Con el cambio o transformación de las
estructuras organizativas se completa el cambio al modelo de Turismo Red, a través del
Modelo de la Abundancia y la Innovación.

Para poder concretar mejor el diseño del modelo de organización interna y su aplica-
ción, nos basamos en el concepto “cluster”179 (Porter, 1998), actualmente muy utilizado
y recomendado por las políticas públicas relativas a la innovación180. No obstante, como
veremos, nosotros introducimos en los “clusters” conceptos propios de la Sociedad Red:
para configurar una nueva estructura a la que hemos denominado “clusters distribui-
dos” y que entendemos que es la óptima para dinamizar las relaciones internas y estruc-
turas de gestión de los destinos en el Turismo Red.

Los clusters pueden definirse como “concentraciones (agrupaciones) geográficas de
compañías interconectadas, suministradores especializados, proveedores de servicios,
empresas en industrias relacionadas e instituciones asociadas en campos concretos e
interrelacionados que compiten pero también cooperan” 181 (Porter, 1998).

Los “clusters” se han desarrollado tradicionalmente en relación con actividades indus-
triales, y especialmente en relación con actividades de innovación tecnológica182. Desde
esta perspectiva, y aunque aportan innovación/competitividad, no parecen sean la solu-
ción al modelo de gestión necesario en la Sociedad Red, ni en la cultura de la web 2.0
o de los “modelos abiertos”; también, hay que indicar, que no se han desarrollado prác-
ticamente en relación con la economía de servicios, y por lo tanto en el caso de una
actividad tan relevante como la turística183.

La gran heterogeneidad de relaciones que existen en un destino hace inviable el con-
cepto de “cluster” como red única y, más aún, únicamente relacionada con el espacio
geográfico. Es preciso reinventar su concepto hacia espacios relacionales abiertos y dis-
tribuidos, propios del Turismo Red, para que su diversidad y heterogeneidad tengan
cabida.

De esta forma, diseñamos el nuevo concepto de “cluster distribuido” como la ini-
ciativa para impulsar el espacio relacional, donde se interrelacionan los agentes turísti-
cos de un destino –de forma planificada o no– con el objetivo de formar y desarrollar
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179 Cuya definición y concepto introduciremos a continuación.
180 Tanto a nivel europeo, estatal como regional, el desarrollo de Clusters o Agrupaciones Empresariales

Innovadoras son actualmente uno de los focos principales de impulso y desarrollo en materia de inno-
vación. Por ello, no se trata de “crear” o “proponer” las cosas desde cero (es decir, desde el principio
creando nuevos mecanismos, sino utilizar los impulsos e iniciativas existentes), sino aprovechar los
impulsos reales actuales.

181 En este sentido se entienden como clusters naturales las agrupaciones que existen en un determinado
sector, sin que hayan sido incentivadas con iniciativas puntuales para potenciarlas.

182 Ver, por ejemplo, http://whatmatters.mckinseydigital.com/flash/innovation_clusters/ Es el caso de Silicon
Valley (USA), Kiel (Alemania), Miyazaki (Japón), Bangalore y Hyderabad (India), etc. Como puede ser en
España, a otro nivel, el caso de 22@ de Barcelona o los Parques Tecnológicos del País Vasco y Andalucía.

183 Los casos que se han desarrollado en el turismo, se orientan más a configurar clusters como agrupacio-
nes mixtas para la comercialización, que a su impacto en el propio diseño de la gestión del destino. Ésta,
obviamente repercute en la comercialización, pero no es definida por ella.



redes184 encaminadas a la acción y a la mejora de la competitividad, en cada una de
las plataformas que componen el Ecosistema del Turismo Red.

La importancia potencial de nuestra aportación, al destino turístico Islas Canarias la
resalta el Observatorio185 de Clusters de la Unión Europea. En el se han identificado186
más de 2.000 clusters regionales, en 258 regiones analizadas. De todos ellos, en refe-
rencia a las Islas Canarias, destaca que187:

• Canarias es el cluster natural más importante de Europa188, en la categoría de turis-
mo y hostelería.

• Canarias, en la categoría de turismo y hostelería, es el cluster natural más impor-
tante en España189 entre todas sus categorías.

Estas afirmaciones avalan la repercusión potencial de nuestra innovación en el marco
del turismo internacional, y que es una de las bazas estratégicas para impulsar a las
Islas Canarias como región de referencia en innovación en gestión turística.
Una consideración que, a su vez, seguirá siendo retroalimentada por el correcto funcio-
namiento del Ecosistema.
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184 También llamadas microclusters, agrupaciones o acciones conjuntas en un lenguaje más habitual de las
instituciones públicas y los actores del mercado.

185 http://clusterobservatory.eu/
186 Según el Informe relativo a la política de clusters de la Unión Europa, desarrollado por la Comunidad de

Madrid. (http://www.madridreddeparquesyclusters.org/pdf/clustersUE.pdf).
187 Datos extraídos de los rankings globales elaborados por el Observatorio Europeo de Clusters.
188 De 67 clusters detectados.
189 De 153 clusters detectados.

Figura 6.27. El Cluster del Turismo de Canarias. Fuente: elaboración propia



Así, diseñamos el Cluster como el espacio distribuido que emana en el “interior”190 de
la interrelación de cuatro vectores (figura 6.27), que consideramos por separado dada su
distinta naturaleza y su necesidad de impulso actual191:

• Instituciones:
En el Sistema Turístico actúan, de forma intensiva, numerosos y diversos agentes
públicos y privados. Desde las patronales y sindicales hasta las administraciones
públicas, perteneciendo éstas a los distintos niveles cuyas decisiones inciden en
un destino determinado (regional, insular, municipal). La propia mecánica y obje-
tivos a los que se orientan cada una de las instituciones es habitual que no sea
favorable a la búsqueda de espacios de colaboración y relación. En las instituciones
la resolución de situaciones urgentes e inmediatas suele ocupar todo el tiempo y
energía192; como consecuencia las pautas normales de actuación son la réplica de
acciones similares, orientadas en la mayoría de los casos a las mismas empresas/
mercado, la falta de coordinación y visión estratégica.
La estructura de relación de las instituciones tiene que permitir el contacto direc-
to entre las distintas acciones que se lleven a cabo, para poder establecer puntos
en común y aprovechamiento de sinergias, además de orientarse a una visión con-
junta193. Es preciso por ello establecer dinámicas donde las interrelaciones sean
una constante, y las acciones de unos agentes no mermen las posibilidades y opor-
tunidades de otros.

• Empresas turísticas:
El espacio relacional de empresas abarca toda la cadena de valor194 del producto
turístico195 de todo el Archipiélago Canario. La relación entre empresas no debe
basarse sólo en parámetros territoriales, sino que pueden y deben hacerse bajo
similitudes de, por ejemplo, producto, tipología de clientes, etc.196. 
Aunque el turismo sea un sector donde su producto es una relación y combinación
de distintos servicios, la realidad es que las empresas no tienen internalizada esa

Capítulo 6. Innovación en gestión de los destinos turísticos:aplicación a las Islas Canarias

249

190 El Cluster actúa como concentrador para distribuir. Es decir, lo que en 3.4.3. llamamos un “mumi”.
191 En tanto que tienen distintas dinámicas y naturaleza de desarrollo e implicación en el ecosistema turís-

tico tradicional. Para el éxito de esta innovación es preciso atender y adaptarse a las necesidades y “sta-
tus quo” tradicional para que, desde las necesidades propiedades cada cual, se puedan avanzar al nuevo
modelo.

192 Este es un “síntoma” que se presenta en muchas organizaciones actuales: lo urgente (“el día a día”) no
permite atender adecuadamente lo importante (lo estratégico), cada vez más relevante en un mundo en
cambio acelerado, constante y global, y además en estos momentos en crisis estructural profunda. Esta
situación, creemos, se da más si cabe en las organizaciones públicas, que en las privadas. En esta situa-
ción la identificación de espacios de intermediación o de gestión relacional, presenciales y/o virtuales
son clave.

193 Que no implica, necesariamente, compartir las mismas estrategias, ni los mismos objetivos estratégicos.
194 Que como vimos en 1.4, irá acercándose al concepto de “constelación de valor” a medida que se avan-

ce en el desarrollo del Turismo Red.
195 El transporte, alojamiento, restauración, ocio, intermediación, etc.
196 En un modelo en el que el factor territorial ni siquiera define el producto turístico (más basado en “expe-

riencias”/”emociones” diversas), menos importancia tienen en el resto de plataformas donde el conoci-
miento abierto y transversal no entiende de conceptos territoriales. Éstos pueden aportar un valor deter-
minado, pero no pueden ser el factor estructural.



dinámica de relación y colaboración, incluso sabiendo que comparten un mismo
turista. Por ello, se precisa un escenario y espacio de fomento de esas interrela-
ciones, en los que no sólo se puedan absorber las conexiones de otros agentes,
sino que las mismas relaciones puedan configurar los modelos de negocio de las
empresas. Conceptos como especialización, subcontratación y trabajo en red
deben suponer un aporte y apoyo del “cluster”, que debe romper y eliminar los
costes de transferencia externos provenientes de la colaboración, para que las
empresas puedan reinventar sus modelos de negocio sobre arquitecturas en red. 

• Comunidad:
Si bien los dos anteriores se pueden entender como los agentes “tradicionales” del
Sistema Turístico, en un modelo en red distribuido, donde los nodos no son tan
importantes como la interrelación entre los mismos, es preciso impulsar una
comunidad de personas y empresas dispuestas a fomentar las interrelaciones
necesarias del sistema. Así introducimos la función de los “conectores” del eco-
sistema turístico. Los “conectores” son aquellos agentes –consultores, académi-
cos, estudiantes, … –encargados de dinamizar de forma constante las conexiones
e interrelaciones de los agentes, para que puedan ser desarrolladas tanto de
forma planificada como no planificada197.
Todo Ecosistema Turístico, a su vez, debe contar con tres tipos de conectores, aten-
diendo a la naturaleza de sus conexiones:

– Exploradores: los encargados de internalizar las reflexiones estratégicas y ten-
dencias en el Ecosistema, a través de conexiones de conocimiento con el “exte-
rior” del cluster.

– Entrenadores: los encargados de dinamizar y fomentar las relaciones dentro
del cluster, y orientarlas al logro de acciones conjuntas.

– Impulsores: los encargados de introducir y acompañar a los agentes “desco-
nectados” del sistema a las conexiones del cluster.

• Mercado de conocimiento turístico:
Al proponer un Ecosistema Turístico basado en el Conocimiento, es preciso
“abrir”198 el mercado del conocimiento turístico internacional para que sirva de
“faro” o “luz” al desarrollo de acciones conjuntas. En este sentido, todas las inte-
rrelaciones que se puedan desarrollar dentro del cluster con una orientación de
mercado de conocimiento199, permitirá impulsar fuertemente la innovación y em-
prendeduría. Es decir, el cluster debe incentivar la creación de acciones no sólo
encaminadas a la “satisfacción de sus necesidades interna”, sino a su exportación
como conocimiento turístico, utilizando para ello fórmulas adecuadas, como la sub-
contratación, franquicias, licencias, …
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197 Facilitando la emergencia, es decir la espontaneidad.
198 Si bien siempre ha habido un mercado del conocimiento turístico, este ha sido de forma que podríamos

denominar “testimonial”, pues realmente no estructuraba el concepto del sistema turístico. En nuestro
modelo, es preciso “abrir” este mercado como el realmente estructurante del Ecosistema Turístico.

199 Y a su vez, huir de la visión de financiación pública como objetivo.



Los objetivos del cluster distribuido no deben orientarse a “acciones turísticas200,
pues estos son objetivos de las empresas o instituciones, sino en facilitar las condiciones
para que las plataformas del ecosistema puedan emerger con los menores costes201
posibles para ello. Es decir, el cluster no tiene una “agenda turística”, sino que éstas son
las que cada agente estime adecuadas. 

Los objetivos en los que se debe basar la construcción de un cluster distribuido,
como facilitador del Ecosistema del Turismo Red, son:

• Fomentar el espacio relacional.
• Fomentar las conexiones.
• Desarrollar unos valores compartidos.

Este último punto, que tiene que ver con el “contrato social sectorial” del Cluster, es
el que permite la diversidad en un modelo distribuido, sin que la misma “rompa” el
modelo. 

Pretender que la inmensa cantidad de instituciones, empresas y agentes de un des-
tino se alineen hacia un mismo objetivo operativo único, y que éste sea el referente
para la competitividad de un destino, es sin duda, inviable por ahora. Esta reflexión es
posiblemente la respuesta para entender porqué un sector como el turismo no ha avan-
zado más en el desarrollo de innovaciones y como modelo basado en el conocimiento.
Como consecuencia, el turismo se ha desarrollado como sector de naturaleza diversa y
abundante, y lo ha hecho bajo parámetros de escasez. Por ello, impulsar el Cluster
como un modelo de toma de decisiones plurárquicas202 y no democráticas203, es posi-
blemente uno de los avances más importantes para el desarrollo del Turismo Red y la
mejora de la competitividad de los destinos turísticos.

Este aspecto es de especial importancia para la configuración legal y formal de la estruc-
tura cluster. Durante la aplicación, desarrollamos el trabajo de análisis204 sobre la figura
jurídica más pertinente para la estructura del cluster205. Se determinó que la Fundación
es el mejor instrumento para empezar a adaptar, a través de sus estatutos, el modelo
de cluster distribuido. 

Para fomentar este espacio relacional desarrollamos dos aspectos complementarios
y adecuados a la cultura actual de las personas:
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200 Es decir, el Cluster no tiene una “agenda” de objetivos turísticos, como “fomentar la venta” o “atraer a
un tipo de cliente concreto”.

201 Sobre todo, minimizando los costes de transferencias y de oportunidad.
202 Decisiones donde existe la diversidad de opciones a las que se suma quien quiere y, sobre todo, el desarro-

llo de una opción no limita a otra (3.4.3).
203 La democracia es un buen modelo para tomar decisiones basadas en la escasez, donde sólo es posible optar

por una solución y se busca la óptima según los deseos de la mayoría. No obstante, no es válida cuando
hablamos de conocimiento y su gestión, pues ésta no sigue los patrones de la escasez, sino de la abun-
dancia (De Ugarte, 2008).

204 En colaboración con el despacho de abogados Garrigues, una de las principales firmas en Europa de ase-
soramiento jurídico.

205 Aspecto que no es materia de esta investigación y que conlleva una complejidad que se escapa a nuestra
materia.



• Virtual: para el que se construyó una red social206 (figura 6.28) que ayudase a
conectar a todos los miembros del cluster y del ecosistema turístico canario. En el
mismo, se fomentó la construcción de distintas agrupaciones con objetivos con-
cretos, encaminadas a la acción. 
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206 http://www.clusterturismo.com
207 A través de las I Jornadas de la Innovación Turística, desarrolladas en Gran Canaria en mayo de 2009,

e impulsadas por la ACIISI, SPEGC y la Cámara de Comercio de Las Palmas (www.turismoinnova.com).

Figura 6.28 Red social del Cluster del Turismo de Canarias. Fuente: clusterturismo.com

• Presencial: para el que se configuró un nuevo modelo de encuentro presencial para
el cluster que permita fomentar e impulsar las acciones conjuntas. A este modelo
presencial le hemos denominado “entrenamientos para la innovación”. La pues-
ta en marcha del mismo207, fue el arranque también para fomentar las conexiones
a través de los entrenadores: consultores seniors de gran reputación que, desde
una visión del cluster, pudiesen distribuir y dinamizar los encuentros presenciales
de forma permanente. Este modelo, donde los entrenamientos no implican una
metodología cerrada, sino unos valores compartidos para que cada entrenador se
“apropie” de los mismos, es posiblemente uno de los factores de éxito para desa-
rrollar permanentemente un cluster distribuido.

Resumiendo, para que los destinos puedan adaptarse al Ecosistema del Turismo Red,
no sólo es necesaria la adaptación de las estructuras comerciales, sino que se necesita
una nueva organización de las relaciones internas de los agentes del destino. A esta
nueva estructura la hemos llamado, cluster distribuido, que la hemos aplicado, de
forma pionera en las Islas Canarias, a través del Cluster del Turismo de Canarias.



APORTACIONES, CONCLUSIONES Y
LÍNEAS ABIERTAS DE

INVESTIGACIÓN



Con esta investigación introducimos, a través de una exploración pionera, continua
y abierta, un nuevo modelo de turismo para la Sociedad Red que denominamos Turismo
Red o Turismo Líquido1 y al que llegamos a través del Modelo de la Abundancia e Innova-
ción. Este modelo, que aportamos, es la base conceptual de las principales conclusio-
nes de este trabajo: la innovación en la gestión de los destinos turísticos. 

En este sentido, el trabajo introduce nuevos conceptos y un nueva forma de “saber
hacer” en la gestión de la actividad turística de la Sociedad Red. En el mismo, por lo tanto,
existen aportaciones/conclusiones tanto de carácter conceptual y metodológico, como
de carácter práctico para el desarrollo del negocio turístico.

7.1. Aportaciones

Entendemos por aportaciones la producción inédita que se ha desarrollado, y que en
principio no era objeto de la investigación. Para alcanzar los objetivos, se vio que se
necesitaban realizar unos “constructos”2, que también son producción original. En este
sentido, se podrían haber considerado como conclusiones, pero por razones metodoló-
gicas hemos preferido mantener la separación.

Hemos introducido una serie de conceptos y acuñado el nombre de alguno de ellos:
• Modelo 2.0. 

Es la extrapolación de la Web 2.0 a cualquier sector de actividad3, caracterizada
por:

– La concreción al sector de actividad que se quiere aplicar, su repercusión en la
parte de la cadena de valor que es afectada, y la razón principal que impulsa
su aplicación4.  
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1 Esta segunda denominación es la que normalmente utilizamos en el trabajo y  la comunicación con el sec-
tor turístico. 

2 Construcción de un marco conceptual propio.
3 Empresarial, social, cultural, de comunicación, etc.
4 Por ejemplo, en nuestro caso: el aumento de productividad de la actividad turística; o  en otros la mejo-

ra del “software”, como en el de la Web 2.0.



– El desarrollo de una organización en red, mediante Internet como plataforma
común.  

– El aprovechamiento de la inteligencia colectiva de los miembros de la red. Es
decir, cuantas más personas participan se añade más valor al objetivo especí-
fico de la misma. 

• Turismo 2.0. 
Es la aplicación del modelo 2.0. a la actividad turística, que tiene las siguientes
características:. 

– Considera el sector turístico como un ecosistema, por lo que se deben consi-
derar todos los elementos de su cadena de valor, así como sus relaciones. 

– Los elementos de la cadena de valor, incidan directa o indirectamente en la pro-
ductividad, se traspasan a una plataforma común (Web), donde interactúan en
una morfología de red. 

– La gestión del conocimiento compartido es la razón de ser de la red. 
• Modelo de la Abundancia e Innovación. 

Es consecuencia de la integración de la cultura y “saber hacer” del modelo “2.0”
y del modelo “abierto”5, que se puede aplicar a cualquier actividad concreta.
Se caracteriza por: 

– El conocimiento, para aumentar la productividad, se logra mediante las apor-
taciones ilimitadas de agentes en la cadena de valor. De ahí el uso de la pala-
bra “abundancia”, que así puede producir “innovación” permanente.

– La aportación de los agentes en la cadena de valor debe ser cualificada para la
actividad concreta. Es decir: aportar valor que determina cada agente, lo cual
permite estar en estado de “innovación” permanente. En esta “abundacia” es
más fácil conseguirlo que en el modelo tradicional de “escasez”.

– Lograrlo mediante redes distribuidas que puedan formarse de manera espon-
tánea. Se fomenta la creación de múltiples redes, todas con la posibilidad de
interaccionar entre sí en Internet como plataforma única. 

• ProKsumidor y proker. 
Son nuevos agentes en la cadena de valor, específicos de este modelo. El “proK-
sumidor” surge al integrar, en un mismo agente, tres funciones: productor, “broker”
y consumidor, que en el modelo tradicional están separadas. El “proker” integra
las funciones de productor y “broker”.
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1 Los modelos abiertos ya estaban caracterizados, al contrario de los modelos 2.0. cuya caracterización es
una aportación personal de este trabajo.



7.2. Conclusiones

Las principales conclusiones se centran en la innovación en gestión de los desti-
nos turísticos, mediante la aplicación del Modelo de la Abundancia e Innovación en la
actividad turística.

Antes de presentar esta conclusión principal, debemos introducir una previa, que nos
ha permitido llegar a la misma:

• Innovación en la metodología de la investigación
La Sociedad Red requiere nuevas perspectivas para abordar sus problemas. Por ello,
como complemento a la investigación tradicional, es preciso desarrollar una “inves-
tigación de metodología propia” adaptada a la nueva sociedad. Requiere una
investigación más abierta, flexible y participativa. Para ello, nos fue preciso plan-
tear y desarrollar una nueva técnica:

– Técnica de participación y conversación distribuida. 
La desarrollamos a partir de las relaciones interpersonales distribuidas y las comu-
nidades existentes en Internet, cuyo conocimiento hay que saber identificar,
valorar, integrar y aplicar, sin que dichos agentes (personas y comunidades) hayan
tenido intencionalidad. 
La desarrollamos en las siguientes etapas:
□ Identificar personas.
□ Tejer redes.
□ Seleccionar ideas.
□ Formar parte de comunidades virtuales.

La innovación en gestión la descomponemos en diferentes propuestas concretas: 
• Innovación en las relaciones del mercado:

Implica una transformación funcional y un cambio de valor de los agentes que
determinan la estructura del mercado, respecto al modelo tradicional: los consu-
midores son los que configuran la estructura del mercado.
La analizamos desde dos dinámicas complementarias:

– Dinámica del “embudo a la plataforma”. 
– Dinámica de “las medias al flujo”.

• Innovación en las Relaciones del Ecosistema Turístico6:
El Sistema Turístico lineal se transforma en un Ecosistema Turístico. Es decir, en
un conjunto distribuido y conectado compuesto, al menos, por siete subconjuntos
de redes. Son las redes distribuidas de: 

Capítulo 7. Aportaciones, conclusiones ylíneas abiertas de investigación

257

1 Que hemos denominado también, indistintamente, Turismo Red o Turismo Líquido.



– Identidad.
– Producto.
– Gestión.
– Investigación, innovación y emprendeduría.
– Gobernanza.
– Urbanismo.
– Educación.

• Innovación en la Comercialización de los Productos Turísticos
Los productos turísticos se crean y se comercializan a través de redes distribui-
das de producto. Además, estas redes son las que facilitan e impulsan  el cambio
hacia el Turismo Red de las empresas y destinos, reacios inicialmente a dicho
cambio. 
La innovación se ha aplicado a una situación real: empresa/sistema Destinum.

• Innovación en la Organización de las Estructuras Internas
Se ha diseñado, desarrollado y aplicado un modelo conceptual de organización,
adaptado al Modelo de la Abundancia e Innovación. Se trata de un “cluster distri-
buido de turismo”, que se ha aplicado por primera vez en las Islas Canarias: el
Cluster del Turismo de Canarias.
Dicho cluster se estructura como espacio relacional para potenciar las conexiones
entre los agentes de un destino y que de ahí emanen el resto de plataformas del
Turismo Red. La propuesta del Cluster de Canarias, considera cuatro vectores
estratégicos: instituciones, empresas turísticas, comunidad y mercado de conoci-
miento turístico.

Queremos añadir unas conclusiones adicionales, no contempladas en los objeti-
vos iniciales, y que en el proceso de investigación se revelaron como importantes:

1. El Modelo de la Abundancia e Innovación exige nuevos valores al modelo eco-
nómico, entre ellos su orientación al bienestar común.

2. Internet, espacio que estructura el Ecosistema Turístico, es donde se fijan las
reglas e incentivos necesarios para que funcione el mismo, sin distorsionar la
libre relación entre oferta y demanda.

3. Como consecuencia, desarrollamos un modelo donde es posible orientarse al bien
común sin que cada agente deje de buscar su beneficio individual. Internet puede
ser el agente necesario para un crecimiento económico más sostenible y com-
petitivamente equilibrado. 
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7.3. Líneas de investigacion abiertas

El plantear una investigación exploratoria, con las limitaciones que este tipo conlle-
va, implica abrir camino a otros investigadores. Se trata de seguir con la comprobación
empírica del modelo propuesto; así como desarrollar y aplicar  versiones posteriores del
mismo. 

La investigación es pionera no sólo por la metodología empleada, sino por la línea de
estudio que abre. En este sentido, se abren dos vertientes genéricas para trabajar sobre
el nuevo Turismo Red:

• Modelización teórica. 
Es preciso avanzar en todas las características que se han dibujado en esta tesis
de manera genérica. Por ejemplo, será de gran importancia analizar el rol de las
agencias de viajes dentro de los nuevos “brokers”, el rol de los destinos turísticos,
la mejora de indicadores de transferencia de conocimiento como el motor de las
plataformas Webs, etc. Será preciso definir de manera detallada cada uno de los
subconjuntos de redes, sus dinámicas, sus componentes, su funcionalidad, etc.

• Constatación empírica. 
El avance del modelo explorado en este trabajo debe ir más allá de la experiencia
que se aporta en relación con Destinum. De esa manera, se podrá avanzar en el
estudio e implantación del Turismo Red. Futuros trabajos deben empezar a ver
normal la actividad turística como conjunto de relaciones y flujos.

Capítulo 7. Aportaciones, conclusiones ylíneas abiertas de investigación
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Aunque las descripciones de los términos necesarios para la comprensión de la inves-
tigación se han elaborado en el mismo documento según se nombraban, a continuación
describimos algunos términos que se han comentado en el capítulo 2, y que pueden no
ser familiares para algunos lectores. No se pretende aportar una definición exacta, sino
ofrecer una ayuda para su entendimiento dentro del contexto de la investigación.

Atom: es un fichero en formato XML usado para la sindicación web, alternativo al RSS.
CSS u Hoja de Estilo en Cascada: es un lenguaje artificial usado para definir la presen-

tación de un documento estructurado escrito en HTML o XML (y por extensión en
XHTML).

Document Object Model: es esencialmente una interfaz de programación de aplicacio-
nes que proporciona un conjunto estándar de objetos para representar documentos
HTML y XML, un modelo estándar sobre cómo pueden combinarse dichos objetos, y
una interfaz estándar para acceder a ellos y manipularlos.

FOAF o Friend of a Friend: es un proyecto dentro de la Web semántica para describir
relaciones mediante RDF que puedan ser procesadas fácilmente por máquinas.

HTML: es el lenguaje de marcado predominante para la construcción de páginas web.
HTTP: es el protocolo de transferencia de hipertexto que define la sintaxis y la semán-

tica que utilizan los elementos software de la arquitectura web (clientes, servidores,
proxies) para comunicarse.

JavaScript: es un lenguaje de programación interpretado, es decir, que no requiere com-
pilación, utilizado principalmente en páginas web.

P2P o Peer to Peer: es una red de computadoras en la que todos o algunos aspectos de
ésta funcionan sin clientes ni servidores fijos, sino una serie de nodos que se com-
portan como iguales entre si. Es decir, actúan simultáneamente como clientes y ser-
vidores respecto a los demás nodos de la red.

Plug In: es una aplicación que se relaciona con otra para aportarle una función nueva
y generalmente muy especifica. Esta aplicación adicional es ejecutada por la aplica-
ción principal e interactúa por medio de la API.

Podcasting: consiste en la distribución de archivos multimedia (normalmente audio o vídeo)
mediante un sistema de sindicación que permita suscribirse y usar un programa que
lo descarga para que el usuario lo escuche en el momento que quiera.
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SGML: consiste en un sistema normalizado para la organización y etiquetado de docu-
mento.

Sindicación: redifusión de contenidos informativos o lúdicos de un emisor original por
otro.

Topología de Red: se define como la cadena y estructura de relación que los nodos que
conforman una red usan para relacionarse.

Video streaming: es un término que se refiere a ver y oír un archivo de video directa-
mente en una página web sin necesidad de descargarlo antes al ordenador.

VoIP o Voz sobre IP: es un grupo de recursos que hacen posible que la señal de voz
viaje a través de Internet empleando un protocolo IP (Sobre Internet). Esto signifi-
ca que se envía la señal de voz en forma digital en paquetes en lugar de enviarla (en
forma digital o analógica) a través de circuitos utilizables sólo para telefonía como
una compañía telefónica convencional.

XHTML: es el lenguaje de marcado pensado para sustituir a HTML como estándar para
las páginas web.

XML: es un metalenguaje extensible de etiquetas que permite definir la gramática de
lenguajes específicos. XML no es realmente un lenguaje en particular, sino una
manera de definir lenguajes para diferentes necesidades.

XMLHttpRequest: es una interfaz empleada para realizar peticiones HTTP y HTTPS a
servidores Web.

XSLT: es un estándar que presenta una forma de transformar documentos XML en otros
e incluso a formatos que no son XML.
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Listado de blogs y fuentes que formaban parte de la
estructura fija de investigación

URL 
3vectores.com .ar 

acidlabs.org 
adn .es/blog/ciudades_enredadas 
albertbarra .com 
alejandrogomezblog .com 

amphibia .com.ar 
andresduran .com 
ansogu .blogia .com 

antoniofumero.blogspot.com 
artesaniaenred .blogspot.com 
atalaya .blogalia .com 
bajocoste .com 

belllodra .blogspot.com 
blog .cicei .com/ erubio 
blog.diegoamoros.com 
blog .entornao.com 

blog.guykawasaki .com 

blog.hbs.edu/faculty/ amcafee 
blog . hig hla nd bu si nessresearch. com 
blog .Ioreta hur. net 
blog .relactions .com 
blogdeemprendedores .com 
blogdeviajes .com .ar 

blogontravel.com 
blogs .alianzo.com/redessociales 
blogyempresa .alorza .ne 
bu ha lis. blogspot.co m 
carmepla .com 
ci nntafundacion. wordpress. com 

ci udadesaescala hu ma na. blogspot. com 
clan-destinos.com 

clubdelectura .cI 
collabtopia .com 
commoncraft .com 
comunicacion-cultural .com 
conversatlonstarter.nbsp.com 

criticapositiva .blogspot.com 
cultureby.com/trilogy/ 
davi dgi ner. blogspot .com 

deugarte.com 
dgtano-mkt.blogspot.com 

diariodelviajero.com 

dottourism.com/blog 
eadminblog .net 
ecommerceforhotels.blogspot.com 
ecosistemaurbano.org 
e-distribution .es 

eduardpunset .es 
elblogdealvarezval. blogspot. com 
elblogdelcapi .wordpress .com 
elblogdel profepao. blogspot. com 
elblogdelturista20.com 
elcamping .blogspot .com 

eldevenir- neocoach. blogspot. com 

e-Iearn ing-teleformacion . blogspot. com 
elviajedeodiseo.com 
enriquedans.com 
e-rgonomic .blogspot.com 
espiritudigital.com 
estalella. wordpress.com 

estrategias2.es 

NOMBRE 
3 vectores 

Acid Labs 
Ciudades Enredadas 
El Blog de Albert Barra 
Turismo de Interior 

Amphibia 
Explorador austral 
Los retos sociales del turismo 

Antoine ' s blog 
Consultoría Artesanda en ... 
Atalaya 
Bajo Coste 

Identitat i reputación digital 
El blog de Enrique Rubio 
Match Point Web 2.0 
EL Blog de Jordi Ruiz 

How to change the world 

The impact of IT of business 
Tracking Tourism 

El blog de Loretathur 
Relactions blog 
Blog de Emprendedores 
Blog de Viajes 

Blog on travel 
Redes Sociales 
Manual de uso del blog en 
Dimitrios Journey 
El blog de Carme Pla 
Blog de Innvación Turística 

Ciudades a Escala Humana 
Cla n-desti nos 

Club de Lectura 
Reputación Online 
Common Craft 
Comunicación cultural 
LonverSatlon starter 

Critica positiva 
Intersection od anthropolgy and economics 
Nos vamos de turismo! 

El Blog de David de Ugarte 
Marketing y promoción del producto turístico 
Diario del Viajero 

Dot Tourism 
Administraciones en Red 
Thoughts & notes on .. . 
Ecosistema Urbano 
e-Distribution 

El blog de Eduard Punset 
Competitividad turística 
El Blog de Capi 
PAO blog 
EL Blog del Turista 2.0 
El Camping, gestión y marketing turístico 

El Devenir 
e-Iearning, conocimiento en red 

El Viaje de Odiseo 
El blog de Enrique Dans 
e-rgonomic 
Espíritu Digital 
Contexto 

Estrategias 2.0 

AUTOR 
Giselle Delia Mea 

Stephen Collins 
Juan Freire 
Albert Barra 
Alejandro Gómez 

Pablo Mancini y otros 
Andrés Durán 
Anna Soliguer Guix 

Antonio Fumero 
Julen Iturbe 
J.J. Merelo 
Varios 

Bel Llodrá 
Enrique Rubio Royo 
Diego Amorós 
Jordi Ruiz 

Guy Kawasaki 

Andrew McAfee 
Vicky Brock y Stephen Budd 

Lorena Fernandez 
Annalisa Ballaira y Martina G 
Jesús Monleón 
Jorge Gobbi 

Sylvain 
J.A. del Moral 
Alorza (Alberto Ruiz de Zar 
Dimitrios Buhalis 
Carme Pla 
CINNTA 

Manu Fernández 
Jose A. Donaire, Jordi Cassassayas, y otros 

Varios 
Pedro Máiquez 
Varios 
Javier Celaya 
Harvard tsuslness scnool 

César Ramos 
Grant McCracken 
David Giner 

David de Ugarte 
Desiderio Gutiérrez Taño 
Varios 

Dominic Sawyer 
Alorza e Iñaki 
Joe Nguyen 
Varios 
Isabelle Gorgue 

Eduard Punset 
Jesús Alvarez 
Javier Capitán 
H. J.Luna 
Ismael Herrerías 
William Le Metayer 

Alejandro Carballo 

Eraser 
Varios 
Enrique Dans 
Cristobal Cobo 
Oscar Espiritusanto 
Adolfo Estalella 

Ricard Ruiz de Querol 
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estructurayopp .blogspot .com 
e-turismo.blogspot.com 

fastenyourseatbelts .at 

fastforwardblog .com 
fernandoflores.cI 

filmica .com/david_bravo 

Turismo: estructura y OPP 
Marketing, e-turismo, ocio y sociedad 2.0 
Fasten your seat belts 

Fast forward blog 
Abriendo juego, abriendo mundos 

El blog de David Bravo 
fluxchange.typepad.com/ramonsanguesa Conectando que es Gerundio 
francispisani.net El blog de Francis Pisani 
gabinetedeinformatica .ne Gabinete de Informática 
garciasuarez.blogspot.com El Turismo en la Dream Society 
genisroca .com El blog de Genis Roca 
givinginadigitalworld. wordpress .com Giving in a digital world 
goldmundus.com Goldmundus 
googlemapsmania .blogspot .com 
grancomo.com 
gutierrez-rubi .es 
hola2andreu .wordpress .com 

hospitalityebusiness.blogs.com 
hotelblog .es 

hotel-blogs.com 
hotelenred. wordpress. com 
hoteles20 .blogspot .com 
hotelesurbanosyviajes. blogspot .com 

hotelmarketing .com 
htrends.com 

iandksocial.net 
ictlogy .net 
innoturcanarias.blogspot.com 

innovacioned ucativ a. word press .com 

internetng .dit .upm .es 
internetyturismo.com 
isaacvidal . blogspot .com 

islasterritorio .blogspot .com 
ivanpino.com 
jaimechicheri .blogspot.com 

javierllinares.es 
jbulchand .com 
jebworks.wordpress.com 
jensthraenhart . coml cblog 
jesusencinar .com 
jgarciacuenca. blogspot. com 
jimmypons. vox .com 

jjdeharo. blogspot. com 
jua n. urrutiaelejalde .org 
juanotero.es 
juansobejano.com 

k-government .com 

lacoctelera .com/infoma n 

leelefever. tum blr .com 

lesexplorers .com 

lifehacker.com 

longta il.com 

lucasrod rig uezcervera. word press .com 
luismiguelromero.wordpress.com 

mangasverdes.es 

manuelgross.bligoo.com 
marcosalonso.blogspot .com 

Google maps mania 
Grancomo 
Artículos y reflexiones 
Hotels, friends and more 

HeBS Internet Marketing 
Hotel Blog 

Hotel Blogs 
Hotel en red 
Hoteles 2.0 
Hoteles Urbanos y viajes 

Hotel Marketing 
Hopitality Trends 

I & K Social Net 
ICTlogy 
Innotur 

Innovación Educativa 
Internet de Nueva Generación 
Internet y turismo 
Marketing Turístico 

Reflexiones sobre espacios insulares 
Ivanpino 
E-commerce & revenue Management 

Governance 
El blog de Jacques Bulchand 
Innovation for Tourism . 
Tourism Internet Marketing 
El blog de Jesús Encinar 
Sector Turismo y marketing hotelero 
El Blog de Jimmy Pons 

Educativa 
Juan Urrutia 4 .0 
Diario de un rural worker 
Juan Sobejano 

K-government 

Infoman 

Lee Lefever dot com 

Les Explorers 

Lifehacker 

The Long Tail 

Otro blog + 
El Blog de Luis Miguel Romero 

Mangas Verdes 

Imaginactivo 
El Blog de Marcos Alonso 

Enrique Hernández Armand 
Juan Llantada 
Karin Schmollgruber 

Varios 
Fernando Flores 

David Bravo 
Ramón Sangüesa 
Francis Pisani 
Fernado Santa maría 
José Antonio García Suárez 
Genis Roca 
Bryan Miller 
Roe Fages 
Varios 
Luis Villa 
Antoni Gutiérrez-Rubí 
Andreu Llabrés 

Varios 
Francesco Canzoniere 

Guillaume Thevenot 
Xisco Vicente y F. Domínguez 
Rafael Martínez 
Ignasi Casellas 

Varios 
Varios 

Oriol Miralbell 
Ismael Peña 
Eduardo Dávila 

Angel Fidalgo 
Cátedra Telefónica-UPM 
Javier Jiménez 
Isaac Vidal 

Federico García Barba 
Iván Pino Zas 
Jaime López Chicheri 

Javier Llinares 
Jacques Bulchand 
Joe Buhler 
Jens Thraenhart 
Jesús Encinar 
Javier García Cuenca 
Jimmy Pons 

Juan José de Haro 
Juan Urrutia Elejalde 
Juan Otero 
Juan Sobejano 

Varios 

Rodolfo Carpintier 

Lee Lefever 

Claude Benard 

Varios 

Chris Anderson 

Lucas Rodríguez Cervera 
Luis Miguel Romero 

Manuel Almeida 

Manuel Gross 
Marcos Alonso 

marcvidal.cat El blog de Marc Vidal Marc Vidal 
marta lorenzi ni. blogspot .com 

mashable .com 

masternewmedia .org 

mediafuturist .com 

mediatedcultures.net/ksudigg 
meg ustaelturismo .es 

mguinaliu.wordpress.com 

m ichaelaltendorf. word press.com 

Blog de Turismo Justo, responsable y sostenible Marta Lorenzini 

Social Networking News 

Robin Good 

Media Futurist 

Digital Ethnography 
Me Gusta el Turismo 

El blog de Miguel Guinaliu 

From SAP to enterprise web 2.0 

Varios 

Varios 

Gerd Leonhard 

Michael Wesh 
Nando Lloerella y otros 

Miguel Guinaliu 

Michael Altendorf 
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michaelchaffin.com 
m -travel. coml news 

nachogiral.com 

netoraton .es 

nodos.typepad.com 

obea.blogs.mondragon.edu 

openp2pdesign.org 

opiniones-personales.blogspot.com 

pablodiaz.es 

paisajesypai sa naj e. blog spot. com 

paullop.es 
pensamienturistico .blogspot.com 

peremarti.com 

phocuswrig ht. co mili brary _blog 
promocion20.com 

radaron.com 

readwriteweb.com 
receptivocostabrava . blogspot .com 

robertamilano.com 

robertocarballo.com 

rollingrains.com 
rumorismo.com 

samiviitamaki.com 

scottgavin.info 

sebalorenzo.com.ar 

sethgodi n .typepad .com/seths_blog 

socialmediatoday.com/smc 
sociedadenred .info 

soitu .es/soitu/pieldigita 

soitu .es/soitu/tra nsnets. htm I 

sopadebits.com 
tengocupo.com 

termometroturistico .es 

texting. wordpress .com 

thenetworkthinker.com 

thetravelprblog .com 
ticstu risticas . blogspot . com 

tientate. blogspot. com 
tirsomaldonado .com 

tiscar.com 

tochismochis .blogspot.com 
toniaguilar.blogspot.com 

tourcms.com/blog/alexbainbridge 
tourism. blogs.ie.edu 

tourisminternetmarketing .com 

tourismkeys.ca 

tourismplace. blogspot.com 

tourismtechnology. rezgo.com 

tourismtide.com 

tourismus20. blogspot.com 
travel20.org 

travel-rants.com 

travelstartups.com 

traveltechnology. blogspot.com 
travolution. blogspot.com 

turinnova2. blogspot.com 

turisblog. blogspot.com 

turislexcat.blogspot.com 

turismodigitale. it 
turistasyturismo.blogspot.com 

viajesybits.blogspot.com 

virtualb.com/blogs/ricardo 

web2.socialcomputingmagazine.com 

web20travel. blogspot.com 

webdoscero. blogspot.com 

web-strategist.com/blog 

webtravel2.com 

wilhelmus.ca 

Start in the margin 
m-Travel and distribution news 

Viajar por Internet 

Netoratón 

Nodos en la red 

OBEA empresa abierta 

Open Peer to peer design 

El blog de Andrés Pedreño 

No es duficiente 

Paisajes y paisanaje 

e-contenidos 
Pensamiento Turístico 

Turismo e innovación 

PhocusWright Blog 
Promoción Web 2.0 

Internet strategy for tourism 

Read Write Web 
Receptivo Costa Brava 

11 blog di Roberta Milano 

El blog de Roberto Carballo 

Rolling Rains Report 
Rumorismo 

FLIRTing with the Crowds 

Enterprise 2 .0 evangelist 

El blog de Sebastián Lorenzo 

Seth ' s blog 

Social Media Today 
Sociedad en Red 

Piel Digital 

Transnets 

Sopa de Bits 
Tengo Cupo 

Termómetro turístico 

Texting all over the words 

The Network Thinker 

The Travel PR blog 
TICs turísticas: blog de Turismo 2.0 

Chocolatte-Tentación de crear 
El Blog de Tirso Maldonado 

Comunicación y educación en la era digital 31 

Creative Minds 
Hoteles, turismo y sentido común 

Musings on travel ecomm .. 
Tourism & Leisure 

Tourism Internet Marketing 

Internet Marketing for tourism 

Tourism Place 

Travel & Tourism technol. .. 

Tourism Tide 

Web 2.0 im tourismus 
Travel 2.0 

Travel Rants Blog 

Travel Start-Ups 

Travel Technology 
Travolution 

Turinnova 

Turisblog 

TurisLexCat 

Turismo Digitale 
Turistas y turismo 

Viajes & Bits 

EL Blog de Ricardo Gopar 

Dion Hinchcliffe' s blog 

Web 2.0 travel tools 

Web Dos Cero 

Web strategy by Jeremiah 

Web 2.0 and Trevl 2.0 

Wilhelmus 

Michael Chaffin 
Varios 

Nacho Giral 

César Calderón 

Mario López de Ávila 

Varios 

Massimo Menichinelli 

Andrés Pedreño 

Pablo Díaz 

Eulogio Galindo 

Pau Llop 
Rubén 

Pere Martí 

Varios 
Lasse Rouhiainen 

Mathieu 

Varios 
Joan Gou 

Roberta Milano 

Roberto Carballo 

Scott Rain 
Juan A. R. Gamero 

Sami Viitamaki 

Scott Gavin 

Sebastián Lorenzo 

Seth Godin 

Varios 
Rafael Chamorro 

Juan Freire 

Francis Pisani 

Mario Alberich 
Javier Rey 

Jorge Lina 

Cario Alvarez Spagnolo 

Valdis Krebs 

Neil MacLean 
Jesús Álvarez 

Leonel More Basso 
Tirso Maldonado 

Tiscar Lara 

Alfonso Romay 
Toni Aguilar 

Alex Bainbridge 
Antonio López de Ávila y otn 

Jens Thraenhart 

Todd Lucier 

Alan Lew 

Stephen Joyce 

Philip Caines 

Simon Künzler 
Varios 

Darren Cronian 

Mike Fridgen 

Norm Rose 
Kevin May 

Pilar Loscertales y Mar López 

Víctor Mayans 

Ramón Arcarons y Oscar Casanovas 

Varios 
Ángel Honrado 

Alfonso Castellano 

Ricardo Gopar 

Dion Hinchcliffe 

Alan Lew 

Richard Johnson 

Jeremiah 

Anónimo 

William Bakker 


