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RESUMEN

En estos momentos de gran inestabilidad economicfngnciera,

innovar es el reto que nos guiard a ser competgivbodas las
empresas innovan, aun sin saber que lo estadn hdoieasi que el
reto radica en saber canalizar dicha innovaciénfarena que no se
pierda en la marafia administrativa y organizatieala empresa. De
este modo, basdndonos en el sector turistico domale mas que
margen para la innovacién, en el presente trabaopsesenta un
modelo extraido de diferentes experiencias realazaén empresas
del sector. Se proponen diez variables, o patrodesconducta,
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aplicadas a la estructura organizativa y el sistedeagestion de
ideas de la empresa, lo cual contribuira a convelds empresas en
innovadoras.

Palabras clave: Conocimiento, Ideas, Innovacién, Medio ambiente,
Recursos humanos.

ABSTRACT

In these times of economic and financial instaljilitnnovation will

lead us to be competitive. All companies use toibeovating, even
without knowledge about it. So, the challenge isftod a way to
deal with innovation and not lose it in the companadministrative
and organizational processes. Referred on the smrsector where
innovation is possible, in this paper we presenmadel based in
different experiences developed in touristic comigsn We propose
ten variables or behavior patterns applied to oigational

structure and ideas management system, which willidg

companies to be innovative.

Key words: Knowledge, ldeas, Innovation, Environment, Human
Resources.

1. INTRODUCCION

Las empresas, mediante la informacion de la que
disponen, necesitan orientar y centrar su modelageéstion de
negocio en las necesidades de sus clientes pararpafdontar
los cambios y los retos estratégicos que tienenntelados,
convirtiéndose su gestién en una ventaja compeditiv

La informacion y el conocimiento acerca del clierds
un activo clave para cualquier empresa. Para laigesde la
actividad turistica puede ser determinante mejooamd nivel
de competitividad entre las empresas del sectoebidio a los
sistemas de informacion y a las tecnologias, que ¢@mbiado
la forma de gestionar la actividad del negocio yckidad del
servicio al cliente.

De acuerdo con los datos de la Organizacién Muneial
Turismo (OMT) para 2008, el turismo es la cuartaustria en
el mundo. En concreto, el turismo espafiol como &stdia
ocupo el segundo lugar en el mercado mundial. Endieho
ambito, en 2007 las llegadas de turistas internaaies
crecieron un 6.6 % y la recepcioén de turismo intarional
ascendio a 625 billones de euros, correspondiendesun
incremento en términos reales del 5.6%. Por otratepa51%
del total mundial del turismo por propésito del jga
corresponde al ocio, recreacion y viajes de vacaeso(Canos
y Sutinen, 2010). En el &mbito nacional, la induastsufriéo una
bajada en el crecimiento en 2007 frente a 2006 (Gudz y
Rubio, 2009); las subsecuentes noticias de dismimuentre
2008 y 2009 reflejaron la necesidad de mantenerejomar la
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calidad en el servicio, idea que todavia hoy sigugente en el
sector.

Segun Kuper (2009), el turismo es una practica abci
gue requiere el desplazamiento en el espacio degmas hacia
un lugar (destino turistico) para satisfacer cierteecesidades
de ocio. Esta practica es a la vez generadora devidades
econOmicas. EIl turismo requiere para su realizacim un
conjunto de servicios como alojamiento, refrigerio,
restauracion, desplazamiento, etc., que permitdosaturistas
la permanencia y realizacion de distintas préacticgae
satisfagan esas necesidades de ocio.

El turismo esta experimentando significativas
variaciones tanto en la capacidad instalada comaletipo de
competencia y se esta enfrentando a nuevos desadios
reclaman nuevas perspectivas para hacerles frehtevdlli,
Schmitz y Spencer, 2006). En este contexto, la watddn
aparece como un elemento imprescindible para ga#zantsu
competitividad y supervivencia futura. Esta situaties aun
mas acusada en casos como el del turismo espaiiol
caracterizado por una gran dimension, un produtteigmo de
sol y playa) relativamente maduro y unos mercadosseres
tradicionales proximos a la saturacién (Rivas, 2009

El sector turistico ha sido un sector maduro fuerdéate
apoyado en modelos de gestibn y comercializacion de
demostrada eficacia. Los continuos cambios en lescmdos,
como las tecnologias de la informacion y la comacién
(TIC), y la especial coyuntura economica actualprasejan la
adopcién de nuevas estrategias/procesos/productose ¢
consisten en una adaptacion constante para mantemegjorar
las cuotas de mercado. Se hace necesario incremelata
competitividad de las empresas del sector a tradeés la
realizacion de proyectos orientados a la investigac
desarrollo e innovacién en areas de interés paradtvidad
turistica (Macias, 2011). Ademas, es importanteestigar el
comportamiento actual y futuro de los turistas patiales, las
tendencias sociolégicas de los mercados emisores y
psicologicas de los turistas respecto a sus proxesn la
decision de compra para adelantarse a los cambpastando
ventajas competitivas.

Las nuevas tendencias detectadas en la demandaleson
gran valorizacién social de lo natural, donde enten juego
intencionalidades, valores e ideas que reflejanneéérés de la
sociedad por la preservaciéon de la naturaleza (KuR€09),
dando lugar al turismo de naturaleza (Canés y Ran{l06),
donde se reconoce un creciente interés global em un
convivencia armoniosa con el medio ambiente.

La metodologia utilizada para realizar este trabaijo
consistido en la combinacion de una busqueda dermécion
y revision de literatura, que justifica, en el sacturistico, la

Gran Tour: Revista de Investigaciones Turisticag (2013) pp. 60-74 ISSN: 2172-8690 62



La innovacion organizacional en el sector turistinoevas demandas

necesidad de adaptarse a un nuevo modelo de negocio
propiciado por los cambios en el entorno, como ehtenuo
avance de las tecnologias y los cambios en las ddas del
cliente de este sector. Ademéas, se ha realizado una
investigacién cualitativa para encontrar pautas atrpnes
comunes que poseen las empresas innovadoras-

2. CAMBIOS EN EL ENTORNO QUE MAS HAN
INFLUIDO EN EL SECTOR TURISTICO: TIC

La emergencia y generalizaciobn de las TIC vy
concretamente internet en el sector turistico, get@duciendo
un profundo impacto en la sociedad actual, dandgafua
cambios importantes tanto en la vida personal como
profesional, al que no deben ser ajenas las organones. En
consecuencia, las empresas y sus trabajadores dabamir
estos cambios. Todo cambio que se quiera haceratleal
cliente ya sea a través del producto, proceso wisir, debe
empezar por un cambio interno de la empresa.

La empresa tiende a adaptarse desde sus inicios, po
medio de la evolucién, para realizar mejoras confitealidad
de independizarse o liberarse de las restricciomase le
permitan mantenerse en el mercado a través de taneabon de
ventajas competitivas (Barba y Atienza 2008). Tanta
innovacion como el conocimiento se han convertidof&ctores
fundamentales para el logro de ventajas competstildonaka,
1994; Grant, 1996) y una de las principales hermamas que
permite esto es el uso correcto de las TIC, que somrronjunto
de técnicas, desarrollos y dispositivos avanzados mtegran
funcionalidades de almacenamiento, procesamiento vy
transmision de datos (Garcia y Garcia, 2008). Ssadwllo ha
permitido superar, al menos parcialmente, el hedieoque la
informacion formal como puede ser la contable, doimal
como la denominada social, estén localizadas entirdiss
personas de la organizacién, poniendo disponibldistancia
una parte de la misma de manera inmediata y a usteco
relativamente bajo.

En el sector del turismo, en concreto, esto ha sspu
grandes cambios de cara a los clientes que debgarcatir en
cambios internos de la empresa, pasandose de masararal
de planteamientos para la creaciéon de productos anarco de
intervencién mas complejo en el que es obligadondég la
totalidad del destino turistico. Esto es debidoaarévolucion
que han supuesto las TIC en el turismo, especiatmémternet,
gue se configura como una gran red que facilitailstribucion
de servicios turisticos a escala mundial y un mediave para
la comunicacién con los agentes del entorno de dagpresas
turisticas, facilitando la promocion y venta del opucto
turistico en un medio global, obligando al sectorrealizar
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profundos cambios en la oferta de su servicio, tidugendo
un canal alternativo frente a los tradicionales grmitiendo
captar la demanda en el punto donde se realizan las
transacciones (Romita, 2011).

Principalmente y de forma breve estos cambios sedpn
resumir en:

e participaciéon de los clientes sobre destinos vy
servicios;

* interconexién 'y agregacion de servicios,
convirtiéndose el destino turistico en un pack que
concentra la totalidad de servicios y actividades a
realizar;

e el cliente cada vez exige mayor informacion a
través de soportes y canales multimedia para tooraa
decision; geolocalizacién de contenido y servicios;

 personalizacion de contenido y servicios a los
distintos perfiles de los clientes tanto en grupomo
individuales y prediccion de las ofertas en funcide la
posibilidad de variacion de los precios, entre strgue
implican disponibilidad total de la informacion p@arte
de los clientes, pudiendo ser de cualquier partd de
mundo, permitiendo las compras y reservas a cu&lqui
hora y requerir soporte en cualquier momento.
Convirtiéendose asi la informacion referente al sect
turistico y su facil accesibilidad por parte de lolsentes,
uno de los factores mas importantes;

» la propia esencia de la actividad turistica,
caracterizada por la heterogeneidad de los cliendesplia
diversidad de productos y destinos de gran comgbgiy
la sofisticaciobn de la demanda, convirtiendo a la
informacion en un factor critico para estas empsesido
qgue las fuentes de la informacion sobre cierto pidd o
destino turistico es fundamental para poder generar
demanda y asegurar la satisfaccion y fidelizaciéal d
turista (Mazon, 2010).

Los sistemas de informacion y tecnologias se estan
convirtiendo en uno de los factores clave para majoel
producto turistico y el funcionamiento y la gestiéficiente de
las empresas que integran la industria.

La gestion de la informacién esta influyendo enféama
de trabajar en las empresas de todos los sectdegealidad,
suponiendo un cambio, ya que afecta a los pueseotrabajo y
a las relaciones de comunicacién y coordinacion.

Al provocar en las personas la necesidad de nuevas
capacidades y competencias, se atribuye a las TiCpapel
determinante en la apariciobn de nuevas formas omgdivas
que responden a multiples denominaciones que dellaptarse
al uso de las nuevas tecnologias y nuevas demadeakos
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clientes como, en concreto, en el sector turisticel
compromiso con el medio ambiente y el cambio emflarta de
sus productos y servicios.

3. CAMBIOS ORGANIZATIVOS

La integracion de las TIC en la empresa ha ido
acompafiada de cambios en dos grandes ambitos: emeeélo
de organizacion externa, con el surgimiento de ngpeesa red,

y en la organizacion interna, donde el cambio pipat se
identifica con el paso de las burocracias verticadela empresa
horizontal (Benjamin y Levinson, 1993; Garcia, Gutez y
Del Valle, 1997). En ambos ambitos de la organidaciinterno
y externo, se persigue la eficacia como resultadi& un
equilibrio entre las necesidades de tratamiento tke
informacion y la capacidad del sistema para utiliaa
(Rastrollo y Castillo, 2004). Asi, podemos encomntteabajos
donde se presentan modelos integrados de gestion po
competencias y que concluyen presentando una ietr@omo
vehiculo de gestion del conocimiento y herramiemtara el
desarrollo de aplicaciones de soporte gerencialpgracional
que permita la toma de decisiones (Valdés, CandeyJuana,
2008). Hay conocimientos en la organizacion que aest
inmersos en sistemas, rutinas o procedimientos gbirel 1991)
y que, en esencia, no pertenecen a ninguna persBnaeste
ambito, las aplicaciones de las TIC tales como dcsdemas de
informacion intra e inter organizativos también dam en la
creacion de conocimiento organizativo.

Otros trabajos presentan el concepto de equipo alale
desarrollo y el proceso de transferencia de conoento entre
los miembros del equipo, entre los distintos equsipde la
organizacion y entre diferentes organizaciones,lap#o a la
capacidad de cooperar que puede venir muy deterdairpor la
estructura y cultura de la empresa (Miranda y Samgu2007).

Muchos investigadores, como Bravo-lbarra y Herrera
(2009), a partir de las propuestas mas divulga@dasre las que
podemos citar: la adhocracia (Mintzberg, 1984), éssructuras
hipertextuales (Nonaka y Takeuchi, 1995), la orgamion
basada en la informacién (Drucker, 1988), la orgacion en
red (Miles y Snow, 1978), la organizacion federdaqdy,
1989), etc., realizan estudios sobre el efecto ake TIC en las
nuevas estructuras o configuraciones organizatitasto a
nivel general como sectorial, en la estrategia,l@mrultura, en
la capacidad de innovacion o en los recursos OrZaENoS.

Algunos autores centran el debate sobre las nuevas
estructuras y la relacibn entre la creacion de \exdi
intangibles y el disefio estructural, donde el cqrtoeclave
para las organizaciones es la informacion, por loe gla
estructura debe centrarse en facilitar la obtengién
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procesamiento y aprovechamiento eficaz de la infacran
para contribuir al desempefo (Galbraith, 1993).ihBormacion

y el conocimiento lo poseen las personas que lagfarman en
capacidades y competencias de las cuales surgeasidpie
pueden dar lugar a innovaciones que mejoren la ampidad

y productividad empresarial. Dichas ideas deben ser
transmitidas a la empresa para su valoracién.

Las empresas deben hacer fluir la informacion,
analizarla, gestionarla, distribuirla a las perssngue la
necesitan en el momento y formato necesario, pana ge
transforme en conocimiento que sirva para la toma d
decisiones y la generacion de ideas (Rastrollo,0300

4. CAMBIOS ORGANIZACIONALES INTERNOS

Las capacidades organizativas impulsan la agilidada
empresa y se justifican por su importante contribaca los
resultados y a la competitividad. La agilidad orgaativa se
define como una capacidad organizativa que perndtdas
empresas ser infinitamente adaptables e innovadosas
necesidad de cambiar. Por tanto, flexibilidad eawnacion son
dos de las distintas capacidades dinamicas que eose
deberian poseer las empresas. Estas influyen eagilddad de
las empresas permitiéndoles obtener mejores redastae
incluso desarrollar una ventaja competitiva soshéai
(Damanpour, 1991; Li y Atuahene-Gima, 2001; Lepak,
Takeuchi y Snell, 2003).

Las empresas deben tener la capacidad de adaptarse
nuevas situaciones, sin gque estos cambios suporfgantes
penalizaciones de tiempo, coste, esfuerzo o rengito
(Upton, 1994). La flexibilidad esta asociada al itaphumano
(Cands, 2003) que posee la empresa y a la oriedbtagjue
adoptan ciertas practicas de gestion de recursamames en
término de disefio de puestos de trabajo y seleccidgmmacion
y desarrollo, evaluacion del rendimiento y retribut (Candés y
Liern, 2003). Estas practicas actuan tanto sobrecapital
humano, manteniendo e incrementando su valor vy
especificidad, como sobre las capacidades orgamiaat(Lado
y Wilson, 1994). En ese sentido, las empresas Hkg son
aquellas que modifican sus estructuras internamesinetener
gue someterse a cambios traumaticos. La flexibdidaterna se
asocia a la busqueda de nuevas estructuras org@wasaque,
en términos generales, se caracterizan por pasadidefios
jerarquicos a otros mas descentralizados (Balogudopson,
2004). Por lo tanto, este tipo de flexibilidad estdociado al
concepto de flexibilidad funcional que permite a aun
organizacién adaptar su estructura y la naturaldehtrabajo
para responder mejor a nuevas contingencias (Lepakgeuchi
y Snell, 2003).
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Los directivos deben asegurar un adecuado
funcionamiento interno pero sin olvidar la necesidaaralela
de proporcionar a sus empleados un ambiente eruelppedan
aplicarse los principios esenciales de la organi@amrganica
proporcionando a sus empleados la oportunidad deerafer,
mejorar y contribuir a los procesos de innovaciéhos
directivos se enfrentan al doble desafio de logedr mix
adecuado de ambos modelos en cada caso y de comrseedn
impulsores de la innovacion y no en frenos de lamma.

Amabile et al. (1996) asumen que el contexto
organizativo influye en el nivel y la frecuencia Ide
comportamiento innovador de una empresa. Por el&dinen la
capacidad innovadora como la habilidad para impdanton
éxito nuevas ideas en la empresa y miden dicha cidpd en
funcion de los mecanismos que favorecen en la oipamon el
flujo de dichas ideas innovadoras, entre las quessseuentran
la estructura de la organizaciéon y la gestién deaisl

1.1. Estudio sobre patrones de innovacion. Adaptacion
al sector turistico.

En funcion de todo lo expuesto se realiza un egudi
basado en la teoria fundamentada (Canés y Santan@@10)
buscando cuales son las caracteristicas internasppseen las
empresas y que les permiten ser innovadoras.

El estudio consistiéo en una investigacion cualiatique
genera teoria a través de la informacion obtenida lds
empresas. Esta teoria permite dar lugar a un mqdedotiendo
del estudio de la realidad, de la experiencia.

Se seleccionan empresas innovadoras, sin teneuenta
el sector, porque lo que se pretende encontramiesanismos
comunes que identifiguen empresas que innovan ypseda
generar un modelo que permita a las empresas guepligquen
convertirse en empresas innovadoras.

A los directores generales de estas empresas se les
realiz0 una entrevista semiestructurada, con unaacddn
media de dos horas. Estas entrevistas fueron lygg@cesadas
con el programa ATLAS.TI, que generd el modelo qopi se
presenta.

Como no se pueden estudiar todas las variables que
influyen en una empresa, este estudio se centré gee
caracteristicas tienen en comun las empresas inhmnas a
través de dos variables: su estructura organizayiwa sistema
de gestion de ideas.

Se selecciond la estructura organizativa porquelas
parte de la empresa que guia a los trabajadores fabajar. Y
el sistema de gestion de ideas porque permite kartapién de
éstas por los trabajadores para su evaluacion eanlpresa y
son las que pueden llegar a convertirse en unavaaoi@n.
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Los resultados del estudio muestran que las empgresa
innovadoras poseen mecanismos que favorecen en la
organizacion el flujo de ideas que les permiten dagar a
innovaciones. Los directores generales entrevissacdminciden
en diez mecanismos que consideran basicos dentroswe
empresa para fomentar la innovacién.

Estos mecanismos son los que se presentan como
patrones que constituyen un modelo:

Visién compartida.

Estrategia de rotacion.

Libre acceso a la informacion.
Trabajo en equipo.

Equipos de proyectos.
Canales de comunicacion.
Experiencia.

Visidn de la empresa.
Estrategia de la empresa.
Implicacion de la direccion.

YVVVVYVYVVVYVYY

Dichos puntos ya han sido estudiados en otras
investigaciones tedricas, confirmandose su apobmaca la
innovacion de forma individual o con otras variablgero no
estableciéndose relaciones entre ellos (De Saa nci@a2000;
Decanio, Dibble y Amir-Atefi, 2000; Hodge, Antonhy Gales,
2002; Lopez, Serrano y GOmez, 2009; Mas y Martin2208).
Fue un estudio multisectorial, esto permite queosspatrones
se puedan adaptar a cada sector y a cada empresa@aneneto.

Cabe sefalar que se presenta la adaptacion de este
modelo al sector turistico teniendo en cuenta sasesidades
de innovacién con las nuevas tecnologias, lo quedbliga a
una nueva forma de gestion de la informacion pamaspntarla
y hacerla llegar al cliente en la cantidad, formgtdiempo que
desea.

Para realizar y presentar de modo ilustrativo la
aplicacién del modelo se agrupan los patrones es familias
(figura 1):

» Familia de trabajo: vision compartida, vision de la
empresa, implicacion de la direccidén y estrategia
de la empresa.

» Familia de nuevas metodologias: estrategia de
rotacion, trabajo en equipo, equipo de proyectos y
experiencia.

» Familia TIC: libre acceso a la informacion vy
canales de comunicacion.
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Figura 1. Patrones de innovacion.

Estrategia de
rotacion

Experiencia

Equipos de
proyectos

Fuente: Elaboracion propia.

La aplicacion del modelo consiste en determinarapar
cada familia qué tareas deberia realizar la empresael caso
concreto del sector turistico, para conseguir serovadora de
forma constante y puntual consiguiendo asi una taEpn
permanente a una demanda del entorno, la innovadidénbase
a esto se propone:

En el area de familia de trabajo la empresa, la&diion
debe introducir en su visién esta la innovaciénongeguir la
implicacion de todos a través de una estrategidodmacion de
todos los trabajadores para entender los cambiacesexrios a
realizar y dar los recursos necesarios para eloda de forma
individual como colectiva.

La familia de nuevas tecnologias consiste en formara
trabajar en equipo y en realizar proyectos conjgntl@ forma
gue se ensefie a compartir la informacion y el comoeEnto
entre todos los trabajadores.

La familia TIC, va a permitir que la empresa realian
estudio de las TIC existentes y ver cuales son Hgseque
mejor se pueden adaptar a ellas y poder ofrecemque el
cliente demanda, bien sea generandolas de formareato
adquiriéndolas desde el exterior.

Esto les va a permitir realizar cambios internosrapa
adaptarse y transformar su modelo de negocio ticostal
modelo de negocio turistico demandado actualmetdnaiendo
en cuenta sus caracteristicas y particularidadesmaoc
estacionalidad, imposibilidad de almacenamientopamancia
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de los gustos y expectativas de los clientes, ingmoeia en los
procesos de intermediacién, etc.

5. CONCLUSIONES

En este trabajo se justifica la obligatoriedad @alrzar
cambios organizacionales internos para adaptar®s @ambios
de las nuevas demandas de los clientes y el enfocomo se
esta realizando también en otros sectores (Can8antandreu,
2010). Estos cambios son innovaciones organizademajue
van a permitir a las empresas establecer una estraanterna
flexible que le permita adaptarse continuamente as |
necesidades y demandas de su entorno adelantanaoéste
mediante la gestion correcta de la informacion.

Se muestra la necesidad en la que se encuentran las
empresas de realizar una reestructuracion internarap
transformarse en empresas innovadoras. El entorfeata por
igual a todas. Hay que tener en cuenta que la iagcn no se
concibe si no hay un previo cambio interno en lagpeesas que
facilite la puesta a disposicion externa de dichaavacion. A
ello hay que afiadir la influencia, cada vez masvahte, en el
ambito empresarial de las nuevas tecnologias def@amacion
y comunicacion (las denominadas TIC) que hacen dae
empresa se modernice y posibilite un trabajo en ipqu
colaborativo.

Independientemente de su sector, tamafo, estructura
recursos, etc., cada empresa necesita de una imf@AN
diferente que le lleve al objetivo, en este casmoivar. Para
conseguirlo, la innovacién, debe estar dentro ldgetivos
estratégicos de la empresa. En el sector turistaconfluencia
de las TIC se ha advertido en numerosos aspecesefiar las
redes sociales y paginas web que han supuesto uali@adn
en el mundo empresarial mucho mas allq del trateab con
el publico, y que se ha traducido en un trato vattuTeniendo
en cuenta que el sector turistico precisa una seeieservicios
como el alojamiento, restauracion, alojamiento,renatros, la
capacidad de las empresas para responder a dicmardka se
potencia con las TIC, y de ahi la importancia déacenar la
innovacion con las nuevas tecnologias, a travépareales que
dan respuesta a dichas necesidades por parte dsluondor.

El estudio realizado muestra que todas las empresas
innovadoras coinciden en que los patrones presestah este
modelo facilitan el cambio interno a través de Istractura
organizativa y del sistema de gestion de ideaso st implica
cambios organizacionales de estructura y gestiomesigos, ya
gque no se trata de adaptar la empresa a ellos sllos a la
empresa, convirtiéndose ésta en flexible y con unas
capacidades organizativas que faciliten esta aneavadora y
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que pueda ser introducida como una mas de la emapyeque
no se realice solo en momentos puntuales.

6. REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS.

AMABILE, T.M.; CONTI, R.; COON, H. y LAZANBY, J.
(1996): “Assessing the Work Environment for
Creativity”. Academy of Management Journa39, péags.
1154-1184.

BARBA, V. y ATIENZA, C. (2008): “La adopcion de una
estrategia ecologica en la empresa: aplicacion de |
teoria de recursos y capacidades, capacidades vy
dinamicas y responsabilidad social corporatividévista
de economia, sociedad, turismo y medio amleent
RESTMA, N° 7, pags. 31-53.

BALOGUN, J. y JOHNSON, G. (2004): “Organizational
restructuring and middle manager sensemaking”.
Academy of Management Journal7, pags. 523-549.

BRAVO-IBARRA, E.R. y HERRARA, L. (2009): “Capacidad
de innovacién y configuracién de recursos organizag”
Intangible Capital,N° 5, pags. 301-320.

BENJAMIN, R.I. y LEVINSON, E. (1993): “A Frameworlor
managing IT-enabled change”.Sloan Management
Review, 34, Summepags. 23-33.

CANOS, L. (2003): “La medicion del capital humano:
comparacién entre el cuadro de mando integral y el
modelo intelect”.XVIlI Congreso Anual y XIIl Congreso
Hispano-Francés de la Asociaciéon Europea de Diréaci
y Economia de la Empresa. Burdeos (Francia).

CANOS, L. y RAMON, F. (2006): “El turismo sostenibly la
actividad urbanistica”. Il Congreso sobre la
investigacién ante la sociedad del conocimiento.
Sostenibilidad y medioambiente, Alcoy: Alicante.

CANOS, L. y SUTINEN, O. 2010 “Turismo natural sostble
en el norte de Finlandia”. En FERRARI ET AL. (2010)
Investigaciones, métodos y analisis del turismojedo.

CANOS, L. y SANTANDREU, C. (2010): “An integratedadel
of organizational structure and ideas”.INBAM
ConferenceValencia.

DAMANPOUR, F., (1991): *“Organizational InnovationA
Meta-Analysis of Effect of Determinants and
Moderators”. Academy of Management Journa34, (3),
pags. 555-590.

DE SAA, P. y GARCIA, J.M. (2000): “El Valor de los
Recursos Humanos segun la vision de la empresad@aasa
en los recursos” Revista Europea de Direccion vy
Economia de la Empresid® 9-2, pags. 95-114.

DECANIO, S.J.; DIBBLE, C. y AMIR-ATEFI, K. (2000)‘The
importance of organizational structure for the atlop

Gran Tour: Revista de Investigaciones Turisticag (2013) pp.60-74 ISSN: 2172-8690 71



Cristina Santandreu Mascarell, Lourdes Canos Dardsancisca Ramén Fernandez

of innovations”. Management Scien¢eN°® 46-10, pags.
1285-1299.

DRUCKER, P. (1988.): “The Coming off the New
Organization”.Harvard Business Review

GALBRAITH, J.R. (1993):Modelo para el procesamiento de
informacion. Lecturas de Teoria de la Organizacidn.
Ministerio para las Administraciones Publicas (ed.)
Madrid.

GARCIA, A.M. y GARCIA, M.G., (2008): “Reconocimientde
la oportunidad de emprendeduria de base tecnoldgina
modelo dinamico”. Investigaciones Europeas de
Direccién y Economia de la Empresa4, pags. 109-125.

GARCIA, M.T; GUTIERREZ, A.M. y Del VALLE, M. (1997)
“Intranet: revolucién y renovacion organizativa”.
Investigaciones Europeas de Direccion y Economidale
Empresa,3, pags. 61-72.

GUTIERREZ, S., y RUBIO, M. (2009)El factor humano en
los Sistemas de Gestion de calidad del Servicio: Un
cambio de Cultura en las Empresas Turisticddurcia:
Universidad de Murcia.

HANDY, C. (1989): The Age of UnreasanHarvard Business
Schooll Press. Boston.

HODGE, B.; ANTHONY, W.P. y GALES, L.M. (2002):
Organization theory: a strategic approachPrentice
Hall.

KUPER, D. (2009): “Turismo y preservacion ambientall
desarrollo turistico de Peninsula Valdés, Provindial
Chubut”, N° 7-1, pags. 85-97.

LADO, A.A. y WILSON, M.C. (1994): “Human Resource
Systems and Sustained Competitive Advantage: A
Competency Based Perspective”. Academy of
Management Review, 19p4gs. 699-727.

LEPAK, D.P.; TAKEUCHI, R. y SNELL, S.A. (2003):
“Employment Flexibility and Firm Performance:
Examining the Interaction Effects of Employment Mxd
Environmental Dynamism and Technological Intensity”
Journal of Management29, (5), pags. 681-703.

LI, H. y ATUAHENE-GIMA, K. (2001): “Product Innovabn
Strategy and the Performance of New Technology
Ventures in China”.Academy of Management Journal
14, pags. 1123-1134.

LOPEZ, M.C.; SERRANO, A.M. y GOMEZ, R. (2009): “La
decisiobn de innovar de las empresas turisticas: un
analisis empirico de la industria hostelera”
Investigaciones Europeas de Direccion y Economidale
Empresa,N° 15-3, pags. 169-182.

MACIAS OTON, A. (2011): “Los indicadores de sostbiidad
en la gestién integral de playa turisticas. Un ds&bu
aplicado al parque regional de Calblanque (Murcia)”

Gran Tour: Revista de Investigaciones Turisticag (2013) pp. 60-74 ISSN: 2172-8690 72



La innovacion organizacional en el sector turistinoevas demandas

Gran Tour: Revista de Investigaciones Turistica® 3,
pags. 87-100.

MAS, M. y MARTINEZ, C. (2008): “Anéalisis del factor
estratégico para alcanzar el éxito de un proyecto d
gestion del conocimiento. Aplicacion al sector da |
consultoria” Direccion y Organizacion N° 37-febrero,
pags. 52-59.

MAZON MARTINEZ, T. (2010): “Benidorm. Un destino
turistico de Altura” Gran Tour: Revista de
Investigaciones TuristicadN® 2, pags. 8-22.

MILES, R.E y SNOW, C.C. (1978)Organizational Strategy,
Structure and ProcesdMcGraw-Hill. New York.

MILLAN ESCRICHE, M. (2009): “Sistemas para la geiiy el
uso turistico de los espacios protegidos. El Parque
Regional de Sierra Espufia (Murcia) como paradigma”.
Estudios TuristicosN® 179, pp. 95-123

MINTZBERG, H. (1984): La estructuracion de |las
organizacionesAriel (ed.) Barcelona.

MIRANDA, F.J. y SANGUINO, R. (2007): “La gestién de
conocimiento en los equipos globales de desarrollo”
Direcciéon y OrganizacionN° 33-marzo, pags. 21-34.

NONAKA, I. y TAKEUCHI, H.A. (1995): The Knowledge
Creating Company. How Japanese Companies Create the
Dynamics of InnovationOxford University Press (ed.)
New York.

NOVELLI, M.; SCHMITZ, B. y SPENCER, T. (2006):
“Networks, clusters and innovation in tourism: a UK
experiencé Tourism Management, N° 28, pags. 1141-
1152.

ORGANIZACION MUNDIAL DEL TURISMO - OMT 2008
Tourism Highlights.

ROMITA, T. (2011): “Del turismo al turismo de nicho
Algunas consideraciones sobre las perspectivas del
turismo en la sociedad postmodern&ran Tour: Revista
de Investigaciones Turisticadl® 3, pags. 101-111.

RASTROLLO, M.A. (2000):Bases para un modelo explicativo
de la empresa de la economia del conocimiento: El
concepto de empresa ampliada. Aplicacion a la emspre
turistica. Tesis doctoral. Universidad de Malaga.

RASTROLLO, M.A. y CASTILLO, A.M. (2004): “Nuevas ¢ti y
estructura organizativa: de la burocracia vertialla
empresa red” Revista de direccién, organizacion vy
administracion de empresa$CEPADE), N° 30, péags.
134-144.

RIVAS, J. (2009): "El Sector Turistico Espafol: URaisis y
Dos Velocidades”. Revista de Economia, Sociedad,
Turismo y Medio Ambiente? 8-9, pags. 161-189.

Gran Tour: Revista de Investigaciones Turisticag (2013) pp.60-74 ISSN: 2172-8690 73



Cristina Santandreu Mascarell, Lourdes Canos Dardsancisca Ramén Fernandez

UPTON, D.M. (1994):. “The Management of Manufactugin
Flexibility”. California Management Revigw36, (2),
pags. 72-89.

VALDES, J.; CANOS, L. y DE JUANA, S. (2008): “B2E
Relationships, Intranets and Competency Management”
Human Resources Information Systems$Gl Global,
pags. 77-83.

Agradecimientos

Trabajo parcialmente financiado por los proyect@ORSARI
MAGIC DPI2010-18243; TIN2008-06872-C04-02/TIN;
MINECO (DER2012-37844); MICNIN (DER2009-14519-
C05-01/JURI); PAID-05-12-SP20120480 y
PIME/2012/A/016/A.

Gran Tour: Revista de Investigaciones Turisticag (2013) pp. 60-74 ISSN: 2172-8690 74



