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LA INDUSTRIALIZACIÓN DE LOS 
SERVICIOS, UNA NECESIDAD PARA 

LAS EMPRESAS ESPAÑOLAS. EL 
EJEMPLO DEL SECTOR TURÍSTICO

El aumento de la importancia de los servicios en la economía y su industrialización no son 
fenómenos nuevos (Levitt, 1976). Sin embargo, la importancia de ambos se ha multiplica-
do en los últimos tiempos. El turismo, el servicio por excelencia en nuestro país, es un buen 
ejemplo de los efectos, y también de los retos, que dicha industrialización supone, así como 
de las posibles consecuencias de no llevarla a cabo.

LA PRODUCTIVIDAD Y LA INNOVACIÓN: ASIGNATURAS 
PENDIENTES DEL TURISMO ESPAÑOL

La constante expansión de los servicios es un fenó-
meno imparable. Algunas proyecciones han llega-
do a situar su peso en la economía española en un 
82% para 2039, frente al 67% que alcanzó en 2019 
(González Díez y Moral Benito, 2019).  

De entre todos los servicios, el turístico ha sido uno 
de los protagonistas indiscutibles, tanto a nivel nacio-
nal como internacional. De hecho, durante la mayor 
parte de la década de 2010, el PIB del sector turísti-
co español creció porcentualmente, incluso, por en-
cima del PIB nacional (Exceltur, 2020). Y, pese a que 
en 2020 el porcentaje del turismo en el PIB se des-
plomó por debajo del 5%, como consecuencia de 
la COVID-19, se trata de uno de los sectores más es-

tratégicos del país; tanto por su volumen, habiendo 
alcanzado el 12,4% del PIB y un 12,9% del empleo 
total en 2019 (1) (INE, 2020); como por ser uno de 
los factores reequilibradores de las cuentas exteriores 
españolas; o por representar la actividad económi-
ca más importante de muchas regiones (Oficina Na-
cional de Prospectiva y Estrategia del Gobierno de 
España, 2021). Por lo que seguirá constituyendo una 
parte esencial de la economía española. 

Pero, el crecimiento de los servicios, y más concreta-
mente del turismo, tiene importantes consecuencias 
a todos los niveles que afectan a la productividad 
agregada y al crecimiento, de un lado, y a la com-
petitividad, de otro. 

La primera de ellas, su efecto en la desaceleración 
del crecimiento y de la productividad agregada, 
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se evidencia en la teoría de la enfermedad de los 
costes (Baumol, 1985). De acuerdo con esta teoría, 
ciertas actividades, como las manufactureras, disfru-
tan de un crecimiento positivo de la productividad, 
mientras que otras, como ciertos servicios, no.  A 
la vez, la demanda de servicios aumenta cuando 
la productividad en la industria genera mayores in-
gresos ya que, gracias a esto, aumenta también la 
propensión de los hogares a consumir más servicios. 
Por ello, una parte cada vez mayor del empleo se 
traslada a los mismos, produciéndose la menciona-
da desaceleración continua del crecimiento y de la 
productividad agregadas. 

Si a este efecto le añadimos la brutal brecha de pro-
ductividad española en todos los sectores (excepción 
hecha de la agricultura), en relación con nuestro en-
torno, y especialmente de aquellos, directa o indirec-
tamente, relacionados con el turismo, (ver gráfico 1) 
nos encontramos con el primero de los motivos que 
hacen necesaria la industrialización de los servicios: el 
necesario aumento de su productividad.

Pero la industrialización de los servicios también es 
necesaria para aumentar la competitividad desde 
otra perspectiva. Nuestro país es líder mundial en 
turismo tanto en número de visitantes (2), como en 
competitividad del sector (Foro Económico Mundial, 
2019), sin embargo su participación en el mercado 
global está marcada por una tendencia decre-
ciente que no solo se explica por los nuevos desti-
nos competidores y por el estado de madurez del 
turismo (Perles-Ribes, Ramón-Rodríguez, Moreno-Iz-
quierdo y Torregrosa-Martí, 2016), sino también por 
la insuficiente innovación empresarial española, que 
todavía es más reducida en el sector turístico (Rome-
ro Dexeus y Paton, 2020). Esta innovación puede re-
sultar aún más necesaria si tenemos en cuenta que 

buena parte del éxito del sector se sustenta en recur-
sos naturales como la nieve, las playas, los ecosiste-
mas costeros o los bosques, que verán alteradas sus 
condiciones en un futuro próximo (Oficina Nacional 
de Prospectiva y Estrategia del Gobierno de España, 
2021).

El necesario incremento de la competitividad tam-
bién se hace evidente observando el entorno em-
presarial, donde la posición española tampoco es 
privilegiada. Ninguna de las principales compañías 
del sector, ni en los ámbitos más tradicionales, ni en 
los nuevos modelos de negocio, son nacionales. 
Así, las cadenas hoteleras españolas no ocupan las 
primeras posiciones a nivel mundial por capitaliza-
ción bursátil, por número de establecimientos o ha-
bitaciones, o por ingresos, donde si aparecen otras 
como Marriott o Hilton (de Estados Unidos) o Accor 
(de Francia). Tampoco encontramos empresas na-
cionales que compitan con nuevos actores en la 
cadena turística como Booking.com (holandesa); 
Expedia (estadounidense); o Airbnb, (también esta-
dounidense). 

Esto es así porque la competitividad turística tam-
bién depende de factores, como la tecnología y la 
innovación (Lall, 2001). Éstas son esenciales en un 
entorno como el actual en el que existe una nece-
sidad constante de adaptación; en el que la dife-
renciación, en un mundo global, es cada vez más 
compleja; y en el que, aunque la innovación (p.e. 
Fernandes y Paunov, 2015) y la tecnología (Brynjolfs-
son, 1993), por si solas, no siempre generan mayor 
rentabilidad, existen cada vez más indicadores de 
que son uno sus elementos determinantes tanto des-
de el punto de vista académico (Mai, Vu, Bui y Tran, 
2019) como desde el empresarial (Daugherty et al., 
2021).
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GRÁFICO 1
BRECHA DE PRODUCTIVIDAD DE ESPAÑA FRENTE A LA UE-8 POR RAMA DE ACTIVIDAD (PROMEDIO 1995-2019)

encontramos con el primero de los motivos que hacen necesaria la industrialización de 
los servicios: el necesario aumento de su productividad. 
 

Gráfico 1 
Brecha de productividad de España frente a la UE-8 por rama de actividad (promedio 1995-2019) 

 
Fuente: Oficina Nacional de Prospectiva y Estrategia del Gobierno de España. Elaborado 

a partir de los datos de Eurostat. 
 
Pero la industrialización de los servicios también es necesaria para aumentar la 
competitividad desde otra perspectiva. Nuestro país es líder mundial en turismo tanto en 
número de visitantes2, como en competitividad del sector (Foro Económico Mundial, 
2019), sin embargo su participación en el mercado global está marcada por una 
tendencia decreciente que no solo se explica por los nuevos destinos competidores y por 
el estado de madurez del turismo (Perles-Ribes, Ramón-Rodríguez, Moreno-Izquierdo y 
Torregrosa-Martí, 2016), sino también por la insuficiente innovación empresarial 
española, que todavía es más reducida en el sector turístico (Romero Dexeus y Paton, 
2020). Esta innovación puede resultar aún más necesaria si tenemos en cuenta que 
buena parte del éxito del sector se sustenta en recursos naturales como la nieve, las 
playas, los ecosistemas costeros o los bosques, que verán alteradas sus condiciones en 
un futuro próximo (Oficina Nacional de Prospectiva y Estrategia del Gobierno de 
España, 2021). 
 
El necesario incremento de la competitividad también se hace evidente observando el 
entorno empresarial, donde la posición española tampoco es privilegiada. Ninguna de 
las principales compañías del sector, ni en los ámbitos más tradicionales, ni en los 
nuevos modelos de negocio, son nacionales. Así, las cadenas hoteleras españolas no 
ocupan las primeras posiciones a nivel mundial por capitalización bursátil, por número 
de establecimientos o habitaciones, o por ingresos, donde si aparecen otras como 
Marriott o Hilton (de Estados Unidos) o Accor (de Francia). Tampoco encontramos 
empresas nacionales que compitan con nuevos actores en la cadena turística como 

                                                
2 España aparece, dependiendo del año, junto con Francia y Estados Unidos, como uno de los tres países del mundo 
que más turistas extranjeros recibe al año (Organización Mundial de Turismo: https://www.unwto.org/statistic/basic-
tourism-statistics). 
 
 

Fuente: Oficina Nacional de Prospectiva y Estrategia del Gobierno de España. Elaborado a partir de los datos de Eurostat.
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La industrialización permite aumentar la innovación 
al incorporar a las empresas la mejor combinación 
hombre-tecnología posibilitando destinar a las per-
sonas a aquellas actividades que aportan mayor 
valor añadido, a través de lo creativo, lo particular, 
lo complejo, en definitiva, lo humano (Daugherty y 
Wilson, 2018). Esto incrementa la innovación desde 
una doble perspectiva: la que se incorpora con la 
industrialización a la organización y la que la indus-
trialización incorpora a los profesionales, dedicados 
a estas nuevas tareas (3). 

A continuación, analizaremos cómo se industrializan 
los servicios y qué oportunidades y retos suponen, to-
mando como ejemplo el turismo.

CÓMO SE INDUSTRIALIZAN LOS SERVICIOS TURÍSTICOS

La industrialización combina técnicas avanzadas 
de producción y operaciones con tecnologías que 
se integran en las organizaciones, las personas y los 
activos. En el caso de los servicios, también es así 
(Baglieri, 2014). Para entender de forma estructurada 
cómo se produce este tipo de transformación em-
presarial distinguiremos estas dos caras de la mone-
da que, no solo se interrelacionan, sino que interac-
túan y se condicionan. 

Industrialización y operaciones

La primera etapa de la industrialización en el ám-
bito de las operaciones, tanto en la manufactura 
como en los servicios, es la deconstrucción de éstos 
en pasos que puedan ser medidos, optimizados y 
estandarizados generando mayores eficiencias. Es 
decir, la descomposición de los distintos elementos 
de la cadena de valor, tradicionalmente llevados a 
cabo por una sola organización y en una sola lo-

calización, e, incluso, su dispersión (Quinn, 1992). En 
una segunda etapa, estos componentes podrán ser 
reordenados, combinados o eliminados, o introdu-
cirse algunos nuevos, con lo que podrán generarse 
no solo mejoras en dicha eficiencia, sino también 
nuevas oportunidades. 

Existen una serie de factores que facilitan o dificultan 
dicha desagregación: la intensidad de la informa-
ción, el grado de contacto con el cliente y la nece-
sidad de presencia física. En la tabla 1 se recoge la 
definición de cada uno de ellos, así como sus impli-
caciones.

En relación con el primero de los factores, son mu-
chos los ejemplos de desagregación y estandariza-
ción de servicios que aportan valor en el sector, sin 
necesidad siquiera de recurrir a sofisticadas tecnolo-
gías, que facilitarían y multiplicarían sus efectos. Así, 
por ejemplo, los conocidos restaurantes del Grupo 
Saona en España mediante su cocina central, Sa 
Cuina, buscan la eficiencia en los menús y adelan-
tan ciertos procesos para los restaurantes, permitien-
do además obtener el mismo sabor en cualquier 
local Saona.

El segundo factor, la intensidad de la información, 
ya era importante en el sector turístico tanto por las 
características propias del servicio, como por el con-
texto internacional en que se encuentra, tal y como 
se refleja en la tabla 2.

La información turística se ha caracterizado por ser 
abundante, con una naturaleza diversa, dinámica 
y en constante actualización. Pero, además, ha ido 
adquiriendo más importancia debido al protagonis-
mo adoptado por el cliente. Por un lado, porque los 
clientes no buscan servicios, sino que compran los 
beneficios y las experiencias que éstos les propor-

TABLA 1
FACTORES PARA LA DESAGREGACIÓN DE LOS SERVICIOS

Fuente: Elaboración propia basada en Chase, 1981; Porter y Millar, 1985; Apte y Mason, 1995.

Factor Definición Importancia en la desagregación

La necesidad de 
presencia física 

Es el ratio de tiempo dedicado a acciones físicas (por 
ejemplo, mover, transformar o crear objetos) sobre el 
total de tiempo dedicado al servicio. Deben tener lugar 
dentro de unos límites de tiempo y espacio específicos. 

Existen múltiples metodologías, procedentes del ámbito 
de la ingeniería industrial y de la fabricación que permiten 
resolver las cuestiones relacionadas con la manipulación 
de objetos físicos y su relación con el tiempo y el 
movimiento. Además, al involucrar objetos inanimados, 
las cuestiones relacionadas con la medición resultan más 
sencillas que aquellas relacionadas con la información o 
con el contacto personal.

La intensidad de la 
información 

Es el ratio de tiempo dedicado a tratar con información 
en una actividad sobre el total de tiempo dedicado 
a esa actividad. Es decir, la importancia relativa de la 
información respecto de los componentes físicos en la 
conformación del servicio.

A mayor intensidad de información, mayor facilidad para 
su desagregación y para su realización en cualquier lugar, 
de una forma más eficiente y con resultados de mayor 
calidad.

El grado de contacto 
con el cliente 

Es el ratio de tiempo en el que existe contacto directo 
entre el cliente y el prestador del servicio sobre el total 
de tiempo requerido para la creación del servicio. 
Se distinguen dos tipos de contacto: el que requiere 
ser realizado en persona y aquel cuyo contacto es 
simbólico, puesto que la presencia del cliente solo es 
necesaria para el intercambio de información requerido 
en la creación y consumo del servicio.

De forma general, cuanto menor es la necesidad de 
contacto con el cliente más fácilmente se desagregan 
las actividades de servicio, debido a la variabilidad e 
incertidumbre que los clientes introducen. Aún así, la 
desagregación es más probable en aquellos supuestos en 
los que el contacto es simbólico.
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cionan (Grönroos, 2001). Por otro, porque el cono-
cimiento de los servicios turísticos, por más lejanos o 
especializados que sean, ha dejado de ser propie-
dad exclusiva de los profesionales y tiene que estar 
disponible para el consumidor final. 

La experiencia del cliente está relacionada con 
cuestiones emocionales o afectivas. Hace referen-
cia a la interpretación del cliente y a las emociones 
que le provocan tanto el proceso de servicio, como 
su interacción e implicación en éste, a través de una 
serie de puntos de contacto (Ding, Hu, Verma y War-
dell, 2010). Para generar dichas experiencias, debe 
cambiar la consideración de lo que es el servicio, 
pasando de la perspectiva de la prestación desde 
el punto de vista de la operación a la perspectiva 
del servicio recibido por el cliente. Para conseguirlo, 
la empresa se verá obligada a obtener información 
del cliente y a utilizarla en la configuración y presta-
ción del servicio, lo que implicará la recogida, eva-
luación, almacenamiento y reutilización de datos re-
levantes (Bergman, 1999) y, por tanto, un incremento 
en la cantidad e importancia de la información en 
relación con el resto de componentes del servicio. 

Por otra parte, el hecho de que la información deba 
estar a disposición del cliente supone un desafío 
adicional para los actores turísticos. Éstos no solo 
deben mostrarle todos aquellos aspectos que va a 
encontrarse como parte del servicio, sino que deben 
ayudarle a inspirarse, planificar e incluso, a encontrar 
la citada experiencia de viaje. Deben ofrecer, ade-
más de una experiencia, sensaciones y expectativas 
diferenciales y, en algunos casos únicas, dada la 
importancia que está cobrando la personalización y 
los subprocesos que la acompañan de aprendizaje 
y encaje de la oferta más adecuada (Piccoli, Lui y 
Grün, 2017). En este momento, la intensidad de la in-
formación vuelve a multiplicarse y, de nuevo, forma 
parte del servicio desde la perspectiva del cliente. 

El reto a superar es la convergencia en diversos nive-
les. El primero, la convergencia en la forma, es decir, 
el hecho de que aquellos servicios que hacen uso 
intensivo de la información son muy vulnerables a la 
copia e, incluso, el hecho de que las copias mal he-
chas pueden ser indistinguibles del original para los 
clientes que solo ven la interfaz del usuario. Si añadi-

mos la convergencia en la forma de procesar dicha 
información, consecuencia de la digitalización y la 
convergencia en los procesos, el resultado es que 
los servicios disminuyen su diferenciación. Además, 
las diferencias de localización pierden fuerza en al-
gunos casos, con la globalización, incrementando 
este fenómeno (Karmarkar, 2021).

Pensemos, por ejemplo, en la información que los 
establecimientos hoteleros aportan en su propia web 
a los clientes o, más aún, en la que las OTAs (Agen-
cias de Viaje Online, del inglés Online Travel Agency) 
proporcionan. Es difícil para los clientes de un mismo 
segmento distinguir entre la experiencia que pueden 
ofrecer varios hoteles de cuatro estrellas en el centro 
de una misma ciudad, puesto que no solo incluyen 
la misma información (convergencia en la forma), 
sino también estructurada de un modo similar (con-
vergencia en la forma de procesar) e incluyendo el 
mismo tipo de procesos para la interacción (conver-
gencia en los procesos). 

También el contacto con el cliente está contribuyen-
do a la desagregación de los servicios. De una par-
te, por el aumento de la importancia cuantitativa y 
cualitativa de los contactos simbólicos en detrimen-
to de los personales, derivado del paso del servicio a 
la experiencia, con más interacción social, entrete-
nimiento y riqueza de información. De otra, por la re-
ducción del contacto con el cliente, consecuencia 
de fenómenos como el autoservicio que le aporta, 
entre otras cuestiones, autonomía (Stockdale, 2007).

En cuanto al primero, y como consecuencia de la 
consideración del servicio como experiencia, los 
puntos de contacto simbólico, muchas veces más 
allá de las fronteras de la propia organización, au-
mentan al empezar antes de la prestación operativa 
del propio servicio y terminan mucho después de 
éste. Además, el hecho de que se realicen por me-
dios online y que requieran «traspasar la pantalla», 
facilita la industrialización, pero también incrementa 
la necesidad de información y, tal y como hemos 
señalado, de información diferencial. 

De ahí que, a la hora de hacer reingeniería de 
procesos, planteamientos como el del customer 
journey map, tengan cada vez una mayor presen-

TABLA 2
CARACTERÍSTICAS Y CONTEXTO DEL SERVICIO TURÍSTICO

Heterogeneidad El servicio integra múltiples elementos. Exige conexiones continuas entre los diferentes agentes 
que intervienen en su producción para obtener información 
actualizada, eficiente y exacta.

Intangibilidad Los clientes potenciales no pueden probarlo 
antes de su adquisición.

Obliga a las empresas a dotarlo de mayor contenido 
informativo.

Carácter perecedero No es almacenable. Requiere información que facilite el análisis de problemas, 
situaciones y acciones para reducir los riesgos y la 
incertidumbre en las decisiones.

Contexto internacional La empresa turística genera grandes volúmenes 
de información.

Necesaria para mantener comunicaciones continuas con los 
agentes que participan en la cadena de distribución.

Fuente: Elaboración propia basada en Parra López y Calero García, 2006.
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cia en las empresas de servicios (Johnston y Kong, 
2011) pues ponen al cliente y a su experiencia en el 
centro; evidencian los múltiples puntos de contacto 
y actividades que forman parte del servicio, desde 
el punto de vista operativo y de la experiencia; per-
miten detectar los distintos tipos de información que 
debe incluirse, tanto racional como emocionalmen-
te, y los canales más adecuados para ello; e invo-
lucran a las áreas y profesionales necesarios, tanto 
dentro como fuera de la organización (Moon, Han, 
Chun y Hong, 2016). 

En la figura 1, se recoge un ejemplo simplificado 
de este tipo de planteamientos, que en la práctica 
pueden no ser lineales, ni contar con esta estruc-
tura, y pueden y deben contener otros elementos 
como, por ejemplo: las emociones del cliente, las 
oportunidades para el negocio, las actividades e in-
formación, los profesionales y áreas involucradas o 
los indicadores asociados.

En relación con el autoservicio, aunque no se trata 
de una creación de la era tecnológica, el desarrollo 
de internet lo ha llevado a una nueva fase. El resul-
tado ha sido que los clientes pueden planificar sus 
viajes e, incluso, comenzar a disfrutar de la «expe-
riencia del servicio turístico» con muy poca interac-
ción con los actores turísticos. Esto ha cambiado el 
rol de estos últimos, en muchos momentos, a faci-
litadores y captadores de información. Además, el 

autoservicio mejora la experiencia del usuario debi-
do a la conveniencia y facilidad de uso (Susskind y 
Curry, 2016), disminuye los tiempos de espera de los 
clientes (Kokkinou y Cranage, 2013) y mejora la satis-
facción del viajero (Bogicevic et al., 2017).  También 
reduce los costes y los errores de servicio y aumenta 
la rentabilidad de las empresas (Chathoth, 2007).

En la tabla 3 se recogen los cambios analizados y el 
impacto que provocan, aunque hay que tener en 
cuenta que existe una elevada relación entre todos 
ellos.

Industrialización y tecnología

La otra cara de la industrialización es la tecnología, 
cuya importancia como herramienta estratégica en 
el turismo ha sido reconocida desde hace décadas 
(Poon, 1993). Además, la madurez tecnológica al-
canzada y la disponibilidad de servicios, habilidades 
y metodologías de desarrollo (4) llevan años permi-
tiendo introducirla en un mayor número de empre-
sas, en un menor período de tiempo (Foss, Stone y 
Ekinci, 2008).

Son muchas las clasificaciones y propuestas respec-
to a cuáles serán las tecnologías que van a cambiar 
las reglas del juego. Siguiendo al Foro de Empresas 
Innovadoras (2018) consideraremos entre las más 
importantes: la inteligencia artificial, la robótica, el 

FIGURA 1
EJEMPLO DE PLANTEAMIENTO DE CUSTOMER JOURNEY MAP EN EL SECTOR TURÍSTICO
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Fuente: Elaboración propia 
(*) Muchas de las etapas de la fase de consciencia y de investigación pueden incluirse en ambos estadios, puesto que el customer journey 
map debe ser adaptado para una propuesta de valor y un tipo de cliente concretos. 
(**) En algunos casos se distingue una etapa previa, antes de la llegada, que puede incluir desde la preparación del viaje hasta el chek-in 
o registro, que suele situarse a caballo entre la adquisición y el servicio, y una etapa posterior, el check-out o salida, que suele situarse entre 
el servicio y la fidelización. 
(***) También en estos casos se pueden distinguir otras fases como la que tiene que ver con «el compartir la experiencia» y el recuerdo 
posterior, por ejemplo. 
(****) La descripción no es exhaustiva.
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Internet de las Cosas (también conocida como 
IoT, acrónimo del inglés, Internet of Things), la rea-
lidad virtual y aumentada, la impresión 3D, el uso 
de los grandes datos (del inglés, Big Data (5)) y las 
técnicas de aprendizaje automatizado (más co-
nocidas por su expresión en inglés, machine lear-
ning). Estas tecnologías, juegan y jugarán diversos 
papeles en el turismo (Sigala, 2018) que agrupa-
remos en tres grandes categorías: la automatiza-
ción; la gestión y visualización de la información; y 
la conectividad. Se les sumará la inteligencia como 
elemento multiplicador. Entre todas ellas se esta-
blecen múltiples relaciones y efectos, como se re-
fleja en la tabla 4 y como veremos a continuación.

Aunque la automatización en el ámbito de los ser-
vicios ya se había producido en el ámbito de la in-
formación, ahora está dando el salto a lo físico. La 
inclusión de los robots, hasta el momento exclusi-
vos del sector manufacturero, va a suponer un im-
portante paso. La robótica avanzada, unida a la 
inteligencia artificial y las tecnologías de aprendi-
zaje automático, está permitiendo que éstos sean 
más eficaces y eficientes (Wirtz et al., 2018); y el 
uso por parte de los clientes de dispositivos como 
los asistentes digitales basados en la voz (como Siri 
o Alexa) generalizando su aceptación. 

De hecho, los robots están haciendo su aparición 
prácticamente en todos los niveles de la cadena. 
Los primeros motores de su adopción son la pro-
ductividad, la accesibilidad y el aumento del ser-
vicio (Papathanassis, 2017). Según la Federación 
Internacional de Robótica, las ventas de robots de 
servicio superaron en 2018 las 8.000 unidades y 
crecen a tasas anuales superiores al 30%, previén-
dose una expansión mayor, tanto para fines profe-
sionales como personales, en la próxima década. 
Y, aunque su impacto todavía es pequeño y que-
da mucho por ver, los robots que interactúan con 
el turista están ganando protagonismo.

Así, Pepper es un robot humanoide sociable, produ-
cido en masa y utilizado actualmente por más de 
2.000 empresas, que puede recibir, informar y guiar 
a los visitantes. Se utiliza con éxito, por ejemplo, en 
aeropuertos, como el Bolonia Guglielmo Marconi; o 
como guía en museos. El Henn na Hotel en Japón 
es un caso paradigmático puesto que inició su acti-
vidad con toda la plantilla robotizada aunque, pos-
teriormente, ha tenido que limitarla a aquellas áreas 
donde eran más eficaces y eficientes que los huma-
nos. También los camareros pueden ser sustituidos 
por robots, como los del Bionic Bar del crucero de 
Royal Caribbean. (Ver imagen 1) 

En cuanto a la gestión y visualización de la informa-
ción, todos los aspectos planteados en relación con 
las operaciones están viendo multiplicadas sus po-
sibilidades gracias a los últimos avances tecnológi-
cos. Internet supuso una auténtica revolución, que 
inició la digitalización de la información; pero ésta se 
aceleró a partir de 2017, gracias a la suma de otros 
elementos tecnológicos, ofreciendo nuevas posibi-
lidades (Xiang, 2018). En la tabla 5 se recogen los 
principales impactos de estas tecnologías. 

La tercera categoría considerada hace referencia 
a la conectividad. El denominado Internet de las 
Cosas permite que todo tipo de información pueda 
intercambiarse en tiempo real, no solo sin la interven-
ción humana, sino más allá del ámbito de internet. 
La idea básica es que los objetos puedan interac-
tuar entre si para lograr objetivos comunes (Peng, 
Lou, Kadoch y Cheriet, 2020). Es decir, que todo se 
comunique, se identifique e interactúe.

De acuerdo con las estimaciones de Gartner Group, 
el número de «dispositivos» conectados en 2020 ha 
llegado a los 20.800 millones y no son solo teléfonos 
móviles o pequeños aparatos, sino también objetos 
como esterillas de yoga, por ejemplo. Y, al igual que 
en algunos entornos industriales ha supuesto una au-
téntica revolución (6), sola o combinada con otras 

Factor Motivo del cambio Impacto en la desagregación Retos

Intensidad de información Mayor protagonismo del cliente:

−− El servicio se redefine 
desde su perspectiva: la 
experiencia

−− La información debe estar 
disponible para él y no solo 
para los profesionales.

Aumento de la intensidad de la información y 
mayor posibilidad de desagregación: 

−− Para generar experiencias la empresa se 
verá obligada a recoger, evaluar, alma-
cenar y reutilizar datos relevantes.

−− El servicio incluirá información de todo tipo 
y en múltiples momentos.

El efecto de la conver-
gencia y el reto de la 
diferenciación requerirán 
información, procesado y 
procesos diferenciales.

Grado de contacto con el 
cliente

Se produce un doble efecto:

−− Se incrementan los con-
tactos simbólicos frente a 
aquellos «en persona».

−− Disminuye el contacto 
como consecuencia del 
autoservicio.

−− La experiencia turística comienza mucho 
antes de la operativa del servicio y puede 
finalizar mucho después. 

−− La empresa debe detectar nuevos puntos 
de contacto, muchas veces más allá de 
la organización.

−− El autoservicio disminuye el contacto pero 
incrementa la intensidad de información.

El reto de «traspasar la 
pantalla», en los con-
tactos simbólicos y en el 
autoservicio implica la ne-
cesidad de información, 
procesado y procesos 
diferenciales. 

TABLA 3
CAMBIOS EN LOS FACTORES RELATIVOS A LA INTENSIDAD DE INFORMACIÓN Y EL GRADO DE CONTACTO CON 

EL CLIENTE EN EL SERVICIO TURÍSTICO Y SU IMPACTO POSITIVO EN LA DESAGREGACIÓN 

Fuente: Elaboración propia
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tecnologías, como la inteligencia artificial o el ma-
chine learning, también influirá en la industrialización 
de los servicios y del sector turístico.  Algunos ejem-
plos de su posible aplicación son el check-in rápido 
en Starwood o Hilton o los sistemas de prevención 
de chinches en la cama en diversos hoteles (Cai, 
Richter y McKenna, 2018). 

En cualquier caso, uniendo todos los elementos, 
cuando los vehículos sin conductor se generalicen; 
los robots presten servicios en hoteles, restaurantes 
y atracciones turísticas; y lo material y lo inmaterial 
interactúen de forma fluida y constante, gracias por 
ejemplo a la realidad virtual; posiblemente llegue a 

redefinirse no solo el turismo sino lo que significa ser 
turista (Tribe y Mkono, 2017).

EFECTOS POSITIVOS Y RETOS DE LA INDUSTRIALIZACIÓN 
DE SERVICIOS

Como hemos visto, la industrialización produce 
efectos positivos tanto en la productividad, como en 
la competitividad de las empresas turísticas. 

En relación con los primeros, consideraremos; la ra-
pidez; la calidad y uniformidad en la prestación de 
los servicios, incorporando no solo elementos estan-

TABLA 4
EL PAPEL DE LA TECNOLOGÍA EN EL TURISMO Y SU RELACIÓN CON LA INDUSTRIALIZACIÓN

FIGURA 2
AUTOMATIZACIÓN DE SERVICIOS

(*) Incluye la recopilación, almacenamiento, análisis, compartición e interpretación. 
Fuente: Elaboración propia sobre Sigala (2018) y Foro de Empresas Innovadoras (2018).

Categorías Tecnologías implicadas Algunos de sus roles en el turismo

Automatización + Inteligencia •	 Robótica
•	 Inteligencia artificial
•	 Machine learning

•	 Automatización, que sustituye mano de obra 
y tareas programables «predecibles» o que se 
pueden «aprender».  

Gestión (*) y visualización de la 
Información + Inteligencia

•	 Inteligencia artificial
•	 Realidad virtual y aumentada
•	 Big data
•	 Machine learning
•	 Impresión 3D
•	 Internet de las cosas

•	 Forma de expresión, incluso individualizada, 
tanto para empresas como para turistas, que 
contiene información y experiencias

•	 Fuente de inteligencia de mercado gracias al 
Big Data.

•	 Apoyo a la toma de decisiones y al aprendizaje 
•	 Transformación de las experiencias turísticas

Conectividad + inteligencia •	 Internet de las cosas
•	 Inteligencia artificial
•	 Machine learning

•	 Plataforma de cocreación permitiendo la partici-
pación de todos los actores turísticos, incluyendo 
al cliente. 

•	 Transformación de los modelos de negocio

 
 
En cuanto a la gestión y visualización de la información, todos los aspectos planteados 
en relación con las operaciones están viendo multiplicadas sus posibilidades gracias a 
los últimos avances tecnológicos. Internet supuso una auténtica revolución, que inició la 
digitalización de la información; pero ésta se aceleró a partir de 2017, gracias a la suma 
de otros elementos tecnológicos, ofreciendo nuevas posibilidades (Xiang, 2018). En la 
tabla siguiente se recogen los principales impactos de estas tecnologías.  
 

Tabla 5 
Algunos impactos de las nuevas tecnologías de gestión y visualización de la información e inteligencia 

 
 Etapa de digitalización Etapa de aceleración 
Tecnologías � Web, navegadores, email, 

ordenadores y portátiles. 
� Wifi, motores de búsqueda, web 2.0, 

tabletas, teléfonos inteligentes, inteligencia 
artificial, machine learning y otras. 

Entorno � El nuevo medio tiene 
capacidad ilimitada para 
almacenar, mostrar y 
conectar información 24 
horas al día y 7 días a la 
semana a escala mundial, 
incluyendo la de la oferta 
turística, intangible y 
heterogénea. 

� Gran cantidad de contenidos generados por 
los usuarios en internet. 

� Tecnología en cualquier ámbito. 
� Acumulación de datos e información a un 

ritmo exponencial y en tiempo real. 
� Los usuarios de la red han pasado de la 

navegación a la búsqueda y la suscripción. 
� Cambia el rol de internet: de plataforma de 

publicación a plataforma de participación 
y socialización. 

Nuevos 
planteamientos  

� La tecnología puede jugar un 
papel indispensable en la 
economía de la experiencia 
(Pine y Gilmore, 1999) 

� La tecnología puede poner 
foco en otros segmentos 
menos populares, como los 

� La economía colaborativa redefine y 
modifica el sector alterando el papel de sus 
actores. 

� La noción de “vida en la pantalla” (Turkle, 
2011) plantea que nuestras identidades y 
comunicaciones han sido redefinidas por la 
tecnología. 

Fuente: Elaboración propia
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darizados sino también personalizados; la reducción 
de costes y la posibilidad de escalar el negocio. En 
este último caso, además de las ventajas que pre-
sentan la desagregación, la deslocalización y la po-
sible subcontratación de partes del servicio turístico, 
debemos añadir las derivadas de la reducción de 
los costes marginales producidos por la introduc-
ción de la empresa en nuevos mercados. Estos le 
permiten competir, en muchos casos, en mejores 
condiciones que los competidores locales (Hsieh y 
Rossi-Hansberg, 2019). 

En relación con la competitividad a través de la in-
novación, es evidente que la industrialización intro-
duce numerosas posibilidades más allá de las rela-
cionadas con la oferta turística. Pero, además, éstas 
aumentan al permitir la dedicación de recursos adi-
cionales a la innovación en aquellos aspectos clave 
del negocio, gracias a los ahorros obtenidos en otros 
que se han convertido en elementos imprescindibles 
y cada vez más numerosos, pero no diferenciales. 

Todo esto se multiplica al dotar a los recursos huma-
nos, que a su vez pueden complementar sus capa-
cidades con la tecnología, de la posibilidad de de-
dicarse a tareas diferenciales y que aporten mayor 
valor añadido. 

En la tabla 6, se recogen los efectos positivos con-
siderados.

Pero, para poder implementar las transformaciones 
empresariales que supone la industrialización de ser-
vicios, es necesario afrontar una serie de retos que 
tienen que ver con el tamaño de las empresas, la 
introducción de la tecnología, el nuevo papel de las 
personas y la transformación que todo ello está su-
poniendo en los negocios. 

En relación con el tamaño empresarial, no solo es 
que la industrialización lo posibilite, sino que lo re-
quiere. Por una parte, la desagregación, para produ-
cir ventajas, necesita de volúmenes considerables. 

Etapa de digitalización Etapa de aceleración

Tecnologías •	 Web, navegadores, email, 
ordenadores y portátiles.

•	 Wifi, motores de búsqueda, web 2.0, tabletas, teléfonos 
inteligentes, inteligencia artificial, machine learning y otras.

Entorno •	 El nuevo medio tiene capacidad 
ilimitada para almacenar, mostrar 
y conectar información 24 horas al 
día y 7 días a la semana a escala 
mundial, incluyendo la de la oferta 
turística, intangible y heterogénea.

•	 Gran cantidad de contenidos generados por los usuarios en 
internet.

•	 Tecnología en cualquier ámbito.
•	 Acumulación de datos e información a un ritmo exponencial y 

en tiempo real.
•	 Los usuarios de la red han pasado de la navegación a la 

búsqueda y la suscripción.
•	 Cambia el rol de internet: de plataforma de publicación a 

plataforma de participación y socialización.

Nuevos planteamientos •	 La tecnología puede jugar un papel 
indispensable en la economía de la 
experiencia (Pine y Gilmore, 1999)

•	 La tecnología puede poner foco en 
otros segmentos menos populares, 
como los de la larga cola (Anderson, 
2006) 

•	 La economía colaborativa redefine y modifica el sector 
alterando el papel de sus actores.

•	 La noción de «vida en la pantalla» (Turkle, 2011) plantea que 
nuestras identidades y comunicaciones han sido redefinidas 
por la tecnología.

•	 La idea de «vida en la red» (Lazer et al., 2009) subraya la 
creciente importancia de los datos y los métodos para 
procesarlos, analizarlos e interpretarlos.

•	 Las personas como sensores (Laituri y Kodrich, 2008) y el yo 
cuantificado (Swan, 2013) reflejan que los seres sociales se han 
convertido en dispositivos de generación de datos.

Enfoque •	 Comunicación, marketing turístico 
y oportunidades de negocio. La 
tecnología evoluciona desde la 
funcionalidad y la facilidad de uso a 
la comunicación y la persuasión en 
línea.

•	 De la comunicación a la creación del conocimiento. 
•	 Los procesos no solo son más flexibles, rápidos y adaptables 

a los comportamientos, preferencias y necesidades de los 
distintos actores, sino que, al hacerse con datos en tiempo real, 
pueden no ser estandarizados y rutinarios.

Consecuencias •	 Se comienza por la digitalización de 
la información existente.

•	 Posteriormente, se revisan las 
estrategias de diseño de la web, se 
incorporan contenidos multimedia, 
historias personales o comunidades 
virtuales. 

•	 Se pone el foco en comprender 
los patrones de comportamiento 
de los turistas cuando interactúan 
con internet y se abordan posibles 
soluciones técnicas sobre la toma de 
decisiones. 

•	 Se buscan nuevas mediciones para comprender los cambios.
•	 Se comienzan a explotar los datos para entender los problemas 

en la gestión del turismo y otras cuestiones.
•	 Se plantean nuevas formas de segmentar el mercado y de 

relacionarse con los clientes.
•	 Se rediseña la oferta
•	 Se sigue comprendiendo como responden los viajeros a las 

nuevas tecnologías.
•	 Se actúa en tiempo real, con la flexibilidad y adaptación que 

supone, incluso en procesos de automatización.

TABLA 5
ALGUNOS IMPACTOS DE LAS NUEVAS TECNOLOGÍAS DE GESTIÓN Y VISUALIZACIÓN DE LA INFORMACIÓN E 

INTELIGENCIA

Fuente: Elaboración propia basada en Xiang (2018) y Daugherty y Wilson (2018)
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Por otra, la introducción de sistemas de información 
y tecnologías y de elementos intangibles, esenciales 
para la industrialización de servicios (Crouzet y Eber-
ly, 2018), necesita importantes inversiones.  Además, 
la adopción de nuevas tecnologías supone un in-
cremento de los costes fijos (Hsieh y Rossi-Hansberg, 
2019) que, si bien tiene su contrapartida en la ya 
mencionada reducción de los costes marginales en 
los nuevos mercados, incluso pequeños, en muchos 
casos requiere de cierto tamaño empresarial, lo que 
deriva en el control por un menor número de actores 
del mercado global. 

Respecto al reto tecnológico, la diversidad de tec-
nologías y sus múltiples posibilidades exigirán una 
nueva forma de gestión que supondrá su integración, 
pero también su armonización para la creación de 
sinergias y un cambio de paradigma al orientarse al 
cliente (Cai, Richter y McKenna, 2018). Además del 
esfuerzo que supondrán las inversiones, en muchos 
casos su retorno no será inmediato. Se necesitará una 
visión transversal, no solo del negocio, para diseñar 
e implementar el modelo operativo más adecuado, 
sino también de la tecnología; y la integración de di-
versos elementos y actores tanto de dentro como de 
fuera de la organización (Berruti et al., 2021). 

Asimismo, tal y como ocurrió en los 70 (Levitt, 1976), 
hay que cambiar la forma en que la gente piensa 
sobre el trabajo. La introducción de nuevas tecno-
logías no solo necesita reingeniería, sino auténticos 
procesos adaptativos (Daugherty y Wilson, 2018). Es 
esencial una nueva mirada profesional con profesio-
nales diferentes y con una formación que vaya de 
la mano con los objetivos de industrialización (Ortíz, 
Castro y Badillo, 2009). Además, es imprescindible 
integrar a otros actores, empezando por el cliente, 
que juega un papel esencial y creciente.

Las empresas deben centrarse más en el desarrollo 
de nuevos conceptos de servicio y en las interaccio-

nes necesarias con los demás actores, reuniendo las 
capacidades adecuadas, procedentes, si es nece-
sario, de proveedores de servicios externos. De este 
modo, pueden convertirse en orquestadoras de valor, 
generando el contexto y la propuesta, desarrollando 
las relaciones con los clientes y creando una platafor-
ma a través de la cual puedan integrar los servicios 
prestados, por sí mismas o por agentes externos, de 
forma flexible para satisfacer las necesidades de los 
clientes (Gautschi y Ravichandran, 2006).

Finalmente, debe tenerse en cuenta que las fronte-
ras de todo tipo se desdibujan. No solo se trata de un 
cambio conceptual, en el que el servicio no significa 
ya literalmente servir, sino que las reglas del juego 
cambian. Así, el servicio se extiende más allá de su 
inicio y su fin operativo y, en muchas ocasiones, más 
allá de la propia organización. Esto se evidencia con 
planteamientos como el del customer journey map 
y la experiencia omnicanal, donde se entiende que 
el cliente «navega» a través de múltiples canales 
u organizaciones para realizar una única compra 
(Gerea, González-López y Herskovic, 2021). Por otra 
parte, los actores compiten a lo largo de toda la 
cadena e incluso verticalmente (Karmarkar, 2004). 
Además, los límites del propio sector turístico desa-
parecen, al igual que ocurre en otros sectores, con 
fenómenos como la innovación cruzada o la inno-
vación abierta y la correspondiente hibridación (7).

En la tabla siguiente, se recogen los retos conside-
rados.

ALGUNAS CONCLUSIONES EN TORNO A LA 
INDUSTRIALIZACIÓN DEL TURISMO ESPAÑOL

Tal y como se ha puesto de manifiesto, la industria-
lización contribuiría, en gran medida, a resolver las 
dos asignaturas pendientes del turismo español: la 
productividad y la innovación. 

TABLA 6
EFECTOS POSITIVOS DE LA INDUSTRIALIZACIÓN DE SERVICIOS

Rapidez •	 Los sistemas de información y las tecnologías introducen velocidad.

Calidad y uniformidad en la prestación 
del servicio

•	 Estandarización y, en los casos que se requiera, personalización gracias a que todo se 
produce en tiempo real.

Escalabilidad •	 Al poder desagregar, deslocalizar e incluso subcontratar partes del servicio turístico.
•	 Al reducirse los costes marginales que supone la introducción en nuevos mercados, pudien-

do competir con los locales en mejores condiciones.

Reducción de costes a través de 
diversas vías

•	 Autoservicio, que además genera mejores experiencias.
•	 Externalización en los casos en que suponga eficiencia (y/o eficacia) y no una pérdida de 

elementos diferenciales.
•	 Reducción de personal o, en algunos casos, necesidad de menor cualificación al ser com-

plementada con información y tecnología.
•	 Derivados de la escala.

Aumento de la innovación •	 Gracias a las posibilidades derivadas de la introducción de los sistemas de información y 
tecnologías.

•	 Gracias a la dedicación de los profesionales a tareas de mayor valor añadido y diferencia-
les.

•	 Gracias al complemento de las capacidades humanas a través de la tecnología.
•	 Gracias a la reducción de costes en aquellos elementos que no son diferenciales, permitien-

do destinar un mayor número de recursos a aquellos que lo son. 

Fuente: Elaboración propia
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Así, se produciría una reducción de los costes e, in-
cluso, de los posibles errores de servicio, mejorando 
además la experiencia del cliente. Igualmente, se 
permitiría el crecimiento de las empresas turísticas 
españolas más allá del mercado local y nacional, 
generando sinergias o compensando la estacionali-
dad de la demanda de determinados destinos (An-
dreu Guerrero, Claver Cortés, Quer Ramón, 2017) y 
se introducirían elementos diferenciales a lo largo de 
toda la experiencia turística.

Sin embargo, el tamaño de las empresas del sector 
es muy pequeño. De acuerdo con los datos de la 
Clasificación Nacional de Actividades Económicas 
de 2020, el 98% de las empresas son pequeñas.  
Sus inversiones en tecnología son menores a las de 
las empresas de otros sectores y se orientan, funda-
mentalmente, a la mejora de la oferta, la imagen, la 
gestión de personas y de los canales de comercia-
lización y venta (Romero Dexeus y Paton, 2020). No 
cuentan con profesionales suficientemente cualifi-
cados para enfrentar algunos de estos retos, ya que, 
por ejemplo, solo el 28,27% contaba con estudios 
superiores en 2017 (Statista, 2021) (8). Y, en muchas 
ocasiones, basan su ventaja competitiva en atracti-
vos inherentes a las características de su localización 
(Binggeli, Caballero, Constantin y Köpke, 2021).

Si el sector quiere abordar su industrialización debe 
realizar importantes cambios en todos estos ámbitos. 
Debe favorecer la colaboración entre las pequeñas 
empresas, generando redes que aporten sinergias 
de escala. Debe realizar inversiones tecnológicas di-
ferenciales y claramente alineadas con la propuesta 
de valor. Debe propiciar un cambio en los perfiles 
profesionales que permita acometer este tipo de re-
tos y compense la pérdida de empleos que se pro-
ducirá en otros ámbitos del turismo. Y debe introducir 
la innovación, no solo desde la perspectiva tecnoló-
gica, sino también de negocio. De otro modo, esta 
transformación será imposible.

NOTAS

[1]	 Aunque, evidentemente, la COVID-19 va a tener im-
portantes consecuencias en el futuro del sector turísti-

co, en aquellos casos que aluden a períodos tempo-
rales como base del análisis se hace referencia a la 
situación del turismo en nuestro país con posterioridad 
a la crisis económica del 2008-2009 y hasta la llegada 
de la COVID-19, al igual que hacen otros estudios (p.e. 
Romero Dexeus y Paton, 2020).

[2]	 España aparece, dependiendo del año, junto con 
Francia y Estados Unidos, como uno de los tres países 
del mundo que más turistas extranjeros recibe al año 
(Organización Mundial de Turismo: https://www.unwto.
org/statistic/basic-tourism-statistics).

[3]	 Como ejemplo la incorporación del diseño genera-
tivo al diseño, utilizando herramientas de inteligencia 
artificial. Gracias a estas herramientas, que han po-
tenciado la creatividad y las habilidades humanas sin 
sustituirlas, el arquitecto Philippe Starck (diseñador de 
hoteles como la Oca en Marsella o el Fasamo, en Río 
de Janeiro) ha creado la silla A.I. de Kartell. (ver https://
redshift.autodesk.es/disenos-philippe-starck/)

[4]	 Pensemos por ejemplo en la oferta a través de provee-
dores de servicios de aplicaciones (ASP, del inglés, Appli-
cation Service Providers) que las implantan rápidamente 
y minimizan los gastos y riesgos asociados al ciclo de vida

[5]	 En un informe técnico de 2001, el analista de Gartner, 
Doug Laney, definió los retos y oportunidades del creci-
miento de datos como una cuestión tridimensional: el 
aumento del volumen (cantidad de datos), velocidad 
(de entrada y salida de datos) y variedad (rango de 
tipos y fuentes de datos). Esta definición dio pie a lo 
que hoy en día se conoce como Big Data. Para que 
se genere valor, además de los datos (procedentes de 
distintas fuentes) se utilizan múltiples tecnologías que 
los deben capturar, almacenar, procesar, gestionar y 
analizar.

[6]	 Pensemos en la identificación y localización en la lo-
gística, por ejemplo; o en el mantenimiento de maqui-
naria e instalaciones automatizado gracias a su com-
binación con el uso de robots y/o drones.

[7]	 La hibridación es la acción de crear nuevos productos 
o servicios, o nuevas maneras de llegar a ellos, a partir 
de la combinación de otros ya existentes (Cornella y 
Flores, 2007).

[8]	 Ver: https://es.statista.com/estadisticas/825715/nume-
ro-de-ocupados-en-las-actividades-del-sector-turisti-
co-segun-nivel-de-formacion-espana/#statisticContai-
ner (consultado el 30 de agosto de 2021)

TABLA 7
RETOS DE LA INDUSTRIALIZACIÓN DE SERVICIOS

Tamaño •	 El volumen es esencial.
•	 Importantes inversiones en tecnología e intangibles.
•	 Incremento de los costes fijos.

Tecnología •	 Aumento del conocimiento tecnológico y de su relación con el negocio.
•	 Visión transversal y transformación empresarial.
•	 Integración y armonización.

Personas •	 Reconversión de los profesionales del sector con nuevos conocimientos y 
habilidades.

•	 Generación de redes y nuevas formas de trabajo.

Negocio •	 Nuevas perspectivas para generar una propuesta de valor.
•	 Incorporación del cliente y otros actores.
•	 Desaparición de fronteras y rediseño.

Fuente: Elaboración propia
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