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La innovación en el modelo de negocio en la actividad turística: una estrategia en entornos dinámicos

Innovation in the business model in tourism: a strategy in dynamic environments

Ricardo Benjamín Perilla Maluche20  

Juan Pablo Mariño Jiménez21

Sully Katerine Lozano Quiñones22

Resumen
La innovación en el modelo de negocio se 
basa en la creación, captura y entrega de valor 
con el fin de generar ventajas competitivas, 
especialmente en entornos dinámicos. Con la 
llegada de la COVID-19, todas las industrias se 
vieron afectadas, especialmente la actividad del 
turismo. Este sector que es altamente sensible 
para la economía mundial ha logrado mostrar 
una leve recuperación luego de la pandemia, 
gracias a la incorporación de novedades en su 
forma de operación. No obstante, es importante 
que estas acciones estén cimentadas sobre 
la base de modelos de negocio innovadores 
que aseguren la sostenibilidad y ventajas 
competitivas.

Palabras clave: Innovación en el modelo 
de negocio, turismo, COVID-19, innovación, 
estrategia.

Abstract
Business Model Innovation is based on the 
creation, capture, and delivery of value in 
order to generate competitive advantages, 
especially in dynamic environments. With the 
arrival of COVID-19, all industries were affected, 
especially tourism activity. This sector, which 
is highly sensitive to the world economy, has 
slightly recovered after the pandemic thanks to 
incorporating novelties in its operation. However, 
these actions must be based on innovative 
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business models that ensure sustainability and 
competitive advantages.

Keywords: Business Model Innovation, tourism, 
COVID-19, innovation, strategy.

1. Introducción
La actividad del turismo desempeña un rol 
protagónico en la economía a nivel mundial, 
a través de múltiples indicadores como la 
generación de empleo directo e indirecto, 
aportación al PIB, exportaciones, etc. Para el año 
2019, el turismo directo aportaba a la economía 
mundial el 4% del PIB, porcentaje que desde el 
2008 no había tenido variaciones significativas; 
sin embargo, para el 2020 este cayó al 1,8% y 
para el 2021 tuvo una leve mejoría creciendo 
al 2%. En cuanto a exportaciones, para el 2019 
representaba el 6,8% del total de estas a nivel 
mundial, siendo para muchas naciones la 
principal fuente de ingresos por concepto de 
exportaciones; en consecuencia, el turismo fue 
la actividad que mayores efectos sufrió gracias a 
la pandemia de la COVID-19 (UNWTO, 2021).
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La innovación en el modelo de negocio 
(BMI  por  sus  s ig las  en  inglés  Bus iness 
Model Innovation) se refiere a “la creación 
o  re invenc ión  de  mode los  de  negoc io 
existentes mediante nuevas propuestas de 
valor, diseñando sistemas novedosos de 
creación de valor y construyendo mecanismos 
originales de captura de valor” (Guo et al. , 
2013, p. 451). BMI establece sus bases en las 
capacidades dinámicas, las cuales se orientan 
a desarrollar y reconfigurar las competencias 
de la empresa con el fin de hacer frente a los 
cambios continuos en el entorno, es decir, 
hallar nuevas formas de lograr una ventaja 
competitiva (Teece et al. , 1997). Por lo tanto, 
BMI se hace relevante para organizaciones 
que se compiten en entornos dinámicos, 
caracterizados por los cambios continuos 
en las preferencias de los clientes, quienes 
exigen nuevas propuestas de valor  que 
se aparten de los esquemas tradicionales 
mediante cambios disruptivos. 

El estudio de BMI y el turismo es emergente. 
Al realizar una búsqueda en Scopus con la 
ecuación TITLE ( “business model innovation”  
OR  “Business model”  AND  tourism ) se obtuvo 
un total de 82 resultados para el periodo 
2002 al 2023, siendo el 2017 el año en el 
que comenzó a crecer de manera significativa 
el número de publicaciones con 5, y el 2021 
el  año en el  que mayor documentos se 
publicaron, un total de 16, muy seguramente 
debido a los efectos de la COVID-19. Esto 
evidencia que el estudio de la relación entre 
BMI y turismo se encuentra en una etapa de 
desarrollo, donde muy seguramente las TICs 
van a tener un papel protagónico, en razón a 
que los avances tecnológicos que facilitan la 
comunicación e interacción entre diferentes 
actores en una industria, por un lado, acortan 
las distancias y rompen las fronteras, y por 
el otro, conllevan una reducción de costos 
importante para las empresas.

El presente artículo pretende destacar la 
relevancia de la relación entre BMI y el 
turismo, como una forma alternativa para 
las organizaciones que desarrollan esta 
actividad, de hacer frente a la nueva realidad 
post pandemia, dados los cambios y desafíos 
que esta contingencia originó. En la siguiente 
sección se presentará el concepto de BMI y su 
relación con otros tipos de innovación, luego, 
se discute acerca de la relación entre BMI y 
turismo, posteriormente se hará una revisión de 
literatura con el fin de dar cuenta de los avances 
en la investigación entre BMI y turismo en el 
mundo; finalmente se presentarán la discusión y 
conclusiones.

2. Innovación en el modelo de negocio (BMI)
La innovación según el manual de Oslo  
se  re f ie re  a  “ la  implementac ión  de  un 
producto (bien o servicio) o proceso nuevo o 
significativamente mejorado, un nuevo método 
de marketing, o un nuevo método organizacional 
en la práctica de negocios, organización del 
lugar de trabajo o en las relaciones externas” 
(OECD, 2005, p. 46). Esta definición abarca 
diferentes tipos de innovaciones, como la 
tecnológica, de marketing y la organizacional. 
No obstante, en la literatura han emergido 
otros conceptos sobre innovación cuyo enfoque 
trasciende el sistema técnico y social de la 
organización. 

BMI se entiende como un sistema de actividades 
de creación, entrega y captura de valor. La 
creación de valor resulta de la diferencia 
entre el beneficio percibido que una empresa 
proporciona a sus clientes objetivo a través de 
una oferta, y el costo incurrido para crear dicho 
valor. La entrega de valor, por su parte, abarca 
las actividades realizadas por la empresa focal 
para llegar a los clientes y socios, incluidos 
los mecanismos de distribución y la elección 
de los canales de entrega. La captura de valor 
es lo que recupera la empresa para sí misma 
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(Abrahamsson et al. , 2018). Por lo tanto, BMI 
tiene un rango de acción más amplio que la 
innovación tecnológica y organizacional, ya que 
no centra su atención en productos, procesos 
o en la estructura interna de organización 
de la empresa, sino que se enfoca en nuevas 
propuestas de valor para el cliente a través 
de cambios disruptivos en la organización, 
con el fin de lograr una ventaja competitiva. 
Sin embargo, BMI por sí sola no garantiza una 
ventaja competitiva sostenible, ya que los 
competidores fácilmente la pueden imitar, por 
tal razón es necesario que BMI y la estrategia de 
negocios trabajen conjuntamente (Teece, 2010). 

BMI  emerge entonces  como una forma 
a l t e r n a t i v a  d e  o f r e ce r  s o l u c i o n e s  n o 
tradicionales, bajo una arquitectura creadora 
de valor, ante contingencias del entorno 
representadas en cambios cada vez más 
frecuentes en los hábitos de los clientes, nuevos 
competidores, regulaciones más estrictas y 
disrupciones tecnológicas que modifican las 
reglas de juego. En este sentido, BMI ha sido 
fundamental en diferentes sectores como la 
industria tecnológica (Walton, 2012), economía 
colaborativa (Benoit et al. , 2022), servicios 
financieros (Iheanachor et al. , 2021), salud 
(Pundziene et al. , 2019) y turismo (Gunarta 
& Hanggara, 2018), entre otras; hallando 
soluciones a partir de rediseñar el contenido, es 
decir, la selección de actividades a desarrollarse; 
la estructura, o sea la forma a partir de la cual 
las actividades se relacionan y establecen una 
secuencia; y la gobernanza, que implica la 
asignación de un responsable para la ejecución 
de las tareas (Amit & Zott, 2010).

Por otro lado, en cuanto a la relación entre 
BMI y otros tipos de innovaciones como las 
tecnológicas, producto y proceso, se encuentra 
en la literatura que BMI cuenta con un alcance 
más amplio por estar orientada externamente, 
ya que tiene un enfoque hacia la creación 

de valor para el cliente, lo cual implica 
asociaciones y acuerdos interorganizacionales 
que trascienden los límites de la empresa. En 
tanto que la innovación de productos y procesos 
se centra en el desempeño de la empresa a 
nivel interno, es decir, el mejoramiento de los 
productos y procesos que se desarrollan al 
interior de la empresa, en muchas ocasiones 
mediante la reingeniería de un conjunto 
de actividades internas (Abebe y Myint , 
2018). De este modo, es posible afirmar que 
las innovaciones en productos y procesos 
generalmente tienen un alcance limitado, en 
el sentido que, si bien representan una mejora 
a nivel tecnológico para la organización, los 
resultados de estas no se podrían medir más 
allá de las ventas e indicadores financieros, 
mientras que BMI genera valor para el cliente, 
y en algunas ocasiones, incluso ha modificado 
industrias enteras, cambiando las reglas de 
juego existentes. De hecho, algunos autores 
(Amit y Zott, 2010; Teece, 2010) afirman que 
las innovaciones en productos, para que sean 
exitosas, dependen de la implementación de 
BMI, que garanticen su sostenibilidad en el 
mercado, e incluso que BMI puede actuar como 
una alternativa frente a estos otros tipos de 
innovaciones. 

3. Turismo y BMI
El turismo conforma uno de los más grandes 
renglones económicos en el mundo, es una 
actividad social que hace parte de la vida 
moderna de la población, por lo que su 
estudio llama la atención de académicos 
e investigadores con el fin de analizar las 
diferentes variables desde una perspectiva 
multidisciplinaria  (Sharpley, 2006). El turismo se 
define como “el conjunto de todas las empresas 
que proporcionan directamente bienes o 
servicios para facilitar las actividades de 
negocios, placer y de ocio fuera del entorno del 
hogar” (Smith, 1988, p. 183). 
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En entornos altamente volátiles y cambiantes, 
donde cada vez hay mayor incertidumbre y 
se presentan discontinuidades de manera 
frecuente, especialmente en el sector de los 
servicios, BMI se presenta como una necesidad 
prioritaria (Kraus et al. , 2023). Por esta razón, 
para la actividad del turismo, BMI representa la 
manera a través de la cual las organizaciones 
pueden dejar de operar bajo los esquemas 
tradicionales, y migrar a modelos basados en 
los avances tecnológicos y demás formas de 
operación que conduzcan a la atracción de 
nuevos clientes, con perfiles diferenciados, o 
incluso crear nuevos subsectores dentro del 
turismo que no hayan sido anteriormente 
explorados.

Con la pandemia de la COVID-19, todos los 
sectores de la economía a nivel mundial se 
vieron afectados, especialmente el turismo, 
debido  a  su  natura leza  que impl ica  e l 
desplazamiento a lugares concurridos y, por 
ende, la interacción social. En consecuencia, 
la recuperación de este sector tiene como 
base las tecnologías digitales representadas 
en servicios basados en apps, redes sociales, 
big data e inteligencia artificial (Ammirato et 
al. , 2021). No obstante, es importante resaltar 
que el uso de tecnologías digitales por sí 
solas no aseguran una ventaja competitiva, 
sino que estas deben necesariamente estar 
integradas a un modelo de negocio novedoso 
que comprenda los  e lementos que dan 
respuesta a la forma en que se crea, entrega y 
captura valor, es decir, definir a qué segmento 
de clientes se va a atender, la proposición de 
valor que resolverá los problemas identificados 
por los clientes, los canales de distribución 
a través de los cuales se entregará el bien o 
servicio de manera eficiente, la estrategia para 
relacionarse con los clientes y socios clave de 
la empresa, la formulación del flujo de ingresos 
que se espera obtener, la identificación de 
recursos y actividades clave que se requieren 

para desarrollar el negocio y, finalmente, la 
estructura de costos que valida la viabilidad 
del modelo (Osterwalder & Pigneur, 2010).

4. Revisión de literatura
Con el fin de explorar los avances en la 
literatura de BMI aplicada a la actividad del 
turismo, se realizó una búsqueda de documentos 
en Scopus. A continuación, se presentan 
algunos resultados de las investigaciones 
que se han llevado a cabo.  Sahebalzamani et 
al. (2023) analizaron los cambios adoptados 
en el modelo de negocio de siete empresas 
turísticas en Noruega, como respuesta ante la 
crisis originada por la COVID-19, encontrando 
tres grandes tipos de prácticas implementadas 
a la luz de las capacidades dinámicas: prácticas 
relacionadas con los recursos, con el mercado 
y con la tecnología. Rozumowski et al. (2020) 
investigaron acerca de la adopción de la 
tecnología basada en búsqueda por voz a 
empresas turísticas en Suiza, hallando que aun 
cuando esta ofrece oportunidades como novedad 
y diversidad en los canales de comunicación en 
el turismo, todavía no se implementa debido 
principalmente a aspectos como la ambigüedad 
en la regulación de protección de datos y 
la falta de habilidades técnicas y recursos 
financieros por parte de los empresarios. Del 
Vecchio et al. (2022) analizaron la innovación en 
el modelo de negocio y el proceso de creación 
de valor, basados en la economía circular, con 
la utilización de tecnologías digitales y big data, 
de Ecobnb, una compañía que opera en red 
en Europa y el resto del mundo, concluyendo 
que es un modelo de negocio exitoso bajo 
los parámetros del turismo inteligente. Ruiz 
& Gandia (2023) analizaron la transición del 
modelo de negocio vinícola, basado en el 
producto, al modelo del turismo del vino, basado 
en el servicio, de La Maison Guigal en Francia. 
Concluyeron que este cambio se enfrenta a tres 
desafíos: desarrollar un modelo de negocio 
con un portafolio que combine el modelo de 
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negocio orientado al producto (elaboración del 
vino) con un modelo de negocio orientado al 
servicio (turismo del vino); orquestar un modelo 
de negocio con múltiples perspectivas; y co-
crear un ecosistema de turismo del vino con el 
fin de diversificar. Li (2018) analizó la forma de 
operación del modelo de negocio de compañías 
de servicios de viajes online, para lo cual tomó 
al proveedor chino Ctrip como objeto de estudio. 
El análisis se realizó tomando como herramienta 
el modelo Canvas. El estudio concluyó que 
el  modelo de negocio se basa en cinco 
estrategias: posicionamiento del mercado con 
base en la diferenciación, a partir de nombres 
de productos y servicios, imagen de marca y 
elementos emocionales; establecimiento de 
un sistema de servicio perfecto con base en 
la interconexión de los servicios, reduciendo 
costos de comunicación; el mejoramiento de las 
competencias tecnológicas a través de sistemas 
inteligentes basados en inteligencia artificial; la 
integración de canales de comunicación tanto 
online como offline para reducir costos; y el 
robustecimiento de la adquisición de recursos 
clave, mediante el establecimiento de redes y 
socios.

Al analizar los estudios anteriores, se observa 
que una tendencia muy marcada en la mayoría 
de ellos es la implementación de tecnología 
digitales como impulsor de los modelos de 
negocio; bien sea a través de apps, inteligencia 
artificial y relacionadas; con el fin de hallar 
nuevas formar de crear valor para el cliente. 

5. Discusión y conclusiones
Con las dinámicas del entorno cada vez más 
inestables y cambiantes, se crea un desafío 
para todos los sectores de la economía en 
general a crear nuevas ideas y estrategias de 
negocios para dar respuesta a las exigencias de 
los mercados. La contingencia de la COVID-19 
obligó a todas las industrias a repensar la 
forma bajo la cual operan, esto incluye nuevos 

métodos de producción, procesos y organización 
interna; novedades que para alcanzar su punto 
máximo deben ir acompañadas de nuevas 
propuestas en los modelos de negocio, esto es, 
un cambio significativo en la manera en que se 
crea, captura y entrega valor.

La actividad del turismo no fue ajena a las 
afectaciones sufridas por la COVID-19, ante 
lo cual, algunas organizaciones  recurrieron a 
innovar en sus modelos de negocio, modificando 
los modelos tradicionales por formas novedosas 
de interactuar con los clientes, estableciendo 
canales de comunicación oportunos y a menores 
costos, e incluso, pasando del sector primario 
de la economía, que se basa en la producción, 
al terciario mediante la creación de un servicio 
novedoso (Dressler & Paunovíc, 2021). BMI se 
hace fundamentalmente necesaria en entornos 
altamente volátiles, caracterizados por altas 
tasas de cambio e incertidumbre, sin embargo, 
una innovación en el modelo de negocio por sí 
sola no es suficiente para garantizar una ventaja 
competitiva sostenible, esta debe ir acompañada 
de un ejercicio más minucioso que implica el 
diseño de la estrategia de negocio (Teece, 2010).
Igualmente, se concluye que con la llegada de 
la COVID-19, el uso de las tecnologías digitales 
ha jugado un papel protagónico, teniendo en 
cuenta que estas facilitan la comunicación e 
interacción entre las empresas y sus Stakeholders. 
Estas tecnologías deben, necesariamente hacer 
parte de una estrategia organizacional mayor, 
que las implemente a lo largo de toda la cadena 
de valor y no sean vistas simplemente como una 
herramienta más.
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