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Resumen: El desarrollo de la tecnologia ha dado lugar
al uso de sistemas tecnoldgicos de valor diferencial
como la inteligencia artificial (IA) y sus derivados, asf
como a servicios basados en robots en el sector hote-
lero. En los Ultimos anos se ha debatido sobre la adop-
cion de estas tecnologias y su impacto en los costes
operativos de los hoteles y en la calidad del servicio a
los clientes.

Teniendo en cuenta la importancia de este nuevo es-
cenario, este trabajo analiza la tendencia relacionada
con la adopcion de la IA y la robética en la industria
hotelera. Para ello se ha utilizado un método interpre-
tativo-cualitativo mediante entrevistas a directivos
hoteleros pertenecientes a la Asociacion Hotelera y
Extrahotelera de la provincia de Santa Cruz de Teneri-
fe, 250 hoteles que representan mas de 97 000 plazas
alojativas (islas de Tenerife, La Gomera, El Hierro y La
Palma, ASHOTEL). El contexto son los hoteles de dicha
provincia, ya que estas islas, especialmente Tenerife,
estan siendo los que mayor implementacion de las
tecnologias han realizado en los ultimos anos. Asimis-
mo, se ha utilizado el marco TOE (tecnologia-organi-
zacion-entorno) para exponer los factores subyacen-
tes que afectan a la adopcién de la IA.

Los resultados exponen los factores que influyen en
la adopcion de la IA y la robdtica en los hoteles. Este
estudio es uno de los primeros intentos de investi-
gar todo el espectro de la IA en relacion con el sector
hotelero de Canarias y Espana y detallar cémo podria
efectuarse su adopcion.

Palabras clave: inteligencia artificial, robdtica. Mode-
lo TOE, turismo inteligente, ASHOTEL

INTRODUCCION

Abstract: The development of technology has led to
the use of technological systems of differential value,
such as artificial intelligence (Al) and its derivatives,
as well as robot-based services in the hotel sector. In
recent years, the adoption of these technologies and
their impact on hotel operating costs and customer
service quality have been a topic of debate.
Considering the importance of this new scenario, this
paper analyses the trend related to the adoption of Al
and robotics in the hotel industry. For this purpose, an
interpretative-qualitative method has been emplo-
yed through interviews with hotel managers from the
Hotel and Extra-Hotel Association of the province of
Santa Cruz de Tenerife, which represents 250 hotels
with more than 97,000 accommodation places (is-
lands of Tenerife, La Gomera, El Hierro, and La Palma,
ASHOTEL). The context is the hotels in this province,
as these islands, especially Tenerife, have implemen-
ted the most technology in recent years. In addition,
the TOE (Technology-Organisation-Environment) Fra-
mework has been used to expose the underlying fac-
tors affecting the adoption of Al

The results expose the factors influencing the adop-
tion of Al and robotics in hotels. This study is one of
the first attempts to investigate the full spectrum of Al
applications in the hotel sector of the Canary Islands
and Spain, and to detail how they might affect the
adoption of Al in this sector.

Keywords: Artificial Intelligence, Robotics, TOE Mo-
del, Smart Tourism, ASHOTEL

La inteligencia artificial (IA) esta transformando de forma significativa la gestién hotelera,
desde los procesos operativos hasta la personalizacion de la experiencia del cliente
(Tussyadiah, 2020; lvanov & Webster, 2019). Esto se manifiesta en: chatbots y asistentes
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virtuales; sistemas de precios dinamicos (revenue management) (Alam et al, 2024);
reconocimiento facial y biometria para el check-in; analisis predictivo de demanda o
en la IA conversacional aplicada a marketing y experiencia digital. La incorporacion de
estas tecnologias responde a la necesidad de mayor eficiencia operativa, diferenciacion
en el mercado y adaptabilidad a un entorno digitalizado (Wirtz et al., 2018; Andrades &
Dimanche, 2024).

El sector hotelero, altamente dependiente del capital humano y de la experiencia del
cliente, se enfrenta por ello a una transformacion sin precedentes impulsada por el
factor inteligencia artificial (IA). A diferencia de otras industrias de servicios, donde la
digitalizacion ha sido mas uniforme, el sector alojativo enfrenta una adopcion dispar,
tanto en ritmo como en profundidad. La cuestion clave es identificar si los hoteles estan
adoptando la IA y la robdtica de manera efectiva y estratégicamente alineada, y qué
obstaculos impiden su implementacion plena (Gangwar et al, 2014).

Para comprender lo anterior y qué factores clave influyen a la hora de adoptar la
inteligencia artificial (IA) y la robdtica, es importante profundizar en los modelos de
adopcion de tecnologia (Olivera & Martins, 2011), objetivo de este trabajo, donde se
explica de forma tedrica como adoptar nuevas tecnologias. Revisando estos modelos se
proporciona una base solida y estratégica que ayuda a comprender mejor los factores
gue influyen en el proceso de adopcion de la IA y de la robdtica, aun sabiendo que
existen multiples teorias sobre la investigacion en tecnologias, como ya enuncio Wade
(2009). Seguidamente, se ofrece una sinopsis de los diversos modelos de adopcién de
tecnologia, centrandolo principalmente en el marco tecnologia-organizacion-entorno
(TOE) como base para explicar la adopcién de la IA en el sector alojativo. Posteriormente
se plantea la metodologia y el analisis de resultados.

2. ADOPCI(?N TECNOLOGICA: FACTORES DETERMINANTES Y
METODOLOGICOS

La adopcion efectiva de tecnologias depende de factores técnicos, organizacionales y
humanos. Oliveira et al. (2014) enuncio tres factores que influyen en la adopcidon de la
innovacion:

a) estructura organizacional individual (actitud de liderazgo hacia el cambio),

b) estructura organizacional interna (centralizacién, complejidad, interconexion,
ndmero de empleados y holgura organizacional)y

c) caracteristicas externas (apertura del sistema) de la organizacion.

En linea con este argumento, se ha venido discutiendo si las teorias de aceptacion del
usuario, como la teoria de la accién razonada (TRA) (Fishbein & Ajzen, 1975), la teoria
del comportamiento planeado (TPB) (Ajzen, 1985 y 1991), el modelo de aceptacion de
la tecnologia (TAM) (Davis, 1985, 1989) o la teoria de la difusién de innovaciones (DOI)
(Rogers, 2003) han sido apropiadas para estudiar los determinantes estratégicos que
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afectan la adopcidn a nivel empresarial tanto de la innovacion como de la tecnologia. En
este sentido, el marco TOE como marco analitico debido a su enfoque a nivel empresarial
y a su capacidad para ofrecer una vision practica y tedrica interorganizacional (Baker,
2012; Chiu et al (2017), puede ser una alternativa que explique los aspectos no declarados
por las otras teorias. Estos modelos han sido ampliados en estudios recientes que
abordan la IA como tecnologia disruptiva (Dwivedi et al., 2021), destacando la necesidad
de capacidades organizativas para su absorcion.

El modelo TOE se ha utilizado en varios estudios: primero, para el estudio de la adopcion
de Internet (Teo et al, 1997), segundo, para la adopcién de la computacién en la nube en
los sectores manufacturero y de servicios (Oliveira et al., 2014), tercero, para los factores
que afectan a la arquitectura orientada a servicios (MacLennan & Van Belle, 2014; Hwang
et al, 2014), cuarto, para la adopcién de RFID (identificacién por radiofrecuencia) (Lee
& Shim, 2007; Van den Berg et al, 2019) y quinto, para la adopcién de software como
servicio en Indonesia (Van de Weerd et al. 2016). En estos estudios, los tres factores de
la TOE han ayudado sistematicamente a las empresas a adoptar nuevas tecnologias de
forma mas eficiente.

El modelo TOE (Tornatzky & Fleischer, 1990; DePietro et al, 1990; Matiki et al, 2018), se
relaciona con el proceso de innovacion desde una perspectiva légica y de racionalidad
organizacional relacionada con el establecimiento y alineacion de los objetivos
organizacionales, el comportamiento estratégico y las proposiciones/adopciones de
tecnologia. El marco TOE ha sido objeto de diversas propuestas de investigacion y se
ha utilizado para estudiar los factores contextuales que influyen en la asimilacion del
comercio electrénico y las innovaciones en las empresas, siendo una alternativa para
el sector alojativo lo indicado en la tabla 1 (Nguyen et al., 2022; Ullah et al., 2021; Abu-
Khadra & Ziadat, 2012).

Hay diferentes «adopciones» que influyen en la capacidad de una empresa para
asimilar una determinada innovacion, los cuales incluyen las dimensiones tecnoldgicas,
organizativas y del entorno (Hayes,2012; Karahanna et al, 2006) (ver tabla 1). Segun Baker
(2012), la dimension «tecnologia» incluye todos los factores organizacionales, tanto
internos como externos, que son relevantes para la empresa desde una perspectiva de la
tecnologia. Dichos factores tecnoldgicos abarcan no sélo las tecnologias que se utilizan
actualmente, sino también las que estan disponibles en el mercado en general. Varios
autores (Haneem et al., 2019; Nguyen et al., 2022; Van de Weerd et al., 2016) revisan el
marco TOE e incluyen como ejemplos la compatibilidad, la ventaja relativa, la capacidad
de prueba, la complejidad, la incertidumbre, los beneficios percibidos, la observabilidad,
la preparacion tecnologica, el ahorro de costes, la accesibilidad y la seguridad de los
datos.

La dimension «organizativa», por su parte, circunscribe las caracteristicas y los recursos
organizacionales como el alcance, el tamano, el grado de centralizacion, el grado de
formalizacion, la estructura gerencial, los recursos humanos, la cantidad de recursos
ociosos y los vinculos entre los empleados (Abu-Khadra & Ziadat, 2012). De igual forma,
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se aflade la adopcion de la innovacion, la cual depende de factores como la estructura
organizativa, el tamano, los procesos de comunicacion dentro de la empresa y la
disponibilidad de recursos ociosos (Baker, 2012). Pero lo anterior no es suficiente sin
los factores organizacionales, los cuales conforman el apoyo de la alta direccion, la
preparacion organizacional, el tamano de la organizacion, la capacidad de innovacion, la
capacidad de deteccion de la tecnologia y la resistencia al conocimiento de las nuevas
tecnologias (Van de Weerd et al., 2016).

Tabla 1. Dimensiones del Modelo TOE aplicado a innovaciones en el sector alojativo

DESCRIPCION GENERAL ADOPCIONES

Tecnologia Caracteristicas internas y Compatibilidad PMS; facilidad de
externas de la tecnologia integracion o seguridad
relevante

Organizativa Recursos y capacidades Tamano del hotel; estructura, cultura
internas de la organizacion organizativa; formacién del personal,

liderazgo

Entorno Factores externos que afectan Competencia de mercado; regulacion

la adopcion tecnoldgica legal, expectativas de cliente

FUENTE: ELABORACION PROPIA DESDE LA LITERATURA.

La dimension «entorno» se relaciona con factores externos que influyen en el negocio
en curso de la empresa turistica, e incluye la industria, los competidores, los contextos
macroecondmicosy regulatorios (Abu-Khadra & Ziadat, 2012) y el papel de los proveedores
de servicios (Baker, 2012). Los factores tipicos son la presién competitiva, la industria
en general, el soporte informatico del proveedor, la presidon de los socios comerciales,
la intensidad de la competencia, el alcance del mercado, el apoyo gubernamental,
el acuerdo de nivel de servicio, las competencias del proveedor, entre otros factores
superfluos como el asesoramiento de amigos y familiares, el asesoramiento de la red
empresarial, el asesoramiento de especialistas y consultores de tecnologia y la eleccion
de proveedores cualificados (Van de Weerd et al., 2016).

Pero a pesar del potencial y de lo exhaustivo del modelo TOE, sus principales constructos
difieren de un entorno a otro (Bryan & Zuva,2021; Shukla & Shankar, 2022). Por lo tanto, en
ciertos contextos, existe la necesidad de extenderlo para responder de manera holistica.
Falco y Kleinhans (2018) clasifican dichos factores como «factores contextuales».
Por ejemplo, Bryan y Zuva (2021), al evaluar los factores influyentes en la adopcién de
modelos de informacion para la construccion, ampliaron el marco de la TOE para incluir
factores econdmicos. Los factores econdmicos incluidos son el retorno de la inversion y
los costes asociados a la formacién y la consultoria, que consideraron que no encajaban
en ninguna de las dimensiones del marco tradicional de la TOE. Ademas, para evaluar
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de manera holistica la adopcién de la fabricacion inteligente, Shukla y Shankar (2022)
incluyeron otra dimensién, la «gestion de proyectos». Haneem et al. (2019) también
ampliaron el marco de la TOE para reflejar una dimension adicional, la «caracteristica
individual», que reconocieron como un problema importante en la adopciéon de la
tecnologia de la informacion.

La figura 1 muestra, tras las entrevistas realizadas (30 directores de hotel/responsables
de tecnologia), que para el sector alojativo de Canarias la adopcién de tecnologia se
relaciona con:

1) Factortecnologia: disponibilidad tecnolédgica, compatibilidad con los sistemas exis-
tentes; complejidad percibida; ventajas relativas de su uso y riesgos y seguridad.

2) Factor organizacion: planificacion estratégica, problemas de disefio organiza-
cional internos de los hoteles, caracteristicas y factores relacionados con los
empleados.

3) Factor entorno/contexto: presion competitiva, presién normativa e institucional,
apoyo de proveedores tecnoldgicos, expectativas de comportamiento del clien-
te y el avance tecnoldgico de la industria.

4) Factor actores del ecosistema turistico, como factores relevantes e importantes
a considerar.

Sin olvidar que estudios previos sobre la adopcion tecnoldgica a nivel organizacional
ya incluyeron las «caracteristicas individuales» como una dimension para referirse al
personal en la organizaciéon (Haneem et al., 2019; Wisdom et al., 2014; Guevara Plaza et
al, 2023).

En los casos en que se circunscribe a las personas como factor, normalmente se incluye
en la dimension entorno y no se analiza de forma exhaustiva. De hecho, los factores que
podrian influiren la adopcion de tecnologias digitales por parte de los hoteles en Canarias,
para uso interno no seran los mismos cuando se analiza la adopcidon de tecnologias
digitales por parte de otros actores de la cadena de valor para uso de las personas o la
colaboracion publico-privada. En el presente estudio, se explora la adopcién de tecnologia
por parte de los hoteles para la colaboracion y la participacion de sus trabajadores en las
islas.

Este trabajo adopta el modelo TOE como marco analitico en turismo, y mas concretamente
en el sector alojativo (hoteles de 3, 4 y 5 estrellas, tanto en entornos urbanos como en
vacacionales) de la provincia de Santa Cruz de Tenerife (islas de Tenerife, La Gomera, El
Hierro y La Palma) basado en:

a) Es mas efectivo para estudiar el fendmeno de la adopcion de tecnologia dentro
del contexto de una empresa turistica,

b) Se ha empleado en diferentes tecnologias, industrias y naciones con un poder
explicativo razonable, y

c) Este marco permite la integracion de nuevos factores sin conflicto (Baker, 2012).
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Figura 1. Dimensiones de influencia sobre la adopcidn de la tecnologia en hoteles en
Canarias

FUENTE: AUTORES CON LA INFORMACION DE LAS ENTREVISTAS.

En el caso del sector alojativo, la decision de adoptar la IA y la robdtica se toma a nivel
directivo y hay varios factores contextuales que afectan esta decision. Por esta razén,
al aplicar el marco TOE en este trabajo, se ha empleado un analisis en dos fases. En la
primera fase, se investigaron varios factores estratégicos durante las entrevistas a los
directivos y responsables de tecnologia de los hoteles partiendo de lo explicado en la
figura 1. Igualmente se pidid a los entrevistados que identificaran factores estratégicos
adicionales a los cuatro anteriores. Finalmente, todos los factores estratégicos se
integraron en el marco de la TOE para llegar a los resultados que se explican en los
epigrafes 3y 4.

3. METODOLOGIA

Este estudio adopta un enfoque cualitativo interpretativo, con el objetivo de explorar
en profundidad las percepciones, experiencias y barreras relacionadas con la adopcién
de inteligencia artificial (IA) en establecimientos hoteleros de Canarias. La eleccion
del enfoque cualitativo responde a la necesidad de comprender cémo se construye
la adopcion de IA desde las dinamicas internas de los hoteles y su interaccion con el
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entorno competitivo y regulatorio de las islas, lo cual no puede captarse completamente
mediante encuestas estructuradas o analisis estadisticos unicamente.

El marco tedrico utilizado es el modelo TOE (tecnologia-organizacién-entorno) (Tornatzky
& Fleischer, 1990), el cual permite analizar la adopcion tecnoldgica desde una perspectiva
holistica, considerando factores tecnoldgicos, organizacionales y contextuales, como
se ha enunciado. La informacion necesaria se ha obtenido mediante la realizacion
de entrevistas semiestructuradas con directivos/as y responsables de innovacion o
tecnologia de hoteles de 3, 4 y 5 estrellas urbanos y vacacionales pertenecientes a la
patronal ASHOTEL (Asociaciéon hotelera de la provincia de Santa Cruz de Tenerife, islas
de Tenerife, La Gomera, El Hierro y La Palma). Antes de preguntar sobre los factores de la
TOE, se pregunto a los participantes sobre su comprension de la Ay los robots y se les
pidieron ejemplos actuales o planificados. Las entrevistas permitieron obtener narrativas
detalladas sobre los procesos de decision, implementacion y uso de soluciones basadas
en inteligencia artificial.

El guion de entrevista fue disefado en torno a las tres dimensiones del modelo TOE:

a) Dimension tecnoldgica (T): conocimiento y percepcion de la IA, compatibilidad
con los sistemas existentes, complejidad percibida, nivel de automatizacion
alcanzado, percepcion de valor anadido.

b) Dimensién organizacional (0): planificacién estratégica, tamafno del hotel,
cultura de innovacion, competencias digitales del personal, liderazgo directivo,
disponibilidad de recursos.

c) Dimension del entorno (E): presién competitiva, influencia de grupos hoteleros o
cadenas, expectativas del cliente, apoyos institucionales, normativa sobre datos
personales y ética tecnoldgica.

Con el fin de captar la diversidad de contextos y niveles de adopcién tecnoldgica de los
hoteles en cuestion, se utilizé un muestreo intencional orientado a la maxima variacion
(Patton, 2015). La muestra estuvo compuesta por 30 entrevistas realizadas entre febrero
y mayo de 2025, a profesionales de hoteles de 3 a 5 estrellas, pertenecientes a ASHOTEL.
Las entrevistas, de entre 45 y 70 minutos, se realizaron de forma presencial y/o por
videollamada, y fueron grabadas y transcritas integramente con consentimiento previo.

Una vez completado el paso anterior, el analisis de la informacion se realizé mediante
codificacion tematica, siguiendo las directrices de Braun y Clarke (2006). En este sentido,
se empled el software NVivo 15 para organizar, codificar y categorizar la informacion.
Las categorias iniciales se derivaron deductivamente del modelo TOE, aunqgue
también se permitid la emergencia inductiva de subtemas durante la lectura iterativa
de las transcripciones. Para asegurar la fiabilidad del analisis, se aplicd un proceso
de triangulacion entre dos investigadores y se revisaron los resultados con algunos
informantes clave mediante validacion por miembros (member checking). Ademas, para
garantizar la calidad del estudio, se aplicaron los criterios de credibilidad, transferibilidad,
dependibilidad y confirmabilidad (Lincoln & Guba, 1985). Esto incluyo:
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a) validacién de las transcripciones por parte de los entrevistados,
b) registro de un diario de decisiones analiticas,

c) inclusion de citas textuales representativas para justificar las categorias
emergentes y, finalmente,

d) descripcién detallada del contexto para permitir la transferibilidad.

4. ANALISIS DE RESULTADOS

El andlisis de las 30 entrevistas realizadas a directores/responsables de tecnologia del
sector hotelero de la provincia de Santa Cruz de Tenerife permitié identificar patrones
comunesy variaciones relevantes en relacion con los factores que influyen en la adopcién
de inteligencia artificial, conforme a las dimensiones del modelo TOE. La adopcion
efectiva de IA y robdtica no implica solo disponer de tecnologia, sino generar valor
anadido. Para generarlo es indispensable atender indicadores clave como la reduccion
de costes operativos, la mejora de la experiencia del cliente (personalizacion, tiempos de
respuesta), el incremento en ingresos por habitacion disponible (RevPAR), la satisfaccion
del personal respecto al uso de IA o el nivel de integracion estratégica de la IA (mas alla
del piloto o la automatizacion basica), entre otros.

Estosindicadores permiten diferenciar entre una adopcion superficial u oportunistay una
adopcioén transformacional y sostenible de la IA (Bughin et al., 2018; Singh et al., 2024).
La adopcion de IA en los hoteles implica una transformacion organizacional profunda,
gue va mas alla de la digitalizacion. Esto supone, entre otras variables: (i) redefinir roles
y competencias del personal, (ii) adaptar procesos internos y estructuras jerarquicas y
(i) gestionar el equilibrio entre automatizacién y hospitalidad humana. Autores como
Gursoy et al. (2019) o Tung y Law (2017) advierten que una adopcién efectiva requiere un
rediseno del modelo de servicio y una vision ética, considerando el impacto en el empleo,
la privacidad del cliente y la deshumanizacion del trato.

El futuro apunta hacia un sector alojativo 5.0 mas cognitivo y no tan inteligente, donde la
IA'y la robdtica se combinen con el big data, el Internet de las cosas (IoT), el blockchain
y la realidad extendida, para dar lugar a modelos hiperpersonalizados, autonomos e
inmersivos (Sigala, 2023; Buhalis & Sinarta, 2019). La adopcién efectiva seré cada vez
mas sinonimo de resiliencia organizacional, innovacion continua basada en datos y
gobernanza tecnolodgica responsable.

Con este escenario, los principales hallazgos del estudio, organizados por cada una de
las dimensiones del marco TOE: tecnoldgica, organizacional y del entorno, son los que se
comentan seguidamente:

4.1. Dimension tecnoldgica

a) Compatibilidad e integracion en los procesos. Una mayoria significativa de los
entrevistados (25/30) mencioné dificultades en la integracion de soluciones de IAy de
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robdtica, con los sistemas existentes (principalmente PMS, CRM y motores de reservas).
Esta falta de interoperabilidad ralentiza la implementacién efectiva y obliga a adoptar
soluciones parciales o de terceros.

Tenemos herramientas de IA para revenue management, pero no estdn bien integradas
con el PMS, lo que limita su potencial. (E2 y E3, hoteles urbanos 4* y E13 a E16, hoteles
vacacionales 4*).

De igual manera, se les preguntd sobre la reduccion de costes, la generacion de ingresos
y la experiencia del cliente. Desde el punto de vista de los costes, los entrevistados
(20/30), consideraban a la IA y a la robdtica como herramientas que podrian mejorar
la eficiencia de las operaciones, lo que se traducia en una reduccion de costes. Pero
donde podria jugar un papel importante es en la eficiencia energética (p. ej. equilibrar la
temperatura ambiente, ayudar a administrar las luces..etc.) ahorrando mucho dinero y
eliminando el error humano, brindando un servicio superior.

b) Percepcion de utilidad. El valor percibido de la IA y de la robdtica varia segun el
area de aplicacion. Mientras que las herramientas de automatizacion del pricing y la
personalizaciéon de ofertas son vistas como altamente efectivas, las soluciones basadas
en chatbots o asistentes virtuales generan dudas en cuanto a su impacto real en la
experiencia del cliente, aungue las estén implementando.

La IA nos ayuda mucho en la prevision de demanda, pero los chatbots no han cumplido
con las expectativas del cliente mads exigente. (E6, hotel urbanoy E4, resort vacacional).

También se enuncid en las entrevistas, que uno de los problemas al que se enfrentaba el
departamento de tecnologia era la falta de interaccién con los huéspedes. Dado que la
mayor parte del papel de la informatica se basa en una funcion de apoyo, se considero
gue no siempre eran conscientes de las necesidades reales de los turistas y, por lo tanto,
no podian recomendar las soluciones mas adecuadas. Para enfrentar esta realidad, en
lugar de utilizar expertos internos de tecnologia, los hoteles analizados encuentran las
soluciones subcontratando a un proveedor confiable, es decir, externalizan el servicio.

c) Complejidad y curva de aprendizaje. Varios entrevistados (18/30) senalaron que
la complejidad percibida en el uso y configuracion de herramientas basadas en 1Ay
robotica representa una barrera importante, especialmente para establecimientos con
menos recursos tecnologicos.

No es solo tener la herramienta, es saber configurarla, leer los datos y tomar decisiones.
(E6, hotel independiente 4*).

Seria necesario, por lo tanto, una capacitacion modulary contextualizada centrada en los
problemas reales y adaptar los equipos humanos actuales a equipos hibridos con perfiles
combinados técnicos y profesionales.

4.2. Dimension organizacional

a) Capacidades digitales del personal (Readiness Digital). Una barrera transversal
mencionada en 27 de las entrevistas es la falta de formacion especifica en inteligencia
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artificial por parte del equipo humano. Aungue algunos hoteles han invertido en programas
de formacién, la mayoria carece de una estrategia clara de desarrollo de competencias
digitales avanzadas.

Tenemos buena voluntad, pero el personal necesita formacion continua para entender
como trabajar con IA. (E12, cadena nacional).

La presencia de un nivel de capacitacion medio-bajo de los trabajadores podria estar
generando una barrera silenciosa para la adopcion de tecnologias basadas en la 1Ay
la robodtica. Esta baja capacitacion de la plantilla en tecnologias reduce la comprension
|6gica de estas herramientas, asi como la participacion activa y critica en entornos
tecnoldgicos.

b)Liderazgoyculturadeinnovacion.Los hoteles que hanavanzadomasenlaadopcion
de IAy de la robdtica, coinciden en tener una direcciéon comprometida con la innovacion.
En 14 casos se identificé una cultura organizativa abierta al cambio tecnolégico. En los
restantes, predominaba una postura reactiva o de minima inversion.

Si el director no lo impulsa, la IA y la robctica no llegan a implantarse mas alla de
pruebas piloto. (E6 y E7, hoteles urbanos 4*)

La ausencia de una cultura organizativa hacia el cambio genera resistencias,
desmotivacion y uso superficial de tecnologia, o que expone un terreno poco fértil para
la adopcion tecnoldgica. Por lo tanto, entender el valor de la tecnologia mas alla del coste
e implica tolerancia al riesgo y una mejora en el liderazgo intermedio para traducir la
estrategia tecnologica en practicas cotidianas.

c) Recursos y escalabilidad. £/ tamano de los hoteles y los recursos disponibles
son determinantes para la adopcion de la IA y de la robdtica. Los hoteles de grandes
cadenas mostraron mayor capacidad para probar e implementar herramientas de 1A'y
de robdtica, mientras que los independientes o mas pequerios, enfrentan limitaciones
presupuestarias y de acceso a proveedores especializados.

Estamos en desventaja respecto a las cadenas que pueden negociar con grandes
proveedores de IA y robdtica o hacer desarrollos propios.” (E29, hotel independiente 4*
vacacional).

En el contexto canario, la colaboracién publico-privada puede compensar déficits de
recursos (formacién, infraestructuras, acceso a datos). Se recomienda una metodologia
iterativa: piloto-evaluacién-adaptacion-escalado para permitir ventajas competitivas
sostenibles donde la escalabilidad de la tecnologia puede entenderse también desde la
perspectiva de la propia madurez digital ayudando a mejorar toda la transformacion.

4.3. Dimension del entorno

a) Presion competitiva. El 70 % de los participantes (21/30) reconocieron que la
competencia impulsa la adopcion de tecnologias emergentes. La percepcion de que
otros hoteles del entorno estan incorporando la IAy la robdtica genera un efecto imitativo,
aunque no siempre sustentado por una estrategia digital clara.
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Sabemos que los hoteles de la competencia estdn empezando a usar IA y robdtica, y
no podemos quedarnos atrds. (E26, hotel vacacional 4*)

La competencia se convierte en un acelerador o inhibidor clave para las decisiones
organizativas, especialmente cuando la presion del entorno es alta. Esto revela una
asimetria empresarial donde los grandes hoteles (cadenas principalmente) reaccionan
mas rapido que las pymes. Sin embargo, trabajar mediante redes de colaboracion, como
clusteres o0 asociaciones, puede ayudar a compensar esa brecha.

Por otra parte, la presién competitiva puede compensar una falta de preparacion
organizativa si hay voluntad de mantenerse en el mercado. Cuando la tecnologia es
maduray accesible, la presion del entorno acelera la adopcion. En cambio, sila tecnologia
es percibida como compleja o costosa, la presion y la falta de recursos adecuados puede
generar frustracion o rechazo organizativo.

b) Expectativas del cliente. La presion por mejorar la experiencia digital del cliente
es otro motor de adopcion. Los entrevistados destacaron que, aungue algunos clientes
valoran la automatizacion, otros siguen prefiriendo la interaccion humana, especialmente
en el segmento de lujo.

Tenemos que encontrar un equilibrio entre tecnologia y trato humano. No todos los
clientes aceptan que los atienda un Bot. (E22 y E23, hotel 4* y 5* vacacional).

Las organizaciones enfrentan una tension constante entre lo que pueden ofrecer
y lo que el cliente espera. El cliente espera inmediatez, proactividad y cero fricciones
en su interaccidn digital. Con este escenario, no innovar tecnoldégicamente equivale a
decepcionar, y eso erosiona la confianza, la fidelidad y la competitividad.

c) Normativa y ética. De forma reiterada, la preocupacion por aspectos relacionados
con privacidad, uso de datos personales y cumplimiento normativo, especialmente en el
uso de IA generativa o biometria, aparecié en 25/30 entrevistas.

La normativa no siempre es clara, y eso nos hace ir con cautela, sobre todo con
reconocimiento facial. (E30, cadena internacional 4* urbano)

La transformacion digital implica no solo cambios operativos y estratégicos, sino también
implicaciones legales, sociales y éticas. En turismo, donde el dato personal, la interaccion
humano-maquina y la automatizacion de decisiones estan presentes, la ética digital y la
normativa vigente son claves. Por ello, el cumplimiento normativo no es opcional, sino
estratégicoy reputacional (p. ej. explicar cémo funcionan los algoritmos que recomiendan
productos o ajustan precios, prevenir sesgos algoritmicos que afecten a ciertos grupos o
mantener la capacidad del cliente para tomar decisiones sin manipulacién algoritmica), y
puede actuar como facilitador o como barrera para la adopcion de la IA y la robdtica. De
esta forma, empresas con una cultura ética fuerte y una vision proactiva del cumplimiento
normativo tienden a integrar mejor la tecnologia y generar mas confianza.

A partir de los datos de la tabla 2, se podrian identificar tres perfiles de adopcion de A
y de robdtica entre los hoteles entrevistados, y que da lugar a los siguientes grupos
estratégicos:
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Tabla 2. Cuadro resumen de patrones comunes y variaciones relevantes en relacion con los
factores que influyen en la adopcion de inteligencia artificial segun TOE

Compatibilidad e integracion de procesos:

Dificultades para la integracion de soluciones IA con los sistemas
actuales

LalAyrobdtica podria mejorarla eficiencia en la operacionesy reduccion
de costes

Mejora de la eficiencia energética en todos los sentidos

Percepcion de utilidad

Automatizacion pricing

Tecnologfa Personalizacion de ofertas
Dudas con chatbots o asistentes virtuales
Falta de interaccion con los huéspedes

Complejidad y Curva de aprendizaje

Problemas con la complejidad percibida en el uso y configuracion de
herramientas IAy la robdtica

Confusion entre IA 'y automatizacién basica
Dificultad para alinear |A con objetivos de negocio

Costes, resistencia al cambio, gobernanza de datos

Capacidades digitales del personal

Falta de formacion especifica en IAy robdtica

Falta de estrategia para el desarrollo de competencias digitales
avanzadas

Liderazgo y cultura de innovacion

En la mitad de los hoteles se identificd una cultura organizativa abierta
Organizacion  al cambio tecnoldgico

Enla otra mitad predominaba una postura reactiva o de minima inversion

Recursos y escalabilidad

Hoteles de grandes cadenas muestran mayor capacidad para probar e
implementar herramientas de IAy de robdtica

Hoteles independientes enfrentan limitaciones presupuestarias y de
acceso a proveedores
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Presion competitiva

Una mayor presion impulsa la adopcion de tecnologias emergentes
(efecto imitativo)

La presién competitiva puede compensar una falta de preparacion
organizativa

Expectativas del cliente

La presion cliente influye positivamente en la adopcién Al y robdtica
Sigue habiendo preferencias de cliente a la interaccion humana

El cliente espera inmediatez, proactividad y cero fricciones en su
interaccion digital

Entorno

No innovar tecnoldgicamente equivale a decepcionar al cliente

Normativay ética

Preocupacion por aspectos relacionados con privacidad, uso de datos
personales y cumplimiento normativo

El' cumplimiento normativo no es opcional, sino estratégico y
reputacional

Los hoteles con una cultura ética fuerte y vision proactiva tienden a
integrar mejor la tecnologia y generar mas confianza

FUENTE: ELABORACION PROPIA A PARTIR DE LAS ENTREVISTAS.

1) Grupo estratégico 1. Adoptantes estratégicos (8 hoteles/27 %). Integran la
IA 'y la robética, no sélo como una herramienta operativa, sino como un elemento
central de su estrategia de innovacion y transformacion digital. Algunas caracteris-
ticas observadas son: (i) vision a largo plazo, (ii) importante inversién en tecnologia
o (iii) cultura organizativa pro-tecnologia con personal capacitado. Los componen-
tes de este grupo se posicionan como hoteles «inteligentes» o «tech-driven».

2) Grupo estratégico 2. Adoptantes tacticos (12 hoteles/40 %). Usan IAy robé-
tica en areas especificas, sin integracion completa ni planificacion a largo plazo. Lo
hacen de forma selectiva, practica y orientada a necesidades operativas inmedia-
tas. Aungue no tienen una estrategia digital integrada de largo plazo, si reconocen
el valor de ciertas herramientas de IA para mejorar aspectos especificos del nego-
cio. Algunas caracteristicas observadas son: (i) la implementacion tecnoldgica se
focaliza en procesos internos, (i) la motivacién es pragmatica (enfoque por objeti-
vos de eficiencia operativa o de mercado), (i) baja inversion estructural, (iv) digita-
lizacién parcial y (v) capacitacion limitada del personal. Se trata de un grupo cuyos
componentes estan en transicion, con potencial de evolucion hacia un modelo mas
estratégico si consolidan capacidades internas.
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3) Grupos estratégico 3. Adoptantes reactivos o exploratorios (10 hote-
les/33 %). Realizan pruebas piloto o implementaciones tecnoldgicas puntuales
sin una estrategia digital definida. Muestran un comportamiento reactivo frente a
la adopcion de nuevas tecnologias y practicas innovadoras. A diferencia de los dos
grupos previos, estos hoteles no lideran la implementacion de cambios, sino que
tienden a esperar a que otros hoteles validen la efectividad o los beneficios antes
de incorporarlas. Algunas caracteristicas observadas son (i) la adopcién tardia de
tecnologias, (i) muestran una exploracion limitada de la IA y de la robética, (iii) la
estructura y cultura organizativa de los componentes de este grupo tiende a ser
conservadora, muy formal y (iv) carecen de un compromiso firme, o también de
realizar una inversion considerable, hasta verificar resultados positivos. Los hoteles
adoptantes reactivos pueden beneficiarse de estrategias que facilitan la transfe-
rencia de conocimiento y evidencias de éxito, como el benchmarking, las colabora-
ciones sectoriales o la asistencia técnica. Su comportamiento y sus caracteristicas
los hacen vulnerables ante pérdidas de competitividad frente a adoptantes de tec-
nologia mas proactivos y en mercados altamente dinamicos.

Todo lo anterior contrasta con estudios empiricos recientes (Borghi & Mariani, 2023;
Gursoy et al., 2019) donde identificaron factores clave que inciden en la adopcién efectiva
delalAen el sector hotelero. Estos factores clave son enunciados como «facilitadores» y
son: (i) visién estratégica y liderazgo digital, (ii) capacidades digitales del capital humano,
(iii) integracién con otros sistemas (CRM, ERP, PMS) vy (iv) orientacién a la innovacion
centrada en el cliente.

De igual forma, en este trabajo se ha contrastado la existencia de serias barreras e
indicadores que deberian considerarse como, por ejemplo: (i) la falta de capacitacién del
personal, (i) costes de implementacion y de mantenimiento, (iii) dudas sobre la ética,
la privacidad y la seguridad de los datos o (iv) la resistencia organizacional al cambio
tecnoldgico.

5. DISCUSION

Este trabajo ha permitido comprender en profundidad los factores estratégicos que
condicionan la adopcién de inteligencia artificial (IA) en hoteles, a partir de la perspectiva
de 30 directivos y responsables de innovacion de hoteles de Canarias. Basandonos en el
marco TOE (tecnologia-organizacién-entorno), se constata que la adopcién de IA en el
sector hotelero no responde a un patron uniforme, sino que esta condicionada por una
combinacién compleja de capacidades internas, percepciones tecnoldgicas y presiones
externas.

Desde la dimension tecnoldgica, los resultados evidencian que la compatibilidad con los
sistemas existentes y la percepcion de la tecnologia como valor funcional son claves. Sin
embargo, la complejidad técnica y las dificultades de integracion siguen actuando como
frenos relevantes, especialmente en hoteles con menos recursos tecnoldgicos.
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En cuanto a la dimensién organizacional, la (a veces) falta de calidad de liderazgo, la poca
cultura de innovacion o la baja disponibilidad de competencias digitales son factores
decisivos. Se confirma que la adopcion efectiva de IAy robdtica va mas alla de la inversion,
pues exige vision estratégica, formacion continua y procesos de cambio organizacional.

Finalmente, la dimension del entorno muestra que la presion competitiva, las expectativas
del cliente y la incertidumbre normativa juegan un papel determinante para su adopcion.
Los hoteles adoptan tecnologias no solo por conviccion interna, sino también por
necesidad de alinearse con estandares del mercado y responder a nuevas demandas
digitales.

5.1. Implicaciones para la investigacion académica

Desde el punto de vista académico, este estudio contribuye a la comprension del
proceso de adopcion tecnoldgica en el sector hotelero desde una perspectiva cualitativa.
En este sentido, este analisis amplia el uso del modelo TOE al contexto de tecnologias
emergentes como la IA en turismo, proponiendo categorias empiricas adaptadas al
turismo, particularmente al sector de los hoteles, y aplicado a un contexto insular.

Ademas, abre la puerta a investigaciones futuras que: (i) contrasten estos hallazgos con
estudios cuantitativos a mayor escala, (ii) analicen diferencias por segmento generando
grupos estratégicos de adopcion tecnolégica (lujo, urbano, vacacional), asi como tipologia
de gestion (cadena vs. independiente) o localizacién geogréaficay, finalmente (iii) evallden
los impactos reales de la IA en productividad, satisfaccién del cliente y sostenibilidad
operativa.

El trabajo ha puesto de manifiesto, siguiendo los trabajos de Rogers (2003) y Oliviera
et al. (2014), que la ventaja relativa de los hoteles analizados es el grado en que se
percibe que una innovacion es mejor que la idea a la que sustituye. En consecuencia, las
innovaciones que se perciben actualmente en los hoteles entrevistados, como operativa
y estratégicamente de valor agregado, van en el sentido de que «los beneficios de la
tecnologia superan las practicas y procesos existentes, influyendo positivamente en su
adopcion». Esto confirma que la IAy la robdtica proporcionan varios beneficios utiles que
van desde la motivacion estratégica hasta las ventajas operativas (Tussyadiah, 2020;
Ransbotham et al., 2017).

Asimismo, la complejidad, entendida como el grado en que se percibe que una innovacion
es dificil de entender e implementar, plantea que hay mas posibilidades de adopcién si
la tecnologia de IAy robdtica es menos compleja o facil de integrar con las arquitecturas
actuales de los hoteles analizados. Este factor se menciona con frecuencia, como uno
de los principales obstaculos en la literatura sobre IA (Davenport & Ronanki, 2018) y se
considera uno de los determinantes importantes en estudios previos de la metodologia
utilizada. Los sistemas heredados (obsoletos)y los sistemas de informacién fragmentados
gue actualmente existen en los hoteles analizados, también se sefialan como parte de
los obstaculos, siguiendo a Bowen y Morosan (2018).

Otra implicacion y conclusion tedrica, es que la experiencia en tecnologia y su adopcion
tiene que ver con el nivel de conocimiento y habilidades disponibles como base de
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recursos para la implementacion de la misma. Habiendo dos tipos de competencias,
gue deben de coexistir y ser complementarias para la implementacion efectiva de la
tecnologia (Davenport & Ronanki, 2018; Oliviera et al., 2014; Van de Weerd et al.,2016),
experiencia interna y experiencia externa en tecnologia, si no se gestionan bien, pueden
generarse tensiones entre el conocimiento interno consolidado (aprendizajes) y las
nuevas ideas externas o al contrario, una fuerte orientacion al conocimiento interno
puede generar rigidez organizacional.

En definitiva, la combinacion de experiencia interna y externa en tecnologia es clave para
detectar, asimilar y transformar oportunidades tecnoldgicas en ventajas competitivas
sostenibles. Un hotel con una alta experiencia interna en tecnologia puede aprovechar
mejor el conocimiento externo. Pero la paradoja de la experiencia nos puede situaren que
las competencias centrales (core capabilities) también pueden convertirse en rigideces
centrales (core rigidities) si se confia Unicamente en la experiencia interna.

5.2. Implicaciones practicas para la gestion hotelera
Los hallazgos de este trabajo tienen implicaciones practicas relevantes:

5) En el diseno de estrategias integradas de IA y robética, donde la adopcion debe
estar alineada con objetivos estratégicos del hotel, evitando implementaciones
fragmentadas que no generen valor tangible.

6) Enlaformaciény cultura organizacional: es fundamental invertir en el desarrollo
de competencias digitales del personal, abordar actitudes, miedos y creencias
acompanando los procesos de cambio con liderazgo transformador y pedagoé-
gico. Se deberia instar a evaluar las competencias digitales del personal con
herramientas estandarizadas que soporte la alfabetizacion digital basica y la
comprension funcional de IA y robdtica y cuyo resultado sea una capacidad de
colaboracién sobre sistemas automatizados (cobots o interfaces inteligentes).

7) Enla seleccion tecnoldgica informada: la evaluacion de herramientas de IAy ro-
botica debe considerar no solo el coste, sino también la escalabilidad, la integra-
ciony el soporte post implementacion. Si no se tienen en cuenta estas variables,
se podria caer en la «inutilidad tecnoldgica percibida». No obstante, el sector
hotelero deberia disenar programas internos practicos, con maodulos sobre 1A
aplicada, pensamiento digital y robdtica colaborativa.

8) El equilibrio entre automatizacién y experiencia humana: la IA debe reforzar (no
reemplazar) el valor diferencial de la hospitalidad personalizada, especialmente
en segmentos prémium. De igual forma, se requiere formacion en protocolos
digitales, resolucion de incidencias y seguimiento de datos generados, para dis-
poner de una ventaja diferencial y competitiva duradera.

9) Elmonitoreo del marco legaly ético: la gestién responsable de datosy la transpa-
rencia en el uso de |IA son combinaciones para mantener la confianza del cliente
y evitar riesgos regulatorios. Incorporar criterios éticos y legales en los estudios
de adopcion tecnoldgica es clave para una comprension completa. Los hoteles
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deben establecer comités de ética digital, protocolos de uso responsable de IAy
auditorias algoritmicas que generan en el cliente una mayor confianza en el uso
de este tipo de tecnologias.

5.3. Implicaciones sociales para la gestion hotelera

La creciente adopcion de inteligencia artificial (IA) y robética en el sector hotelero no solo
representa una transformacion tecnoldgica sino también un fendmeno con profundas
implicaciones sociales. Mas alla de los beneficios operativos y econémicos, esta transicion
plantea una serie de desafios que afectan al empleo, la experiencia del cliente, la equidad
organizativa y la gestion ética de los datos.

Las principales conclusiones sociales derivadas de este proceso son, primero, que lleva
a una redefinicién de los roles del personal hotelero, automatizando tareas repetitivas,
pero también generando incertidumbre sobre la estabilidad del empleo. Aungue pueden
surgir nuevos perfiles profesionales, el proceso de reconversion laboral no siempre es
equitativo ni esta bien planificado.

Segundo, el relevo parcial de la interaccion humana por sistemas automaticos puede
afectar negativamente la experiencia emocional del cliente, especialmente en culturas
0 segmentos que valoran el trato personal. Esto puede generar una brecha entre
eficiencia operativa y calidez humana. De igual forma, la brecha tecnoldgica entre
grandes cadenas y pequehas empresas hoteleras puede acentuarse, reproduciendo
desigualdades estructurales en la industria y limitando la competitividad de actores
locales o comunitarios, tal como se ha reflejado en el epigrafe de resultados.

Otro aspecto social que resaltar es el impacto en la inclusion y accesibilidad, donde
la IA y la robdtica pueden ofrecer oportunidades para mejorar la accesibilidad (por
ejemplo, asistentes para personas con discapacidad), pero si no se disefian con criterios
inclusivos, estas tecnologias pueden excluir a colectivos vulnerables (personas mayores,
no digitalizadas, etc.).

Finalmente, subrayar que la robotizacion transforma no solo las tareas, sino también
las dinamicas internas de los equipos humanos. Puede generar desconfianza, pérdida
de identidad profesional o conflictos intergeneracionales en el entorno laboral hotelero,
aunguetodolo anteriorimplique decisiones socialmente controvertidas, el sectoralojativo
tiene ante si desafios y oportunidades enormemente importantes en los préximos anos.

5.4. Limitaciones del estudio

A pesar de la solidez metodoldgica del estudio y la rigueza de los testimonios obtenidos,
deben reconocerse algunas limitaciones que condicionan el alcance y la generalizacion
de los resultados:

e Enfoque cualitativo y tamano muestral limitado. Aunque se realizaron
30 entrevistas en profundidad, los resultados no son generalizables de forma
estadistica a todo el sector hotelero de las islas y del resto de Espana. La
muestra, si bien diversa en cuanto a tipo de hotel, ubicacion y nivel de adopcion,
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se basod en un muestreo intencional y no aleatorio (hoteles pertenecientes a la
Asociacion de Hoteles de las islas de Tenerife, La Palma, La Gomera y El Hierro,
total de 250)

e Sesgo del informante clave. Las entrevistas se centraron en directivos
y responsables tecnoldgicos. Si bien esto permite acceder a informacion
estratégica, se pierde la perspectiva de otros actores (personal operativo,
clientes, proveedores de tecnologia) que también influyen en el proceso de
adopcion de IA.

e Contextualizacion geografica y temporal. Los resultados reflejan un
momento concreto (2025) y un entorno regulatorio y competitivo determinado
como las islas Canarias. La velocidad de cambio en las tecnologias de IA y de
la robotica podrian hacer que algunas conclusiones pierdan validez en el corto
plazo.

e Foco en la percepcion y no en el impacto medido. El estudio indaga en
percepciones, barreras y actitudes, pero no evalla de forma cuantitativa los
efectos reales de la adopcion de IA y de la robética sobre variables clave como
rentabilidad, eficiencia o satisfaccion del cliente.

5.5 Futuras lineas de investigacion

A partir de las limitaciones y los hallazgos obtenidos, se proponen varias direcciones para
futuras lineas de investigacion.

Tabla 3. Futuras lineas de investigacion y cuestiones «no resueltas»

LINEA DE INVESTIGACION CUESTIONES «NO RESUELTAS»

Utilizar encuestas estructuradas basadas en el modelo
Estudios cuantitativos de TOE para validar empiricamente las relaciones entre
mayor escala variables y generar modelos predictivos de adopcion de 1A
y robdtica en diferentes segmentos del sector hotelero.

¢,como ha evolucionado la adopcion de 1Ay la robodtica

a lo largo del tiempo en un mismo conjunto de hoteles?
Digase tres, cuatro o cinco estrellas, observando fases de
implementacion, resistencia, aceptacion y escalabilidad.

Analisis longitudinales

Comparaciones ;,como los factores contextuales como la cultura nacional,
internacionales o el nivel de digitalizacion del pais o las politicas publicas
interculturales influyen en el proceso de adopcion de IAy de la robdtica?

Incorporar la perspectiva de empleados, clientes y
proveedores de soluciones tecnoldgicas para entender
la adopcién de IA como un fendmeno sistémico y no
solo directivo.

Estudios multiactor
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LINEA DE INVESTIGACION CUESTIONES «NO RESUELTAS»

Evaluacion del impacto de ;En qué medida la adopcién de IAy de la robdética,
lalAylarobéticaenlos influye en la eficiencia operativa, la rentabilidad, la
resultados organizativos fidelizacion de clientes o la sostenibilidad?

Analizar el uso emergente de modelos de IA generativa
Estudios sobre IA (como asistentes conversacionales avanzados o
generativa en hospitalidad  generacion de contenidos automatizados) y sus

implicaciones éticas, funcionales y legales.
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