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En la presente comunicacion se reflexionara, de manera sucesiva, sobre tres las ideas
que han modificados de manera mas profunda los referentes de accion de los actores en las
ltimas décadas — competitividad, sostenibilidad y gobernanza -; sobre las estrategias de
cooperacion entre actores, como el fendmeno que mas claramente se relaciona con la
extension de la gobernanza y sobre los principales retos y dificultades que enfrentan las redes
que trabajan en destinos turisticos. Como cualquier factor de innovacion son apuestas por
encontrar soluciones creativas a problemas complejos. Y como cualquier dinamica que se
base en el trabajo entre personas, los factores criticos son la construccion y el mantenimiento

de la confianza, del compromiso y de las dindamicas de negociacion.
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Las sociedades del siglo XXI son muy diferentes a las que vivieron el desarrollo y
consolidacion de las politicas pulblicas. Las nuevas caracteristicas son fruto de las
transformaciones profundas que han ocasionado diferentes factores, algunos de los cuales han
impactado con mas fuerza: los avances relacionados con la revolucion tecnoldgica; la
globalizacion de las economias; la extension de las tecnologias de la informacion; la
especializacion de los agentes sociales y el incremento de la diversidad y complejidad social.

En la presente comunicacion se reflexionara, de manera sucesiva, sobre tres las ideas
que han modificados de manera mas profunda los referentes de accion de los actores en las
ultimas décadas — competitividad, sostenibilidad y gobernanza -; sobre las estrategias de
cooperacion entre actores, como el fendmeno que mas claramente se relaciona con la
extension de la gobernanza y sobre los principales retos y dificultades que enfrentan las redes

que trabajan en destinos turisticos.

1. TRES IDEAS SUCESIVAS: COMPETITIVIDAD, SOSTENIBILIDAD

Y GOBERNANZA

La competitividad es hoy un concepto de uso habitual en materia de turismo. En Espafia
fue la idea central de los Planes Marco de Competitividad Turistica del Turismo Espafiol -
también llamados Planes Futures- aprobados en 1992 y 1996 y, desde entonces, ha sido una
imagen recurrente que ha introducido una perspectiva nueva de gran utilidad: la
competitividad es la capacidad de mantener ventajas que permitan sostener y mejorar una
posicion concreta en un entorno socioeconémico determinado.

El concepto implicaba un cambio de perspectiva: cuando se reflexiona sobre la mejor
estrategia para impulsar un sector concreto no resulta suficiente pensar en las organizaciones

que lo componen para conseguir aumentar su eficacia. La imagen de la competitividad



imponia un foco mas amplio que incorporaba, por primera vez, el contexto (Secretaria
General de Turismo: 1995).

La capacidad y posicion de una organizacion, destino o sector, ademas de las
caracteristicas de éste o del esfuerzo individual que realicen cada una de las unidades que lo

componen, se ven determinadas por dindmicas y condiciones del entorno.

Gréfico 1. El entorno como factor clave de la competitividad
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Fuente: elaboracion propia

Pero el entorno es un concepto que engloba un namero infinito de realidades. Entonces,
¢qué factores del entorno facilitan o dificultan que las estrategias que puedan impulsarse
acaben aumentando la competitividad de una organizacién, destino o sector concreto?.

El World Economic Forum (WEF) lleva varios afios trabajando en la construccion de
indicadores sobre los factores que favorecen o dificultan el aumento de la competitividad de
los paises(World Economic Forum: 2010). Para esta institucién los componentes que mas
inciden en la mejora de la competitividad son el ambiente macroeconémico, la calidad de las
instituciones publicas y la situacién tecnolégica.

De estos tres factores el presente trabajo se centra en las instituciones, entendidas, en un

sentido amplio, como el conjunto de mecanismos que establecen el marco en el cual los



individuos, empresas y gobierno interactian. En las ultimas décadas el papel de las
instituciones se ha revelado como uno de los elementos clave que permiten explicar porque en
determinados espacios el crecimiento es mas intenso, ordenado Yy distribuido que en otros con
potencial similar. Su importancia radica en que estructuran la distribuciéon de los costos y
beneficios de las estrategias y politicas que se impulsan para desarrollar un territorio o sector
concreto.

Por eso se insiste en la importancia de incorporar valores tanto en la gestién de
instituciones publicas -para evitar problemas de corrupcion, reducir los niveles de regulacién,
adelgazar los procesos de burocracia excesiva, etc.-, como en la gestion de las instituciones
privadas -para luchar contra los escandalos financieros, la falta de honestidad empresarial,
etc.-. Y, en este sentido se impulsan acciones diversas: codigos de ética publica o empresarial,
principios para el buen gobierno corporativo, aprobacién de estandares de transparencia o
rendimiento...

El conocimiento sobre cémo mejorar la competitividad de un espacio rompio la imagen
ideal de que el esfuerzo podia ser una tarea individual. La competitividad se convertia en una
ventaja que s6lo se construia en comunidad y que exigia cooperacién y responsabilidad.

El concepto de Desarrollo Sostenible, por su parte, se remonta a la presentacion, en
1987, del informe Brundtland que lo definié como «el desarrollo que satisface las necesidades
de la generacion presente sin comprometer la capacidad de las generaciones futuras para
satisfacer sus propias necesidades» (CMMAD, 1988, p. 67).

Como se repite con frecuencia, las ideas basicas que sustentan el desarrollo sostenible
son simples (Cumbre de la Tierra, 1992):

e Se trata de responder a las necesidades del presente sin comprometer la capacidad de
las generaciones futuras.

e Esun proceso de cambio.



e No existe un modelo ideal de desarrollo sostenible, ya que los sistemas politico-
econdmicos Y las caracteristicas ecolégicas son diferentes en cada territorio.

La idea de sostenibilidad forma parte hoy de cualquier reflexion sobre el impulso del
turismo. Independientemente de la tipologia de turismo que observemos o del grado de
desarrollo de los destinos “las directrices para el desarrollo sostenible del turismo y las
practicas de gestion sostenible son aplicables a todas las formas de turismo en todos los tipos
de destinos, incluidos el turismo de masas y los diversos segmentos turisticos” (OMT: 2005).

Pero el concepto de sostenibilidad puede verse como un paso mas en la reflexion que se
inici6 con el concepto de competitividad. Si los debates sobre la competitividad incorporaron
el entorno a la ldgica productiva, el desarrollo sostenible completa el significado de ese
concepto. Se trata de situar cualquier actividad humana en la l6gica que impone la inevitable
relacion entre tres aspectos concretos: la preservacion medioambiental —como soporte basico
de la vida y actividades humanas-, la viabilidad econdmica del conjunto productivo y la
equidad social.

Por eso no es ya viable planificar sin tener en cuenta el entorno, pero tampoco es posible
ser competitivos sin comprender e integrar la interrelacion entre la economia con los aspectos

ambientales y socioculturales.

Grafico 2. El desarrollo sostenible como valor irrenunciable
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(Fuente: elaboracion propia)

Esto exige incorporar a la légica de planificacion de un espacio, destino o sector los
principios basicos del desarrollo sostenible: optimizar el uso de los recursos ambientales,
respetando los procesos ecolégicos y ayudando a conservar los recursos naturales; contribuir
al mantenimiento y mejora de los activos culturales singulares de las sociedades receptores y
asegurar que las actividades econdmicas sean viables a largo plazo y generen beneficios
distribuidos, en especial a través del empleo (OMT: 2005).

Es este un reto complicado que conlleva un paso mas: es preciso que se comprenda la
necesidad de establecer una nueva forma de trabajo basadas en la colaboracién y el consenso.
La clave es comprender que la planificacion exige hoy el ejercicio consciente de la
responsabilidad compartida.

Por ello en aquellos espacios o destinos en los que los actores han entendido los valores
que se imponen en este nuevo escenario surgen nuevas formulas de gestién basadas en la
creacion de instrumentos de cooperacién interadministrativa. Estas redes deben completarse
con la incorporacion de actores privados y con la participacion de diferentes agentes sociales
para conseguir una toma de decisiones realmente eficiente.

En este entorno es donde se extiende un tercer concepto: la gobernanza. La gobernanza
es una nocién que trata de describir una transformacién compleja que afecta a los modos
tradicionales de gobierno y que afecta a todos los niveles -de lo local a lo mundial- .

Tampoco el concepto de gobernanza es nuevo. Comienza a ser utilizado en la década de
los noventa para describir nuevas formas de desarrollar la funcion de gobierno que se

distancian de las tradicionales. *
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En las sociedades contemporaneas se difumina de manera paulatina la frontera entre un
sector publico que tiene como principio basico de funcionamiento la jerarquia y un sector
privado que se somete exclusivamente al principio del mercado. Tampoco es ya posible un
ejercicio de planificacién en donde se fijen unilateralmente objetivos e instrumentos, sino que
han de renegociarse continuamente con agentes sociales de todo tipo. Ni existe ya un solo
centro de decisiones, sino un conjunto de redes de actores entre las que han de encontrar su
espacio las distintas instituciones.

Y estas nuevas caracteristicas exigen de los gobiernos que renuncien a su funcion de
direccidn tradicional y fortalezca su papel de orientador y coordinador.

De nuevo, la idea basica es que resulta imprescindible aumentar el grado de cooperacion
y profundizar en las relaciones de interaccion entre actores para poder enfrentar los retos que
supone aumentar la competitividad de un destino o sector en un entorno en donde el respeto a

los principios del desarrollo sostenible se ha convertido en el desafio substancial.

Gréfico 3. Las redes de actores como mejores estrategias
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2. GOBERNANZA TURISTICA Y REDES DE ACTORES

Los profundos cambios sociales no afectan por igual a todos los ambitos. El turismo es,
por diferentes razones, una actividad muy sensible a los cambios y con caracteristicas que lo
vinculan de manera idonea a los conceptos de cooperacion, redes y gobernanza.

El turismo impone una légica propia que exige cooperar. La unidad basica para una
planificacion turistica coherente es el destino. Pero, mientras que la idea de destino sigue
necesitando de cierto nivel de indeterminacion y flexibilidad, las categorias politico
administrativas que han de trabajar en y por los destinos no son en absoluto acomodables.

Los actores publicos son decisores legitimos dentro de espacios territoriales
determinados; espacios rigidos que, por lo general, no pueden obviarse por razén de
oportunidad, de mercado o de cualquier otra consideracion y, sin embargo, un destino supera,
generalmente, el nivel territorial de un municipio. Ademas, y hasta la fecha, los actores
publicos se organizan funcionalmente en materias con limites competenciales estrictos,
generalmente relacionados con ambitos de desempefio tradicionales. Y, sin embargo, la
gestion de un destino exige la accion coordinada (Velasco, 2008).

El destino aglutina sectores diversos, diferentes niveles de gobierno e intereses opuestos
que componen la unidad coherente para el sujeto destinatario de todos los esfuerzos
conjuntos: el turista. Eso precisa superar la légica de la planificacién actual, que tiene su
origen en criterios politicos y administrativos, y utilizar otros elementos que permitan
enfrentar algunos de sus problemas.

En esta reflexion cobra sentido la idea de gobernanza. La gobernanza turistica implicaria
(1) el desarrollo de espacios de relacion no sometidos siempre, ni en todo momento, a los

principios de jerarquia o mercado (Denters y Rose: 2005); (2) la mejora de la toma de



decisiones colectivas; (3) el establecimiento de cauces que permitan un trabajo conjunto entre
una pluralidad de actores y (4) el disefio de nuevos procesos de gestioén y desarrollo de lo
publico y colectivo. Nos centraremos en la tercera de las dimensiones anteriores que es la
materializacién de la gobernanza mas investigada hasta la fecha: las redes de actores (Ruano
de la Fuente: 2002; Natera: 2004).

Las redes de actores que impulsan estrategias de cooperacion es una forma de trabajo
que esta demostrando ser una opcidn ante asuntos complejos que no pueden ser resueltos por
las instituciones de manera individual. De hecho, algunos autores opinan que es la Unica
forma de trabajo para algunas cuestiones (Bramwell y Lane: 2000). Determinados retos, los
mas importantes que afronta el turismo, no pueden ser resueltos mediante acciones
individuales. El ejemplo mas claro lo encontramos en los problemas que afectan a los destinos
turisticos maduros que sufren problemas intrincados que exigen nuevas soluciones.

La cooperacion puede ser entre diferentes tipos de actores dentro de un mismo destino.

Gréfico 4. Cooperacion dentro del destino
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(Fuente: elaboracion propia)

O entre diferentes destinos que han de representar, a su vez, a los actores que los

componen.



Gréfico 5. Cooperacion dentro del destino

(Fuente: elaboracion propia)

Pero esta es una caracterizacién muy simple que choca contra una variedad altisima de
propuestas concretas. Cada institucion de cooperacion concreta es el fruto de iniciativas
diversas que parten de contextos y actores especificos. Cada destino tiene un grado de
desarrollo turistico propio, un desarrollo institucional fruto de su propia historia, un sector
privado constituido por agentes mas o menos innovadores y, por tanto, una cultura
colaborativa especifica.

Es dificil poner orden conceptual en esta diversidad organizativa. Una clasificacion util
es la que establece un rango cuyo criterio es la mayor o menor formalizacion de la estructura
que sustenta las estrategias de colaboracion. En este sentido se propone (Mandell, 1999):

+ Vinculos o contactos estables entre dos 0 mas actores de un ambito. Se trataria, por
ejemplo, de los contactos estables entre responsables de seguridad y de turismo de

un destino.



+«+ Coordinacién intermitente entre dos 0 mas actores para conseguir un objetivo
concreto. La colaboracién en momentos de fiestas populares o de la organizacion e
implantacion de un evento.

¢+ Creacion de una organizacién o estructura temporal para conseguir algin objetivo
especifico. Un ejemplo claro son las entidades que se crean para la presentacion de
una ciudad como candidata a organizar un evento, como los juegos olimpicos o la
capitalidad europea de la cultura.

++ Coordinacién permanente y regular entre los actores a través de un acuerdo formal.
Es el caso de los convenios de colaboracion, documento que recoge la voluntad de
dos 0 més actores de colaborar en ambitos concretos.

++ Coalicion donde se lideran acciones interdependientes y estratégicas pero con
propositos limitados. Como los partenariados.

« Estructura con una vision mas amplia que trata de construir acciones
interdependientes. Seria la forma de colaboracion méas avanzada.

Esta gradacion es perfectamente observable en los destinos turisticos de nuestro pais. En
su realidad coexisten o6rganos de la administracion tradicional (tanto del nivel de la
Comunidad Auténoma, como del nivel municipal), junto con érganos de la administracion
que actlan en conexién directa con el sector privado (el caso de las instituciones de
promocion turistica) o instituciones dinamizadoras o instituciones que trabajan en un producto
determinado (caso de los Convention Bureau). Y, junto a ellas, encontramos ya varios
ejemplos de instituciones que buscan la cooperacién entre destinos acudiendo a formulas mas
innovadoras.

Uno de los factores para el desarrollo de formulas innovadoras para dotar de una
estructura estable a las redes de actores son las posibilidades formales que ofrece nuestro

ordenamiento para que los actores publicos puedan implicarse en este tipo de acciones. Las



posibilidades que se utilizan con mas frecuencia son las que hemos recogido en la siguiente

tabla, que proviene de un estudio encargado por la FEMP (Ros, 2008).

TABLA 1. PRINCIPALES FIGURAS PARA LA COLABORACION ENTRE ACTORES

PUBLICOS Y PRIVADOS

CONSORCIO VENTAJAS
* Facilidad para integrar sinergias publicas y privadas (sin &nimo de lucro)
en torno a un objetivo coman.
* Su creacion no exige formalismos y se rige por la simple conjuncion de las
voluntades que intervienen materializadas en los Estatutos.
» Diversidad de fuentes de financiacion tanto las propias de un Ente publico
como las propias de un Ente privado.
* Total flexibilidad en definir su régimen interno, especialmente los sistemas
de representacion y gobierno.
INCONVENIENTES
* Al ser una entidad de derecho publico, estd sometida a un régimen de tutela
por parte de las Administraciones Autonémicas
» Ciertas limitaciones administrativas en materia de personal y contratacion.
» S6lo pueden formar parte del Ente consorciado entidades privadas sin
animo de lucro, no las sociedades mercantiles

SOCIEDAD VENTAJAS

MERCANTIL

» Mayor flexibilidad y agilidad en la gestion, organizacion y la contratacion.
Muy idbénea para las actividades de marketing y promocién y para la
prestacion directa de servicios turisticos.

* Permite una mayor eficiencia y control en la prestacion de estos servicios si
comportan como contrapartida un precio.

» Su gobierno se rige por un principio muy claro de proporcionalidad con
respecto al capital aportado.

e Permite una gran flexibilidad y adaptabilidad con respecto a la
participacion de los socios via venta de acciones o ampliaciones de capital.
 Permite la participacion directa de todo tipo de empresas privadas en el
accionariado, lo cual puede ser muy util para ampliar la base financiera y
representativa.

* Posibilidad de incorporacion del sector privado, como socio 0 como




asociado, a cambio de maédicas cuotas.
» Enfoque y organizacion menos burocratizada (en principio) y personal

laboral (no funcionarial) mas idéneo para actividades comerciales.

INCONVENIENTES

* El principio de proporcionalidad del capital con respecto a la
representacion, puede ser un inconveniente para dar voz y voto al sector
privado cuando éste es muy débil.

* Lo anterior también puede ser un inconveniente con respecto a las
decisiones de estrategia y politica turistica, que no pueden quedar limitadas a
los socios de la sociedad mercantil.

* Peligro de dar una imagen demasiado mercantilizada y al servicio de los
accionistas de la Sociedad Mixta.

* No puede ejercer la autoridad propia de las administraciones publicas.

FUNDACION VENTAJAS
* Esta sometida a las normas del derecho privado: agilidad en la gestion y
contratacion.
» Pueden constituirlas tanto personas fisicas como juridicas, publicas o
privadas, lo cual abre muchas posibilidades de participacion en los Entes de
caracter mixto.
 Tanto la propia Fundacion como sus patronos o aportadores disfrutan de
importantes incentivos fiscales, hecho que facilita la participacién privada.
INCONVENIENTES
» Estd sometida a fuerte control, tutela y fiscalizacion por parte de la
Administracion Publica (Protectorado) con el objeto de que sus actividades
se ajusten a los fines de interés general especificados en su objetivo
fundacional.
* En principio, debe depender para su supervivencia economica del
patrimonio inicial, lo cual seria un factor limitativo y de incertidumbre
financiera.

ASOCIACION VENTAJAS

CIVIL

» Permite vehicular la energia y las inquietudes del sector privado y la
sociedad civil en zonas donde el turismo es una actividad emergente y la
iniciativa privada es activa y emprendedora, y en cambio el sector publico
tiene dificultades para tomar la iniciativa.

* El sector privado tiene el predominio e iniciativa en 6rganos de gestion.

» Permite adaptar la asociacion a los limites naturales del destino (valle,




comarca, ruta, etc.) al margen de las divisiones administrativas.

INCONVENIENTES

* En general son muy débiles econémicamente al basar su financiacion
esencialmente en cuotas de sus asociados y en transferencias y subvenciones
para programas especificos.

« El énfasis que hace la ley en su caracter no lucrativo puede ser un obstaculo
para que pueda ejercer determinadas actividades mercantiles y comerciales,

condicionando también su contabilidad y gestion.

(Fuente: basado en Ros, 2008:53-60)

Cada una de estas categorias supone un marco general que, mas tarde se adapta a un
realidad concreta. Por ejemplo, en este momento en Espafa existen tres consorcios creados
para intervenir en destinos maduros con el impulso y apoyo explicito del Gobierno Central a
través del Plan 2020. Se trata del Consorcio de Palma, el Consorcio de la Costa del Sol
Occidental y el Consorcio de San Bartolomé de Tirajana. Aunque la formula de partida —
consorcio. Es la misma, las caracteristicas finales de estas redes son muy distintas.

En primer lugar por su composicion. Los miembros del Consorcio Urbanistico para la
Rehabilitacion de las Zonas Turisticas de San Agustin, Playa del Inglés y Maspalomas son el
Ministerio de Industria, Turismo y Comercio, la Comunidad Auténoma de Canarias, el
Cabildo de Gran Canaria y el Ayuntamiento de San Bartolomé de Tirajana. Es decir un actor
por cada uno de los niveles politico-administrativos. En el Consorcio Urbanistico para mejora
y el embellecimiento de la Playa de Palma, la composicién es muy parecida: Ministerio de
Industria, Turismo y Comercio, Comunidad Auténoma d elas Isalas Baleares, Consell Insular
de Mallorca, Ayuntamiento de Palma y Ayuntamiento de Llucmajor. Es cierto que son dos los
ayuntamientos, pero uno de ellos con una posicién claramente preponderante.

Sin embargo, la composicién del Consocio de Desarrollo y Turismo Costa del Sol
Occidental (Consorio Qualifica) es diferente. Forman parte del mismo el Ministerio de

Industria, Turismo y Comercio, las Consejerias de Economia y Hacienda, Vivienda y




Ordenacién del Territorio, Turismo, Comercio y Deporte y Medioambiente de la Junta de
Andalucia, la Diputacion Provincial de Malaga, los Ayuntamientos de Benalmadena, Casares,
Estepona, Fuengirola, Manilva, Marbella, Mijas y Torremolinos, asi como la Confederacion
de Empresarios de Andalucia, Comisiones Obreras de Andalucia y la Unidn General de
Trabajadores de Andalucia. Un nimero mucho mas alto de actores.

Esta diferencia inicial condiciona, necesariamente, las posibilidades de actuacion del
6rgano. El Consorcio Cualifica tiene, de partida, muchas méas dificultades al menos en lo
referente a sistemas de toma de decisiones y generacién de consensos previos. Pero, si lo

logra, contara también con mas recursos y mayor legitimidad de accion.

3. RETOS PARA LAS REDES DE DESTINO

No es sencillo liderar acciones de gobernanza en materia de turismo, tampoco es fécil
gestionar estrategias de cooperacion entre actores que pertenecen a un destino turistico que
equivale a un nivel politico administrativo de gobierno, normalmente un municipio. Pero es
aun mucho mas complejo, como acabamos de ver, gestionar redes de destino que tengan
varios municipios en su interior. Las dificultades se explican tanto por lo intrincado de los
problemas que enfrentan como por la falta de referentes, teorias, propuestas o métodos que
sean de aplicacion, al tratarse de fendmenos nuevos. Aunque pueden aislarse algunas
cuestiones importantes (Jamal y Getz: 1995; Huxham: 1996; Kickert, Klijn et al.: 1997;
Bramwell y Sharman: 1999; Mandell: 1999).

1. Si una de las estructuras que caracterizan los nuevos procesos de gobernanza son las
redes de actores, en el &mbito turistico ya existen experiencias de redes publico-privadas que
han tenido éxito y pueden analizarse para conocer las claves. Es evidente que las plataformas

de promocion en las que han participado agentes publicos y privados han demostrado un



potencial enorme; las plataformas de gestion turistica de alguna ciudad - caso de la
organizacion Turisme de Barcelona — han sorprendido a los analistas o los Convention Bureau
son de gran utilidad para el desarrollo de una tipologia concreta. Son ademas ejemplos que
sirven para observar las dificultades reales de la implantacion de nuevas formulas de trabajo.

2. Las redes han de ser entendidas tanto como patrones informales de interaccion o
como estructuras formales a través de la cuales se planifican, disefian, producen y distribuyen
bienes y servicios publicos. Esta Ultima opcion es la que puede suponer un impacto real en la
gestion de los destinos ya que, como se ha demostrado en muchos ambitos, los procesos de
decisidn son eficaces y producen mejores resultados si consiguen institucionalizase.

3. Por ello, las redes deberian funcionar buscando una estructura estable que
establezca los cauces, los limites y los potenciales de la colaboracion entre los actores.

4. Las redes se gestionan como organizaciones. Son, de hecho, organizaciones, aunque
la l16gica que impera en su interior es particular. No es ni menos técnica, ni menos sofisticada
que la gestién de una organizacion singular y exige, al igual que en otros casos, comprenderla.

5. Como son organizaciones nuevas hay menos conocimiento probado sobre qué
técnicas de gestién son las mas eficaces y eficientes para afrontar los problemas mas
recurrentes.

6. La existencia de las redes completa, no sustituye, a las organizaciones tradicionales.
Junto a una red interadministrativa de actores publicos cuyo objetivo sea la intervencién en un
destino turistico, seguiran existiendo los actores publicos tradicionales, los actores privados y
la sociedad civil. Cada uno de los cuales mantendra su propia l6gica interna. Como la
participacion en las redes suele recaer en gestores que representan a organizaciones
tradicionales, estas personas tendran que convivir con las dos ldgicas: la que estructura su

organizacion tradicional y la que estructura la red de cooperacion.



7. La gestion de las redes supone una secuencia compleja de movimientos e inacciones,
ajustes y reajustes, impulsos e inercias.

8. Existen dos grupos de actividades de gestion de redes relacionado cada uno con el
proposito basico que: las actividades cuyo fin es la construccion de ideas y percepciones
comunes entre los miembros de la red (introduccion de nuevas ideas, negociacion, inducir
pensamiento y reflexion) y las actividades cuyo fin es mejorar la interaccion entre los
miembros (construccién de acuerdos, disefio de estructura o acciones de mediacion de las
interacciones entre los miembros).

9. Es posible, asimismo, identificar algunas habilidades y capacidades necesarias
para la gestion de redes de cooperacion. Las relacionadas con la identificacién de personas
y recursos necesarios para alcanzar objetivos. Las utilizadas para llegar a acuerdos e integrar
una estructura que contemple los roles de los participantes, las reglas operativas y los valores
de la red. Las necesarias para mantener el interés de los miembros no solo en el momento de
la creacion de la red, sino después. Aquellas que permitan promover el intercambio de
informacién y desarrollar procedimientos de interaccion.

Gréfico 6. Retos de las redes de destinos
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También se conocen las dificultades méas frecuentes. Sobre estos asuntos es necesario
reflexionar con anterioridad para trata de minimizar su impacto, en lo posible, en la gestion de
la red.

1. Ambiguedad excesiva fruto de no abordar el establecimiento de un conjunto de
objetivos comunes de la red de manera clara. Es necesario que los objetivos de la red se
diferencien de las agendas organizativas e individuales de cada uno de los miembros que
forman la red.

2. Ingenuidad respecto de la bondad de la institucion. Parece que al tratarse de una
organizacion que proclama la extension de un principio vinculado a la idea del buen hacer — la
colaboracion para la consecucion del bien comin — se estuviera en un espacio presidido por
una dinamica pacifica. Pero las redes de actores, por su propia naturaleza, son instituciones
que conllevan mucho conflicto. La gestion del conflicto entre los actores e instituciones
miembros es una tarea crucial en la organizacion.

3. La existencia de la red genera costes y beneficios. La reflexion sobre como se
reparten ambos grupos, qué tipos de costes seran asumibles por cada uno de los actores
participantes y qué beneficios resultan irrenunciables deben formar parte también de un
trabajo previo que estd muy vinculado con le disefio final de la estructura.

4. Los resultados de las estructuras de gobernanza, en especial de las redes de actores,
no son inmediatos. De hecho, algunos de sus resultados méas valiosos necesitan un plazo
medio para poder ser percibidos, puesto que estan relacionados con cambios en las culturas
organizativas de actores tradicionales. Las expectativas de rendimientos a corto plazo se dan

en agentes que no han recibido informacion suficiente sobre las dindmicas reticulares.

Gréfico 6. Principales dificultades de las redes de actores
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CONCLUSIONES

La gobernanza supone reconocer la existencia de ambitos de dependencia mutua que
cruzan las fronteras formales instituidas. En estos nuevos espacios conviven y se superponen
nuevas formas con formas tradicionales.

Como cualquier factor de innovacidn son apuestas por encontrar soluciones creativas a
problemas complejos. Y como cualquier dinamica que se base en el trabajo entre personas, los
factores criticos son la construccién y el mantenimiento de la confianza, del compromiso y de
las dindmicas de negociacion.

Aunque las redes de actores existen desde hace décadas, cuando observamos casos que
pueden considerarse de éxito, suelen responder a caracteristicas muy contextuales que son
dificilmente reproducibles en otros entornos.

A pesar de ello, la experiencia acumulada (en muchos &mbitos y en diversos sectores)
nos permite empezar a tener conocimiento Util sobre las dificultades y retos que han de

enfrentarse cuando se impulsan estructuras de gobernanza innovadoras para el sistema.
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